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ค ำน ำ 

 

หนงัสือภาวะผูน้ าเชิงกลยุทธเ์ล่มน้ี  ไดเ้รียบเรียงขึ้นโดยน าเอาแนวคิดเกี่ยวกบัผูน้ าในองคก์ร

ธุรกิจ หน่วยงานภาครฐัและภาคเอกชน ดงักล่าวมาใชใ้นการบริหารและการเปลี่ยนแปลงองคก์ารหรือ

หน่วยงาน ซึ่งอธิบายเกี่ยวกบัภาวะผูน้ า ความส าคญัของผูน้ าที่จะบริหารองคก์ารใหป้ระสบผลส าเร็จใน

องค์การหน่วยงานต่าง ๆ ผูน้ าเป็นบุคคลที่มีความส าคญัที่สุดต่อความส าเร็จหรือความลม้เหลวของ

องคก์าร ผูน้ าเป็นบุคคลที่มอี  านาจอิทธิพลในการบงัคบับญัชามอบหมายงานในก ากบัดูแลใหเ้ป็นไปตาม

เป้าหมายขององคก์าร ผูน้ าเป็นผูป้ระสานความตอ้งการของบุคคล ความตอ้งการของงาน และความ

ตอ้งการขององคก์ารเขา้ดว้ยกนั ดงันัน้ ผูน้ าจึงเป็นเครื่องจกัรในการเปลี่ยนแปลงนโยบายต่าง ๆ ของ

องคก์ารหรอืหน่วยงานใหอ้อกมาดมีปีระสทิธภิาพ 

ผูเ้ขยีนหวงัเป็นอย่างยิ่งว่า หนงัสือภาวะผูน้ าเชิงกลยุทธเ์ล่มน้ีจะสามารถอธิบายใหผู้ส้นใจทุก

ท่านใหเ้ขา้ใจในภาวะของผูน้ าพรอ้มท ัง้สามารถน าไปประยุกตใ์ชก้บัหน่วยงานของตนไดเ้ป็นอย่างดี  

ในการเขยีนหนงัสอืภาวะผูน้ าเชิงกลยุทธ ์หากมขีอ้บกพร่องตอ้งขออภยัและหวงัเป็นอย่างยิ่งว่า

หนงัสือเล่มน้ี จะอ านวยความสะดวกแก่นิสิต และผูส้นใจอย่างดียิ่ง เพื่อเป็นแนวทางในการต่อยอดวชิา

ความรูด้า้นน้ีใหเ้กดิองคค์วามรูใ้หมข่ึ้น 

 

 

พระครูสุตวรธรรมกจิ, ดร 



 
 

สารบญั 

เรือ่ง หนา้ 

ค าปรารภ (๑) 

ค าน า (๒) 

สารบญั (๓) 

สารบญัภาพ (๙) 

สารบญัตาราง (๑๓) 

บทที่ ๑ ความหมายและลกัษณะของภาวะผูน้ า ๑ 

 การศึกษาสภาวะผูน้ า ๒ 

 ความหมายของภาวะผูน้ า ๖ 

 ลกัษณะของผูน้ า ๑๒ 

 ลกัษณะของภาวะผูน้ า ๑๔ 

 องคป์ระกอบของภาวะผูน้ า ๑๕ 

           การเกดิภาวะผูน้ า ๑๙ 

 บทบาทของภาวะผูน้ า ๒๑ 

 บทบาทภาวะผูน้ าในการบริหารตามแนวคิดของมนิทซเ์บริก์ ๒๒ 

 ประสทิธผิลของภาวะผูน้ า ๒๔ 

 การบรหิารการจดัการและภาวะผูน้ า ๒๖ 

 หนา้ทีข่องผูน้ าในการเป็นผูจ้ดัการหรอืผูบ้รหิาร ๒๙ 

 หนา้ทีแ่ละความรบัผดิชอบของผูน้ าในการบริหาร ๓๐ 

 ความแตกต่างระหว่างผูน้ าและผูบ้ริหารหรอืผูจ้ดัการ ๓๒ 

 ความแตกต่างระหว่างภาวะผูน้ าและการบรหิารจดัการ ๓๒ 

 สรุป  ๓๗ 



(๔) 

 

 

บทที่ ๒ ทฤษฎภีาวะผูน้ า ๓๙ 

 ทฤษฎภีาวะผูน้ า ๔๐ 

 ทฤษฎคุีณลกัษณะ   ๔๐ 

 คุณลกัษณะดา้นบคุลกิภาพของผูน้ าทีป่ระสบความส าเรจ็ ๔๒ 

 คุณลกัษณะดา้นบคุลกิภาพที่เกี่ยวขอ้งกบังาน ๔๓ 

 คุณลกัษณะภาวะผูน้ าทีม่ปีระสทิธผิล ๔๔ 

 ทฤษฎภีาวะผูน้ าเชงิพฤตกิรรม ๔๗ 

 ทฤษฎภีาวะผูน้ าของมหาวทิยาลยัโอไอโอ ๔๙ 

 ทฤษฎภีาวะผูน้ าของมหาวทิยาลยัมชิแิกน ๕๓ 

 ทฤษฎภีาวะผูน้ าของมหาวทิยาลยัฮารเ์วริด์ ๕๕ 

 ทฤษฎภีาวะผูน้ าตาขา่ยการจดัการของเบลคและมตูนั ๕๕ 

 ทฤษฎ ีX และทฤษฎ ีY ของแมคเกรเกอร ์ ๕๗ 

 ทฤษฎภีาวะผูน้ าเชงิสถานการณ์ ๕๗ 

 ทฤษฎภีาวะผูน้ าเชงิสถานการณข์องฟีดเลอร ์ ๕๙ 

 ทฤษฎภีาวะผูน้ าตามสถานการณ์ของเฮอรเ์ซยแ์ละบลนัชารด์  ๖๒ 

 ทฤษฎวีถิทีาง-เป้าหมาย (Path-Goal Theory) ของเฮาส ์(House) ๖๕ 

 โมเดลและทฤษฎภีาวะผูน้ าปทสัถาน ๖๗ 

 สรุป ๗๔ 

บทที่ ๓ ภาวะผูน้ าเชิงกลยทุธ ์ ๗๕ 

 ความหมายของกลยุทธ ์ ๗๗ 

 ความหมายของภาวะผูน้ าเชงิกลยุทธ ์ ๗๗ 

 ความส าคญัของภาวะผูน้ าเชงิกลยุทธ ์ ๗๙ 



(๕) 

 ทฤษฎภีาวะผูน้ าเชงิกลยุทธ ์ ๗๐ 

 คุณลกัษณะของการเป็นผูน้ าเชงิกลยุทธ ์ ๗๕ 

 โมเดลการวางแผนเชงิกลยุทธ ์ ๙๑ 

 ชนิดของกลยุทธธุ์รกจิ ๙๗ 

 ผูน้ ากบัการบรหิารเชงิกลยุทธ ์ ๑๐๑ 

 บทบาทของผูน้ าเชงิกลยุทธ ์ ๑๐๒ 

 สรุป ๑๐๔ 

บทที่ ๔ การพฒันาภาวะผูน้ า ๑๐๕ 

 ความหมายของการพฒันาผูน้ า ๑๐๕ 

 ประโยชนข์องการพฒันาผูน้ า ๑๐๖ 

 การพฒันาผูน้ าไปสู่การพฒันาภาวะผูน้ า ๑๐๗ 

 เทคนิคส าหรบัการฝึกอบรมภาวะผูน้ า ๑๑๐ 

 วธิกีารพฒันาภาวะผูน้ า ๑๑๒ 

 ลกัษณะส าคญัของวธิกีารพฒันาภาวะผูน้ า ๑๑๔ 

 ชนิดของกระบวนการพฒันาภาวะผูน้ า ๑๑๖ 

 การพฒันาภาวะผูน้ าดว้ยตนเอง ๑๑๗ 

  การพฒันาภาวะผูน้ าดว้ยประสบการณแ์ละค าแนะน าจากผูม้อีาวุโสกว่า ๑๒๒ 

  การประเมนิความพยายามในการพฒันาภาวะผูน้ า                                         ๑๒๗ 

  ความส าเรจ็ของภาวะผูน้ า ๑๓๐ 

 สรุป ๑๓๒ 

บทที่ ๕ อ านาจอทิธพิลและหนา้ที่ของผูน้ า ๑๓๓ 

 ความหมายของอทิธพิลอ านาจและหนา้ที่ ๑๓๔ 

 แนวคิดของอ านาจอทิธพิลและอ านาจหนา้ที่ ๑๓๕ 



(๖) 

 

 รูปแบบของอ านาจและอทิธพิล ๑๓๖ 

 ยุทธวธิกีารมอีทิธพิลและอ านาจ ๑๓๙ 

 ทฤษฎภีาวะผูน้ าและอทิธพิลของภาวะผูน้ า ๑๔๗ 

 แหลง่ของอ านาจในองคก์าร ๑๔๙ 

 การมอบอ านาจ ๑๕๐ 

 การมอบหมายงาน ๑๕๕ 

 องคป์ระกอบในการพจิารณาเรื่องการกระจายอ านาจของผูบ้รหิาร ๑๕๗ 

 สรุป ๑๖๑ 

บทที่ ๖ ภาวะผูน้ าเชิงคุณธรรมและจรยิธรรม ๑๖๓ 

 ความหมายของคุณธรรมและจรยิธรรม ๑๖๓ 

 จรยิธรรมของความเป็นผูน้ า ๑๖๖ 

 พฤตกิรรมผูน้ าทีม่จีรยิธรรม ๑๗๐ 

 จรยิธรรมและความมปีระสทิธผิล                                                         ๑๗๒ 

 เครื่องมอืวดัจรยิธรรมของผูน้ า ๑๗๓ 

 ผูน้ ารฐัตามหลกัพระพทุธศาสนา ๑๗๔ 

 การพฒันาจติของผูน้ าในภาวะทีส่งัคมเปลีย่นแปลง                                       ๑๗๗ 

การบรหิารตามหลกัธรรมาภบิาลและบรรษทัภบิาล ๑๗๙

จรยิธรรมกบับทบาทของนกัธุรกจิและผูบ้รหิาร ๑๗๔ 

 การใชห้ลกัธรรมในการบรหิารงานของผูน้ า ๑๗๖ 

 สรุป ๑๙๐ 

บทที่ ๗ ยุทธวธิกีารบรหิารความขดัแยง้ของผูน้ า ๑๙๑ 

 ความหมายของความขดัแยง้ ๑๙๑ 

 ระดบัความขดัแยง้ ๑๙๓ 



(๗) 

 สาเหตขุองความขดัแยง้ ๑๙๖ 

 แนวความคิดเกี่ยวกบัความขดัแยง้ ๑๙๙ 

 ทฤษฎกีารบรหิารความขดัแยง้ ๒๐๓ 

 ความขดัแยง้ทีก่่อใหเ้กดิประโยชนแ์ละไมเ่กดิประโยชน ์ ๒๑๐ 

 ลกัษณะของการขดัแยง้ ๒๑๓

 บทบาทของผูน้ าในการแกไ้ขความขดัแยง้ดว้ยการเจรจาต่อรอง                        ๒๑๗ 

 สรุป ๒๑๙ 

บทที่ ๘ ผูน้ ากบัการเปลีย่นแปลงองคก์าร                                                       ๒๒๓ 

 บทบาทผูน้ าในการเปลีย่นแปลงองคก์าร                                                   ๒๒๓ 

 ลกัษณะผูน้ าการเปลีย่นแปลงองคก์าร ๒๒๕ 

 การจดัการการเปลีย่นแปลงองคก์าร                                                      ๒๒๙ 

 ผลกระทบของสภาพแวดลอ้มทีม่ต่ีอการเปลีย่นแปลงองคก์าร                           ๒๓๓ 

 ลกัษณะของผลกระทบที่เกดิจากปจัจยัการเปลีย่นแปลง ๒๔๐ 

 การต่อตา้นการเปลีย่นแปลง                                                               ๒๔๒ 

 สาเหตกุารต่อตา้นการเปลีย่นแปลง ๒๔๓ 

 กลยุทธใ์นการเอาชนะการต่อตา้นการเปลีย่นแปลง                                        ๒๔๖ 

 สาเหตทุีก่ารเปลีย่นแปลงลม้เหลว ๒๕๐ 

 บทบาทของผูบ้รหิารในการเปลีย่นแปลง ๒๕๒ 

 ลกัษณะผูน้ าทีส่่งเสรมิใหเ้กิดความคิดสรา้งสรรคใ์นองคก์าร ๒๕๓ 

 สรุป ๒๕๖ 

บรรณานุกรม                                                                                         ๒๕๗ 

   



 

 

สารบญัภาพ 

 

ภาพที่ หนา้ 

๑  แสดงโมเดลคุณลกัษณะของผูน้ า ๑๓  

๒ องคป์ระกอบ ๓ ประการของภาวะผูน้ า ๑๗ 

๓ พื้นกระโจมผูน้ า ๑๙ 

๔ แสดงถงึภาวะผูน้ าในทศันะทีเ่ป็นความสมัพนัธก์บัหนา้ทีอ่ื่นในองคก์าร ๒๗  

๕ แสดงกระบวนการพื้นฐานในการบรหิารจดัการ ๒๘ 

๖ แสดงเครอืขา่ยการตดิต่อของผูจ้ดัการหรอืผูบ้ริหาร ๓๑ 

๗ แสดงการแบง่แยกระหว่างผูน้ ากบัผูบ้ริหาร ๓๓ 

๘ แสดงกระบวนการบรหิารจดัการซึง่ประกอบดว้ยหนา้ทีท่ีส่มัพนัธก์นั ๔ ประการ คือ ๓๔                      

           (๑) การวางแผน (๒) การจดัองคก์าร (๓) การน า (๔) การควบคุม  

๙ แสดงลกัษณะพฤตกิรรมของภาวะผูน้ าของมหาวทิยาลยัโอไฮโอ ๔๙ 

๑๐ แสดงความสมัพนัธร์ะหว่างพฤติกรรมของผูน้ าแบบค านึงถงึผูอ้ื่นเป็น ๕๑ 

 หลกัการออกจากงานของพนกังาน กลา่วคือ เมือ่มกีารค านึงถงึผูอ้ื่นมากขึ้น 

            จะมผีลท าใหอ้ตัราการลาออกจากงานลดลง 

๑๑ แสดงความสมัพนัธร์ะหว่างพฤติกรรมของผูน้ าแบบค านึงถงึตนเองเป็นหลกั ๕๒  

            กบัการออกจากงานของพนกังาน กลา่วคือ เมือ่มกีารค านึงถงึตนเองมากขึ้น 

            จะมผีลท าใหอ้ตัราการลาออกจากงานมากขึ้นดว้ย 

๑๒ แสดงความสมัพนัธร์ะหว่างผูน้ าแบบทีค่  านึงถงึผูอ้ื่นเป็นหลกั ๕๒  

            และผูน้ าทีค่  านึงถงึตนเองเป็นหลกัใน ๔ ลกัษณะ 

๑๓ ตาขา่ยการบริหาร ๕๗ 

๑๔ แสดงการจ าแนกสถานการณท์ี่เป็นชื่นชอบ ฟีดเลอร ์ ๖๑ 

๑๕ แสดงทฤษฎเีชงิสถานการณข์องภาวะผูน้ า ๖๔ 



(๑๐) 

 

 

๑๖ แสดงทฤษฎเีสน้ทางสู่เป้าหมายเชงิสถานการณ์ของภาวะผูน้ า ๖๗ 

๑๗ แสดงโมเดลการตดัสนิใจของ วูม – เยตตนั – จาโก ๗๒ 

๑๘ แสดงปิรามดิการก าหนดกลยุทธ ์(The Strategy-Making Pyramid) ๙๗ 

๑๙ แสดงบทบาทควบคู่ของผูน้ ากลยุทธ ์ ๑๐๓ 

๒๐  กรอบการพฒันาภาวะผูน้ า ๑๐๙ 

๒๑ แสดงการพฒันาภาวะผูน้ าดว้ยการใชก้ารรบัรูด้ว้ยตนเองและการสรา้งวนิยัในตนเอง ๑๑๙ 

๒๒ แสดงการเรยีนรูแ้บบวงจรเดี่ยว (Single Loop Learning)  ๑๒๐ 

 เปรยีบเทยีบกบัการเรียนรูแ้บบวงจรคู่ (Double-Loop learning) 

๒๓ แสดงปจัจยัส าคญัการพฒันาภาวะผูน้ า ๓ ประการ ๑๒๒ 

๒๔ แสดงล  าดบัความต่อเน่ือง ส าหรบัการพฒันาการบริหารแบบหลายหนา้ที ่ ๑๒๖ 

 จากความผูกพนัสูง (High  Commitment) ไปยงัความผูกพนัต า่  

 (Low  Commitment) 

๒๔ แสดงการประเมนิการพฒันาภาวะผูน้ าดว้ยวธิกีารทดลอง ๑๒๘ 

๒๕ แสดงรูปแบบของอ านาจและอทิธพิล (A Model of Power AND Influence) ๑๓๘ 

๒๖ แสดงความสมัพนัธข์องระดบัการมอบอ านาจใหแ้ก่พนกังานกบัทกัษะของพนกังาน ๑๕๓ 

๒๗ ข ัน้ตอนการมอบหมายงานของผูบ้รหิารอย่างมปีระสทิธภิาพ ๑๕๗ 

๒๙  แสดงหนา้ต่างโจแฮรี่ ๑๙๖ 

๓๐  แสดงกระบวนการของความขดัแยง้ตามแนวคิดของรอบบนิส ์(Robbins) ๑๙๙ 

๓๑ แสดงกระบวนการของความขดัแยง้ตามแนวคิดของฟิลเลย ์(Filley) ๒๐๑ 

๓๒  แสดงรูปแบบการจดัการความขดัแยง้ทีเ่กี่ยวขอ้งกบัการร่วมมอื ๒๐๔ 

 และการแสดงออกอย่างเหมาะสม 

๓๓ แสดงทศันะ ๕ ประการในการจดัการความขดัแยง้ ๒๐๗ 

๓๔ แสดงความแตกต่างของความขดัแยง้อย่างสรา้งสรรค ์ ๒๑๐ 

 และความขดัแยง้ทีเ่ป็นไปในทางท าลาย 



(๑๑) 

 

 

๓๕ แสดงการเจรจาต่อรองแบบกระจายกบัแบบรวม                                           ๒๑๗ 

๓๖ แสดงข ัน้ตอนกระบวนการเปลีย่นแปลง ๒๓๑ 

๓๗ แสดงปจัจยัการเปลีย่นแปลงจากภายนอกและภายในองคก์าร ๒๓๔ 

 



สารบญัตาราง 

 

ตารางที่ หนา้ 

๑  แสดงลกัษณะทีแ่ตกต่างกนัระหว่างผูบ้รหิารและผูน้ า ๓๕  

๒ แสดงรูปแบบการตดัสนิใจในโมเดลการตดัสนิใจ ๗๐ 

๓ แสดงทฤษฎทีีเ่กี่ยวกบัภาวะผูน้ า ๑๔๘ 

๔  แสดงหลกัของการมอบอ านาจ ๑๕๔ 

๕ ขอ้ดแีละขอ้เสยีของการกระจายอ านาจ ๑๖๐ 

   



บทที่ ๑ 

ความหมายและลกัษณะของภาวะผูน้ า 

 

 ผูน้ าเป็นปจัจยัส าคญัต่อความส าเร็จของงานและองค์การ มคีวามเชื่อว่าผูน้ าไม่ไดเ้ป็นมาโดย

ก าเนิด การเป็นผูน้ าสามารถสรา้งขึ้นได ้จากการที่ผูน้ ัน้ใชค้วามพยายามและการท างานหนกั การเป็นผูน้ า

จงึเป็นเรื่องที่เรียนรูไ้ด ้ ส่วนภาวะผูน้ า มคีนจ านวนมากใหนิ้ยามว่า เป็นกระบวนการอิทธิพลทางสงัคมที่

บุคคลหน่ึงตัง้ใจใชอ้ิทธิพลต่อผูอ้ื่นเพื่อใหก้ารปฏิบตัิกิจกรรมต่าง ๆ ส าเร็จตามที่ก  าหนดไว ้รวมท ัง้การ

สรา้งความสมัพนัธร์ะหว่างบุคคลในองคก์าร  ภาวะผูน้ าจึงเป็นกระบวนการอิทธิผลที่ช่วยใหก้ลุ่มสามารถ

บรรลุเป้าหมาย ซึ่งประกอบไดห้ลายองคป์ระกอบ ไม่ว่าจะเป็นการใหค้วามไวว้างใจและเชื่อม ัน่ในภาวะ

ผูน้ าเพื่อเป็นตวับ่งชี้ความน่าเชื่อถือไดม้ากที่สุดในความพอใจของพนกังานในองคก์าร รวมถึงการสื่อ

ความหมายที่มปีระสทิธิผลโดยภาวะผูน้ าที่มปีระโยชนใ์นขอบข่ายที่ส  าคญัสามขอบข่าย นัน่คือ กุญแจใน

การเอาชนะ ความไวว้างใจและความเชื่อม ัน่ของคนในองคก์าร
๑
  

ผูน้ าเป็นผูก้ระท าใหภ้ารกิจขององคก์รบรรลุจุดมุ่งหมายได ้โดยอาศยัความร่วมมอืร่วมใจของ

สมาชิกในองค์กร และยงัเป็นผูท้ี่ชกัพาใหค้นอื่นเคลื่อนไหวหรือกระท าการในทิศทางที่ผูน้ าก าหนด

เป้าหมายไว ้หลายคนมีบทบาทเป็นผูน้ ากนัอยู่แลว้ เช่นเป็นผูน้ าองค์กร ผูน้ าสมาคม ผูน้ าวดั และ

แมก้ระท ัง่หวัหนา้ครอบครวัก็จดัว่าเป็นผูน้ า
๒
 หรืออาจจะเป็นบุคคลที่มตี  าแหน่งอย่างเป็นทางการหรือไม่

เป็นทางการกไ็ด ้ซึง่เรามกัจะรบัรูเ้กี่ยวกบัผูน้ าที่ไม่เป็นทางการอยู่เสมอ เน่ืองจากบุคคลนัน้มลีกัษณะเด่น

เป็นทีย่อมรบัของสมาชกิในกลุ่ม ท าใหส้มาชิกแสดงพฤติกรรมที่มนี า้หนกั และเป็นเอกภาพ โดยเขาจะใช ้

                                                

๑
 บญุช่วย ศิรเิกษ, พฤติกรรมองคก์ารในการบริหารการศึกษา, (เลย: ภาควชิาพื้นฐานการศึกษา คณะครุ

ศาสตร ์สถาบณัราชภฎัเลย, ๒๕๔๐), หนา้ ๑๘๕. 

๒
 พระธรรมโกศาจารย ์ (ประยูร ธมฺมจิตฺโต), พุทธวิธีบริหาร, พมิพพ์เิศษ ๕ ธนัวาคม ๒๕๔๙, 

(กรุงเทพมหานคร: โรงพมิพม์หาจฬุาลงกรณราชวทิยาลยั, ๒๕๔๙), หนา้ ๒๖.   



๒ 

ภาวะผูน้ าในการปฏิบตัิการและอ านวยการโดยใชก้ระบวนการติดต่อ ดงันัน้ทุกองคก์รจ าตอ้งมีผูน้ าที่

สามารถจูงใจใหผู้ร่้วมงานท างานไดอ้ย่างเตม็ความสามารถ  

การศึกษาสภาวะความเป็นผูน้ า 

 ปจัจยัหรือสิ่งที่ช่วยเสริมสรา้งใหผู้บ้ริหารในระดบัต่าง ๆ ในฐานะหวัหนา้สามารถควบคุมดูแล

ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาปฏบิตังิานเป็นไปตามเป้าหมาย นโยบาย แผนงานหรือความตอ้งการของหน่วยงาน ก็คือ 

ความสามารถในการเป็นผูน้ า การมคีวามเป็นภาวะผูน้ าหรอืรวมท ัง้การเป็นหวัหนา้  

ผูบ้รหิารทกุคนต่างทราบกนัดวี่า ภาวะผูน้ าเป็นเรื่องส าคญัซึ่งในอดีตมกีารศึกษาถงึการวเิคราะห์

ลกัษณะชีวิตของบุคคลส าคญัโดยมคีวามเชื่อว่าลกัษณะผูน้ าทางร่างกายมีความแตกต่างไปจากบุคคล

ธรรมดา แต่การศึกษาลกัษณะน้ีไมไ่ดผ้ล เพราะว่าผลทีไ่ดจ้ากการศึกษาปรากฏว่าไม่แตกต่างกนั 

การศึกษาสภาวะผูน้ าของลพิพติตแ์ละไวท ์(Lippitt and White) 

 เคิรท์ เลวิน (Kurt Lewin) แห่งมหาวิทยาลยัไอโอวา ไดท้  าการศึกษาเรื่องสภาวะของผูน้ า

ลิพพิตตแ์ละไวท ์(Lippitt and White) โดยมีการคดัเลือกเด็ก ๆ ที่มีพฤติกรรมทางสงัคมและ

สตปิญัญาพอ ๆ กนัและใหเ้ด็ก ๆ ท ากิจกรรมบางอย่างแบบเด็ก ๆ เพื่อเล่นกนั โดยใหห้วัหนา้กลุ่มผลดั

กนัเปลีย่นกนั หวัหนา้แต่ละคนจะถกูมอบหมายใหแ้สดงตนโดยใชส้ภาวะผูน้ าที่ต่างกนัคือ
๓
  

 ๑. ผูน้ าแบบเผดจ็การ (Authoritarian) คือลกัษณะทีถ่อืตนเป็นใหญ่ 

 ๒. ผูน้ าแบบประชาธปิไตย (Democracy) เป็นผูน้ าทีฟ่งัความคิดของผูอ้ื่น 

 ๓. ผูน้ าแบบตามสบาย (Leaser Faire) คือปลอ่ยตามเรื่องตามใจคนอื่น 

การศึกษาสภาวะผูน้ าของมหาวทิยาลยัฮารเ์วริด์ (Harvard)  

 คณาจารยม์หาวทิยาลยัฮารเ์วิรด์ (Harvard) ศึกษาพฤติการณ์ของเด็กนกัเรียน ๒ กลุ่มที่มี

ความแตกต่างกนัอยู่เสมอ เขาจงึใหช้ื่อกลุม่แรกว่า “ผูน้ าในการท างาน” (Task Leader) ซึ่งมลีกัษณะชอบ

                                                

๓
Gerald R. Ledlow, M. Nicholas Coppola, Leadership for Health Professionals, (Burlington:  

Jones & Bartlett Publishers, 2010), p. 62.  



๓ 
 

พูด ชอบแสดงความคิดเห็นและขอ้เสนอ ส่วนอีกกลุ่มหน่ึงที่ชื่อว่า “ผูน้ าทางสงัคมอารมณ์” (Social 

Emotional) กลุม่น้ีสามารถจบัความตอ้งการและชกัน าไปในทางที่กลุม่ยอมรบัได ้

 การศึกษาสภาวะผูน้ าของมหาวทิยาลยัมิชิแกน (Michigan) 

 การศึกษาของมหาวทิยาลยัมชิิแกน (Michigan) นัน้ มุ่งที่จะพจิารณาผลผลติและความพอใจ

ของกลุ่ม วธิีการศึกษานัน้คือเขาวดัการรบัรู ้(Perceptions) ทศันคติ (Attitudes) ของหวัหนา้คนงาน

และคนงาน ผลการศึกษาปรากฏว่ากลุม่ทีท่  างานไดผ้ลผลติสูงนัน้มลีกัษณะดงัน้ี 

 ๑. ไดร้บัการควบคุมดูแลจากผูบ้งัคบับญัชาอย่างห่าง ๆ 

 ๒. พอใจในอ านาจหนา้ทีแ่ละความรบัผดิชอบของเขา 

 ๓. หวัหนา้ใชเ้วลาในเรื่องของการควบคุมดูแลไมม่ากนกั 

 ๔. หวัหนา้มุง่ความสนใจและความเอาใจใส่ในตวัของคนงาน (Employee) กว่ามุ่งเร่งเรา้ในเรื่อง

การท างาน (Production) 

 ส่วนหวัหนา้งานทีม่ผีลผลติต า่ มกัจะปฏบิตัใินสิง่ทีต่รงกนัขา้มกบัทีก่ลา่วมา
๔
  

 การศึกษาสภาวะผูน้ าจากผลการวจิยัของเรนลสิ ลเิคริ์ท (Rensis Likert) 

 ในปี ค.ศ. ๑๙๖๑ ลเิคริ์ท (Likert) ไดร้วบรวมผลงานวิจยัในหนงัสือ New Patterns of 

Management เป็นลกัษณะการเปรียบเทยีบการใชภ้าวะผูน้ า วธิีการจูงใจ การสื่อขอ้ความ การตดัสนิใจ 

การก าหนดเป้าหมายและการควบคุมของหวัหนา้งาน ซึ่งสามารถแบ่งลกัษณะหวัหนา้งานได ้๔ ประเภท 

ดงัน้ี 

 ๑. หวัหนา้ทีใ่ชอ้  านาจเดด็ขาดหรอืเผดจ็การ 

 ๒. หวัหนา้ทีใ่ชอ้  านาจอย่างมศิีลป์ 

 ๓. หวัหนา้ทีใ่ชว้ธิกีารปรกึษาหารอื 

                                                

๔
 กว ีวงศพ์ฒุ, ภาวะผูน้ า, พมิพค์ร ัง้ที ่๗., (กรุงเทพมหานคร: สถาบนัพฒันาวสิยัทศันน์กับรหิาร, ๒๕๕๐), 

หนา้ ๘. 



๔ 

 ๔. หวัหนา้แบบมสี่วนร่วม  

      ผลปรากฏว่า หวัหนา้ที่ใชอ้  านาจเด็ดขาดหรือเผด็จการจะก่อใหเ้กิดผลผลติต า่สุด ส่วนหวัหนา้

แบบมสี่วนร่วมจะไดผ้ลผลติสูงสุด 

      ปจัจยัส าคญัทีม่สี่วนก าหนดลกัษณะหวัหนา้งาน คือ หลกัของการมคีวามสมัพนัธท์ี่เกื้อกูลซึ่งกนั

และกนั การมกีระบวนการตดัสนิใจโดยกลุ่มและมเีป้าหมายสูงสุดส าหรบัการปฏบิตัิงาน ซึ่งจะมผีลท าให ้

เกดิสิง่ต่าง ๆ ดงัน้ี 

 ๑. พนกังานมทีศันคตทิีด่ต่ีอผูบ้รหิาร 

 ๒. ความไวว้างใจและความเชื่อม ัน่ระหว่างกนัมมีากขึ้น 

 ๓. ใหค้วามช่วยเหลอืซึง่กนัและกนั เกดิความร่วมมอืร่วมใจกนัท างาน 

 ๔. มกีารสื่อสารที่ดีระหว่างกนั ท ัง้ระหว่างขา้งบนลงล่าง ขา้งล่างขึ้นบนและระหว่างพนกังานใน

ระดบัเดยีวกนั 

 ๕. เกดิความจงรกัภกัดต่ีอกลุม่ 

 ๖. เกดิการจูงใจและส่งเสรมิการท างานมมีากขึ้น 

 ผลลพัธสุ์ดทา้ยก็จะเกิดแก่กิจการหรือองคก์ารคือ ความร่วมมอืมมีาก คนว่างงานและลาออกมี

นอ้ย ผลผลติสูงขึ้น ขณะที่ตน้ทุนต า่ลง รายไดสู้ง ก าไรย่อมสูงตามไปดว้ย อาจจะเป็นไปไดว้่าลกัษณะ

ของผูน้ าย่อมขึ้นกบัสภาวการณไ์มไ่ดเ้ป็นหลกัการทีต่ายตวัตอ้งปรบัใหเ้ขา้สถานการณ์ ดงันัน้ ตามแนวคิด

เชื่อว่าความส าเร็จในการเป็นผูน้ านัน้ ขึ้นอยู่กบัความเหมาะสมระหว่างพฤติกรรมของผูน้ ากบัพฤติกรรม

ของผูร่้วมงานและสถานการณต่์าง ๆ จงึอาจเขยีนเป็นสมการไดด้งัน้ี 

    Ls = f (L, F, S) 

Ls ความส าเรจ็ในการเป็นผูน้ า  

F พฤตกิรรมของผูต้าม 

L พฤตกิรรมของผูน้ า   

S สถานการณแ์วดลอ้ม 



๕ 
 

 จากสมการมหีมายความว่า ศิลปะการเป็นผูน้ า Ls เป็นหนา้ที่ f ของผูน้ า L ที่จะพยายามให ้

ผูใ้ตบ้งัคบับญัชา F กระท าในสิ่งที่ผูน้ าตอ้งการภายใตส้ถานการณ์ S นัน้ ๆ ซึ่งสามารถสรุปไดว้่าผูน้ าเอง

จะตอ้งมีการท างานที่ดี มีมนุษยส์มัพนัธด์ี มโีอกาสและสถานการณ์ที่เอื้ออ านวยต่อการท างานเช่นกนั  

องคก์ารทุกองคก์ารตอ้งมเีป้าหมายในการด าเนินการ ซึ่งตอ้งมีบุคคลที่มีความรู ้มีวิธีการด าเนินการที่

เรียกว่า “การบริหาร” โดยมีผูบ้ริหารเป็นผูร้บัผิดชอบ โดยท ัว่ไปเราสามารถแบ่งผูบ้ริหารออกเป็น ๓ 

ระดบั คือ ระดบัสูง ระดบักลาง และระดบัต า่ 

 ผูบ้ริหารระดบัสูงเมื่อรบังานหรือนโยบายมา ก็ไม่สามารถควบคุมไดอ้ย่างท ัว่ถึง จึงจ าเป็นตอ้ง

แยกงานออกไป แลว้แบ่งงานใหผู้บ้ริหารระดบักลางไปรบัผดิชอบปฏบิตัิและควบคุมดูแลแทนตนเพื่อให ้

งานนัน้บรรลุผลส าเรจ็ตามเป้าหมายขององคก์าร 

 ผูบ้รหิารระดบักลางเมือ่รบังานมา ก็ยงัมปีริมาณมากอยู่จึงตอ้งแบ่งงานมอบใหผู้บ้ริหารระดบัต า่ 

ช่วยดูแลก ากบัอกีโสดหน่ึง เมือ่ผูบ้ริหารระดบัต า่มงีานมาก จึงแบ่งงานใหลู้กนอ้งหรือผูร่้วมงานช่วยเหลอื

ตามความเหมาะสมต่อไป 

เมือ่เป็นเช่นน้ี องคก์ารจงึตอ้งมผูีน้ าหลายระดบั และตอ้งมสีายการบงัคบับญัชา มอี  านาจในการ

ส ัง่การจากระดบัสูงไปยงัผูบ้รหิารระดบัรอง ๆ ลงมาตามล าดบั นอกจากน้ีผูบ้รหิารระดบัต า่ยงัตอ้งรายงาน

ผลการปฏิบตัิงานไปยงัผูบ้ริหารระดบัสูงใหท้ราบตามล าดบัอีก เพื่อผู บ้ริหารจะไดท้ราบผลงานและ

อปุสรรคในการท างานเพือ่ท  าการปรบัปรุงแกไ้ขต่อไป 

 ผูน้ าจงึมคีวามจ าเป็นตอ้งก าหนดนโยบาย เพื่อด าเนินงานใหเ้ป็นไปตามนโยบายขององคก์าร ท า

หนา้ที่แนะน า ใหค้ าปรึกษาต่อพนกังานในองค์การ เพื่อใหเ้ขา้ใจนโยบายและปฏิบตัิงานใหป้ระสบ

ผลส าเรจ็ตามเป้าหมาย 

 จากความรูเ้กี่ยวกบัผูน้ าดงักล่าว เราจะทราบค าที่มลีกัษณะคลา้ย ๆ กนั คือผูจ้ดัการ ผูบ้ริหาร 

ผูอ้  านวยการ ซึง่หนา้ทีท่ีส่  าคญั คือ 

 ๑. ช่วยใหค้นอื่นปฏบิตัหินา้ทีข่องเขา 

 ๒. เพือ่บรรลุในวตัถปุระสงคท์ีว่างไว ้

 ๓. และเพือ่ความตอ้งการของสมาชกิกไ็ดร้บัการตอบสนอง 



๖ 

      กลา่วคือ สิง่ทีม่ตีดิตวัผูน้ า ส่วนใหญ่คือพลงัอ านาจ อิทธิพล และอ านาจหนา้ที่ สิ่งเหล่าน้ีจะช่วย

ผลกัดนัใหง้านเกดิความร่วมมอืกนัท า เพือ่ผลประโยชนข์องส่วนรวมหรอืองคก์าร 

จากการศึกษาสภาวะของผูน้ า สรุปไดว้่า ผูน้ าเป็นปจัจยัส าคญัต่อความส าเร็จของงานและ

องคก์าร ปจัจุบนัมคีวามเชื่อว่าผูน้ าไม่ไดเ้ป็นมาโดยก าเนิด การเป็นผูน้ าสามารถสรา้งขึ้นได ้จากการที่ผู ้

น ัน้ใชค้วามพยายามและการท างานหนกั การเป็นผูน้ าจึงเป็นเรื่องที่เรียนรูไ้ด  ้  ภาวะผูน้ าเป็นค าที่มผูีใ้ห ้

นิยามมากมาย แต่ที่คนส่วนใหญ่เขา้ใจตรงกนัก็คือ เป็นกระบวนการอิทธิพลทางสงัคมที่บุคคลหน่ึงตัง้ใจ

ใชอ้ิทธิพลต่อผูอ้ื่น เพื่อใหป้ฏบิตัิกิจกรรมต่าง ๆ ตามที่ก  าหนด รวมท ัง้การสรา้งความสมัพนัธร์ะหว่าง

บคุคลในองคก์าร   

ภาวะผูน้ าจึงเป็นกระบวนการอิทธิผลที่ช่วยใหก้ลุ่มสามารถบรรลุเป้าหมาย  ซึ่งประกอบดว้ย

หลายองค์ประกอบ ไม่ว่าจะเป็นการใหค้วามไวว้างใจและเชื่อม ัน่ในภาวะผูน้ าเพื่อเป็นตวับ่งชี้ความ

น่าเชื่อถอืไดม้ากทีสุ่ดในความพอใจของพนกังานในองคก์าร รวมถงึการสือ่ความหมายที่มปีระสทิธิผลโดย

ภาวะผูน้ าที่มปีระโยชนใ์นขอบข่ายที่ส  าคญัสามขอบข่าย นัน่คือ กุญแจในการเอาชนะความไวว้างใจและ

ความเชื่อม ัน่ของคนในองคก์าร  

ความหมายของภาวะผูน้ า 

 ภาวะผูน้ า (Leadership) เป็นปรากฏการณ์ที่เป็นสากลของมนุษยชาติ โดยภาวะผูน้ าไดถ้ือ

ก าเนิดขึ้นพรอ้ม ๆ กบัสงัคมมนุษยท์กุสงัคม ไมว่่าจะเป็นสงัคมทีเ่จรญิแลว้หรอืสงัคมที่ยงัลา้หลงัอยู่ หรือ

แมแ้ต่กลุ่มขนาดใหญ่หรือกลุ่มย่อยต่างแลว้แต่มผูีน้ าท ัง้สิ้น ในยุคสมยัอดีตนัน้สงัคมมกัใชค้ าว่า หวัหนา้ 

ประมขุ ราชา พระยา เพื่อแสดงใหเ้หน็ถงึภาวะผูน้ าของบุคคลที่เป็นผูน้ าในสงัคมนัน้ ส่วนค าว่าผูน้ า 

(Leader) เป็นค าที่เกิดในยุคหลงัในช่วงราวปี พ.ศ. ๑๘๗๓ และค าว่า ภาวะผูน้ า (Leadership) จะ

ปรากฏในช่วงประมาณปี พ.ศ. ๒๔๔๕ โดยภาวะผูน้ าถอืเป็นวธิีการ (Means) ของการส ัง่การเพื่อใหก้ลุ่ม

ไดบ้รรลุวตัถปุระสงค ์ส่วนผูน้ าคือ บคุคลทีใ่ชว้ธิกีารหรอืกระบวนการ เพือ่ใหก้ลุม่บรรลุวตัถปุระสงค์
๕
  

                                                

๕
เสริมศกัดิ์ วศิาลาภรณ์, ภาวะผูน้ า, (กรุงเทพมหานคร: มหาวทิยาลยัสุโขทยัธรรมาธิราช, ๒๕๓๖), หนา้ 

๒๕-๓๖. 



๗ 
 

 ก่อนอื่นเราจะตอ้งแยกแยะค า ๒ ค า คือ “ผูน้ า และ ค าว่า “ภาวะผูน้ า”  ออกจากกนัใหช้ดัเจน

ก่อน ซึง่ค า ๒ ค าน้ีมคีวามแตกต่างกนัดงัน้ี 

ความหมายของผูน้ า (Leader) 

ความส าเร็จของการบริหาร จดัการในหน่วยงานไม่ว่าจะเป็นองคก์รเลก็หรือใหญ่ ก็สามารถ

ส าเร็จไดท้ ัง้นัน้ ขอเพยีงมปีจัจยัที่จะน าไปสู่ความส าเร็จ และความส าเร็จก็รออยู่ไม่ไกล ปจัจยัที่ส  าคญั

ที่สุดคือ ผูน้ า ถา้มผูีน้ าที่ดี มคีวามรูค้วามสามารถ มทีศิทางและเป้าหมายที่ชดัเจนลูกนอ้งก็ไม่หลงทาง 

องคก์รก็ไม่ลม้เหลว การท างานก็เต็มเป่ียมไปดว้ยประสทิธิภาพ การเป็นผูน้ าที่ดีไดต้อ้งอาศยัพรแสวงหา

ใช่พรสวรรคไ์ม ่ตอ้งอาศยัการแสวงหาความรูเ้ชิงทฤษฏแีละปฏบิตัิ พรอ้มท ัง้ประสบการณ์จากผูท้ี่ประสบ

ความส าเร็จ เพื่อความย ัง่ยนืและเป็นเลศิขององคก์รการพฒันาผูน้ าจากรุ่นสู่รุ่น จึงเป็นความทา้ทายและ

เป็นหนา้ทีห่ลกัของผูน้ าในการสรา้งผูน้ ารุ่นใหม่เพือ่ใหส้ามารถสบืสาน ส่งเสรมิองคก์รใหมุ้ง่สู่ความย ัง่ยนื 

จากหนงัสอืปทานุกรม ค.ศ. ๑๓๓๐ ค าว่า “ผูน้ า” (Leader) ปรากฏเป็นค าในภาษาองักฤษเมือ่

ตน้ปี ค.ศ. ๑๓๓๐ ดงันัน้ในหนงัสอืเล่มน้ีจึงไดค้ดัเลอืกค านิยามของนกัวชิาการบางท่านเท่านัน้ที่ไดใ้หค้ า

นิยามความหมายของค าว่า “ผูน้ า” ดงัน้ี  

ค าว่าผูน้ า (Leader) มคีวามหมายคลา้ยคลงึกบัค าอื่นอีกหลายค า เช่น ผูจ้ดัการ (Manager) 

ผูบ้ริหาร (Executive) และผูอ้  านวยการ (Director) เป็นตน้ ค าเหล่าน้ีในรายละเอียดอาจมคีวามหมาย

แตกต่างกนัอยู่บา้งตามลกัษณะของกจิกรรมในแต่ละระดบัของการบรหิาร แต่โดยหลกัของการท างานและ

คุณสมบตัขิองบคุคลเหลา่น้ี อาจมคีวามหมายคลา้ยคลงึกนัเป็นแต่เพยีงว่าการปฏบิตัิงานจะตอ้งปรบัปรุง

และประยุกตห์ลกัการและคุณสมบตัิเหล่านัน้ใหเ้หมาะสมกบัธรรมชาติของกิจการ อย่างไรก็ตามใน

ความหมายทีแ่ทจ้รงิแลว้ผูน้ าอาจเป็นผูบ้ริหารหรอืไมก่็ได ้แต่ผูบ้รหิารตอ้งเป็นผูน้ าของหน่วยงานเสมอ
๖
  

                                                

๖
กติพินัธ ์รุจริกลุ, เทคนิคการสรา้งภาวะผูน้ า, พมิพค์ร ัง้ที ่๑๐, (กรุงเทพมหานคร: เปลวอกัษร, ๒๕๔๓), 

หนา้ ๙. 



๘ 

อานนัท ์ปนัยารชุน
๗
 ไดใ้หค้วามหมายของผูน้ าว่า ผูน้ าไม่ใช่ผูท้ี่น าคนอื่น แต่ผูน้ าที่ดีคือผูอ้ื่น

อยากเดนิตามและผูน้ าตอ้งเป็นผูท้ีส่ามารถท าใหค้นอื่นคลอ้ยตามเพราะมศีรทัธาต่อคน ๆ นัน้ 

สมคิด บางโม กล่าวไวว้่า ผูน้ า หมายถงึ สมาชิกของกลุ่มที่มอีิทธิพลมากที่สุดต่อคนอื่น ๆ ใน

กลุ่มเป็นผูท้ี่แผ่อิทธิพลไปยงัคนอื่นมากกว่าการที่คนอื่นจะแผ่อิทธิพลมายงัตนและสมาชิกคนอื่น ๆ 

ยอมรบัโดยสมคัรใจว่าบคุคลน้ีเป็นผูน้ าของกลุ่มและน ากลุม่บรรลุเป้าหมายได ้
๘
 

 อทุยั หริญัโต
๙
ใหค้วามหมายว่า ผูน้ า หมายถงึ ผูท้ี่ท  าหนา้ที่เกี่ยวกบัการอ านวยการ จูงใจ ริเริ่ม 

ประนีประนอม และประสานงาน โดยอาศยัอ านาจหนา้ที่ อ  านาจบารม ีเป็นเครื่องมอื ท ัง้น้ีเพื่อใหเ้กิดพลงั

รวมของกลุม่ในการปฏบิตังิาน 

 ประเวศ วะสี
๑๐
เสนอว่า ผูน้ า คือ ผูท้ี่ก่อใหส้งัคมมจีุดมุ่งหมายร่วมกนัและรวมพลงักนัปฏบิตัิให ้

ประสบความส าเรจ็ตามจดุมุง่หมาย 

 สมยศ นาวกีาร
๑๑
 ใหค้วามหมายของค าว่า ผูน้ าว่าการใชอ้ิทธิพลต่อบุคคลอื่นใหก้ระท าสิ่งที่ผูน้ า

ตอ้งการใหพ้วกเขากระท า 

 ราตร ีพฒันรงัสรรค์
๑๒
 กลา่วว่า ผูน้ า คือ สมาชิกกลุ่มผูท้ี่มบีทบาทส าคญักว่าผูอ้ื่นในดา้นการน า

ผูอ้ื่น บุคคลที่มีอิทธิพลด าเนินกิจกรรมของกลุ่มใหบ้รรลุจุดมุ่งหมายของกลุ่มที่ไดต้ ัง้เอาไวท้ ัง้น้ีอยู่บน

พื้นฐานของการยอมรบัของสมาชกิกลุม่ดว้ย 

                                                

๗
อานนัท ์ปนัยารชนุ, ผูน้ า, พมิพค์ร ัง้ที ่๓, (กรุงเทพมหานคร: วทิยพฒัน,์ ๒๕๔๕), หนา้ ๒๒๙.  

๘
สมคิด บางโม, องคก์ารและการจดัการ, พิมพค์ร ัง้ที่ ๓, (กรุงเทพมหานคร: วิทยพฒัน์, ๒๕๔๕),       

หนา้ ๒๒๙.  

๙
 อทุยั หริญัโต, ศาสตรแ์ละศิลป์ในการบริหารงาน, (กรุงเทพมหานคร: สุนทรการพมิพ,์ ๒๕๑๕), หนา้ ๙. 

๑๐
 ประเวศ วะส,ี ภาวะผูน้ า: ความเป็นไปในสงัคมไทยและวธิีการแกไ้ข, (กรุงเทพมหานคร: หมอชาวบา้น, 

๒๕๔๐), หนา้ ๑๐. 

๑๑
สมยศ นาวกีาร, การบริหารและพฤติกรรมองคก์าร, พิมพค์ร ัง้ที่ ๒, (กรุงเทพมหานคร: ส  านกัพมิพ์

บรรณกจิ ๑๙๙๑ จ ากดั, ๒๕๔๓), หนา้ ๑๕๕. 

๑๒
ราตร ีพฒันรงัสรรค,์ พฤตกิรรมมนุษยก์บัการพฒันาคน, (กรุงเทพมหานคร: สถาบนัราชภฎัจนัทรเกษม, 

๒๕๔๔), หนา้ ๒๓๐.  



๙ 
 

 กติ ิตยคัคานนท์
๑๓
 กลา่วว่า ผูน้ า คือ ผูม้ศิีลปะที่สามารถมอีิทธิพลเหนือคนอื่น และสามารถน า

บุคคลเหล่านั้นไดโ้ดยไดร้บัความไวว้างใจและเชื่อใจอย่างเต็มที่ อีกท ัง้ยงัไดร้บัความ เคารพนบัถือ    

ความร่วมมอื และความม ัน่ใจจากผูใ้ตบ้งัคบับญัชาเหลา่นัน้อย่างแทจ้รงิ 

 สรุป “ผูน้ า” หมายถงึ บคุคลทีม่บีารมแีละมบีทบาทรวมท ัง้มอีิทธิพลเหนือผูอ้ื่นสามารถชกัจูง ส ัง่

การ หรือชี้ น าบุคคลอื่นใหป้ฏิบ ัติง านส า เร็จตามว ัตถุประสงค์ที่ วางไว ไ้ดอ้ย่างมีประสิทธิ ผล 

(Effectiveness) และประสทิธิภาพ (Efficiency) ผูน้ าอาจไดร้บัต าแหน่งมาโดยการแต่งตัง้หรือเลอืกตัง้

หรอืยกตวัเองขึ้นเป็นผูน้ ากไ็ด ้แต่สมาชกิกลุม่ยอมรบัว่าเป็นผูน้ าอย่างจรงิใจ 

 ความหมายของภาวะผูน้ า (Leadership) 

ค าว่า “ผูน้ า” มคีวามแตกต่างจาก “ผูบ้ริหาร” เช่นเดียวกบัค าว่า “ภาวะผูน้ า” (Leadership) มี

ความแตกต่างจากค าว่า “การจดัการ” (Management) การจดัการคือกระบวนการของการวางเป้าหมาย 

และการบรรลุเป้าหมายขององคก์รโดยผ่านการวางแผน (Planning) การจดัองคก์ร (Organizing) การ

น า (Leading) และการควบคุม (Controlling) ผูจ้ดัการถูกจา้งมาและไดร้บัอ านาจโดยชอบธรรมหรือ

อ านาจทีเ่ป็นทางการจากองคก์รในการก าหนดบทบาท หรอืส ัง่การบคุคลอื่นในองคก์รเพื่อบรรลุเป้าหมายที่

วางไว ้ส่วนภาวะผูน้ ามคีวามแตกต่างกนัคือ เรื่องของอ านาจ เพราะอ านาจทางการจดัการมาจากต าแหน่ง

หนา้ที่ในองคก์รตามระบบโครงสรา้งขององค์กร ในขณะที่อ  านาจทางภาวะผูน้ ามาจากตวับุคคล คือ

ความสามารถในการชกัจูงบุคคลอื่นใหท้  างานเพื่อบรรลุเป้าหมายที่วางไว ้นอกจากน้ีมเีรื่องของระดบัการ

ยอมท าตามของผูต้ามดว้ยเช่นกนั
๑๔
  

คูลี ่(Cooley) เป็นนกัการศึกษาชาวอเมริกาคนแรกที่เสนอค าจ ากดัความของ “ภาวะผูน้ า” ไวใ้น

ปี ค.ศ. ๑๙๐๒ ว่า ผูน้ าเป็นศูนยก์ลางของความเอนเอียง (Tendency) หรือพูดอีกอย่างหน่ึงว่าถา้เรา

ตรวจสอบดูอย่างใกลช้ดิถงึความเคลือ่นไหวทางสงัคมใด ๆ ก็ตาม ก็จะพบว่าตอ้งประกอบดว้ยความเอน

                                                

๑๓
กติ ิตยคัคานนท,์ เทคนิคการสรา้งภาวะผูน้ า, พมิพค์ร ัง้ที ่๑๐, (กรุงเทพมหานคร: เปลวอกัษร, ๒๕๔๓), 

หนา้ ๒๑.  

๑๔
 ชยัเสฎฐ ์พรหมศร,ี ภาวะผูน้ าองคก์รยคุใหม่, (กรุงเทพมหานคร: ธรรมกมลการพมิพ,์ ๒๕๔๙), หนา้ ๙. 



๑๐ 

เอียงต่าง ๆ อนัเกิดจากศูนยก์ลางดงักล่าว และต่อมามีนกัวิชาการหลายท่านไดใ้หค้ านิยามความหมาย

ของ “ภาวะผูน้ า” ไวห้ลากหลาย ดงัน้ี 

ประยูร อาษานาม กล่าวว่า ภาวะผูน้ า (Leadership) หมายถึง ผูน้ าหรือผูบ้งัคบับญัชาที่มี

ความสามารถมเีทคนิคในการบริหารมคุีณลกัษณะที่ดี และใชภ้าวะผูน้ าที่พงึประสงคย์่อมสามารถกระตุน้

แรงจูงใจของบคุคลในหน่วยงานได ้
๑๕

 

พระธรรมปิฎก กล่าวว่าถึงคุณสมบตัิของภาวะผูน้ า เช่น สติปญัญา ความดีงาม ความรู ้

ความสามารถของบุคคล ที่ชกัน า ใหค้นท ัง้หลายมาประสานกนั และพากนัไปสู่จุดหมายที่ดีงาม 

องคป์ระกอบในความเป็นผูน้ าตามแนวคิดของพระธรรมปิฎก คือ 

๑. ตวัผูน้ าจะตอ้งมคุีณสมบตัภิายในของตนเอง เป็นจดุเริ่มและเป็นแกนกลางไว ้

๒. ผูต้ามโยงดว้ยคุณสมบตัทิีส่มัพนัธก์บัผูต้ามหรอืเราอาจจะไมเ่รยีกว่า “ผูต้าม” ในพทุธศาสนา

กไ็มไ่ดนิ้ยมใชค้ าว่า ผูต้าม เราอาจจะใชค้าว่า “ผูร่้วมไปไดด้ว้ย” 

๓. จดุหมายโยงดว้ยคุณสมบตัิที่สมัพนัธก์นักบัจุดหมายเช่นจะตอ้งมคีวามชดัเจนเขา้ใจถ่องแท ้

และแน่วแน่ในจดุหมายเป็นตน้ 

๔. หลกัการและวธิีการโยงดว้ยคุณสมบตัิที่สมัพนัธก์บัหลกัการและวิธีการที่จะท าใหส้  าเร็จผล

บรรลุจดุหมาย 

๕. สิง่ทีจ่ะท าโยงดว้ยคุณสมบตัทิีส่มัพนัธก์บัสิง่ทีจ่ะท า 

๖. สถานการณ์โยงดว้ยคุณสมบตัิที่สมัพนัธ์กบัสภาพแวดลอ้ม หรือสิ่งที่จะประสบซึ่งอ ยู่

ภายนอก ว่าท าอย่างไรจะผ่านไปไดด้ว้ยดี ในท่ามกลางสงัคม สิ่งแวดลอ้ม หรือสิ่งที่ประสบ เช่น ปญัหา 

เป็นตน้
๑๖

 

                                                

๑๕
ประยูร อาษานาม, การบริหารทีมงานหลกัการและแนวปฏิบตัิ, (กาฬสนิธุ:์ ประสานการพมิพ ,์ ๒๕๔๑), 

หนา้ ๗๙.  

๑๖
 พระธรรมปิฎก (ป.อ. ปยุตฺโต) , ภาวะผูน้ า ความส าคญัต่อการพฒันาคน พฒันาประเทศ , 

(กรุงเทพมหานคร : ธรรมสภาและสถาบนับนัลอืโลก, ๒๕๔๕), หนา้ ๕. 



๑๑ 
 

 รงัสรรค ์อนิทนจ์นัทน ์ไดใ้หนิ้ยามไวว้่า ภาวะผูน้ าเป็นกระบวนการที่ผูน้ าใชอ้ิทธิพล และอ านาจ

ของตนต่อบุคคลอื่นในการกระตุน้ชี้น า การใหค้ าปรึกษา การส ัง่การ ตลอดจนการจดัหาปจัจยัที่จ  าเป็น 

เพื่อสนบัสนุนและส่งเสริมใหก้ารด าเนินงานบรรลุเป้าหมายที่ก  าหนดไวข้ององคก์ารอย่างมปีระสทิธิภาพ

นัน่เอง
๑๗

  

ณฏัฐพนัธ ์ เขจรนนัทน ์และฉตัยาพร เสมอใจ
๑๘

 เสนอว่า ภาวะผูน้ า หมายถงึ กระบวนการที่

ผูน้ ามอีิทธิพลและใชอ้  านาจเหนือบุคคลอื่นหรือผูต้าม (Follower) เพื่อใหง้านบรรลุวตัถปุระสงคต์าม

เป้าหมายในสถานการณต่์าง ๆ 

 เนตรพ์ณัณา ยาวริาช ไดก้ล่าวไวว้่า ภาวะผูน้ า หมายถึง บุคคลที่มคีวามสามารถในการบงัคบั

บญัชาบุคคลอื่นโดยไดร้บัการยอมรบัและยกย่องจากบุคคลอื่น ท าใหบุ้คคลอื่นไวว้างใจและใหค้วาม

ร่วมมือ ซึ่งผูน้ ามีหนา้ที่ในการอ านวยการหรือส ัง่การ บงัคบับญัชาประสานงานโดยอาศยัอ านาจหนา้ที ่

(Authority) เพือ่ใหก้จิการงานบรรลุผลส าเรจ็ตามวตัถปุระสงค ์และเป้าหมายที่ตอ้งการ นอกจากน้ี ผูน้ า

มคีวามสามารถในการใชศิ้ลปะในการจูงใจผูใ้ตบ้งัคบับญัชาใหป้ฏบิตัิงานที่ไดร้บัมอบหมายใหส้  าเร็จดว้ย

ความเตม็ใจ
๑๙

 

 โรบนิ และ จดัส ์(Robin and Judge)
๒๐

 กลา่วว่า ภาวะผูน้ า คือ ความสามารถในการมอีิทธิพล

เหนือกลุม่เพือ่ใหส้ามารถบรรลุเป้าหมายหรอืวสิยัทศันท์ีว่างไวไ้ด ้

                                                

๑๗
รงัสรรค ์อินทนจ์นัทน์, ปจัจยัที่มีผลต่อความกา้วหน้าการถ่ายโอนภารกิจใหแ้ก่องคก์รปกครองส่วน

ทอ้งถิ่น: ศึกษาเฉพาะกรณี องคก์ารบริหารส่วนต าบล (อบต.) ในจงัหวดันครปฐม , วทิยานิพนธป์รชัญาดุษฎบีณัฑิต 

สาขารฐัประศาสนศาสตร,์ (กรุงเทพมหานคร: บณัฑติวทิยาลยั มหาวทิยาลยัศรปีทมุ, ๒๕๕๒), หนา้ ๖๒.  

๑๘
 ณฏัฐพนัธ ์เขจรนนัทน์, และ ฉตัยาพร เสมอใจ, การจดัการ, (กรุงเทพมหานคร: ส. เอเชียเพรส, 

๒๕๔๘), หนา้ ๑๕๖-๑๕๗. 

๑๙
เนตรพ์ณัณา ยาวริาช, ภาวะผูน้ าและผูน้ าเชิงกลยุทธ ,์ พมิพค์ร ัง้ที ่๕, กรุงเทพมหานคร: เซ็นทรลัเอ็กซ์

เพรส, ๒๕๔๙), หนา้ ๗. 

๒๐
 Robin Stephen P. & Judge Timothy A., Organizational Behavior, 13th ed., (Canada: 

Pearson Prentice Hall, 2009), p. 419. 



๑๒ 

 ดูบรนิ (DuBrin)
๒๑

 ใหค้วามหมายของภาวะผูน้ าไวว้่า คือความสามารถในการสรา้งความเชื่อม ัน่ 

และท าใหเ้กดิการสนบัสนุนระหว่างบุคคลทีม่สี่วนเกี่ยวขอ้งท ัง้น้ีเพือ่บรรลุเป้าหมายขององคก์ร 

กรีนเบริก และบารอน (Greenberg and Baron)
๒๒

 เสนอว่า ภาวะผูน้ าเป็นกระบวนการที่

บุคคลใดบุคคลหน่ึงมอีิทธิพลต่อสมาชิกในกลุ่ม เพื่อน าไปสู่การบรรลุเป้าหมายที่กลุ่มหรือองคก์ารได ้

ก าหนดไว ้ 

เชอรเ์มอรฮ์อรน์ (Schermerhorn)
๒๓

 เสนอไวอ้ย่างน่าสนใจว่า ภาวะผูน้ า หมายถงึ กระบวนการ

ในการบนัดาลใจ (Inspire) ใหบ้คุคลอื่นท างานจนประสบผลส าเรจ็  

สรุปไดว้่า จุดร่วมของนกัวิชาการในความหมายของภาวะผูน้ า คือ ความสมัพนัธท์ี่มอีิทธิพล

ระหว่างผูน้ าและผูต้าม หรือความสามารถในการจูงใจผูใ้ตบ้งัคบับญัชาหรือความสามารถในการสรา้ง

ความเชื่อม ัน่ระหว่างบคุคลและการบรรลุเป้าหมายร่วมกนัส่วนจุดที่แตกต่าง คือ บุคคลไดร้บัการยอมรบั

ใหม้อี  านาจในการส ัง่การ ดงันัน้จงึขอสรุปนิยามภาวะผูน้ าไวด้งัน้ี คือ ภาวะผูน้ า หมายถงึความสามารถใน

การจูงใจหรอืมอีทิธพิลต่อบคุคลอื่นเพือ่ใหด้  าเนินการหรอืปฏบิตังิานไปสู่เป้าหมายที่ก  าหนดไว  ้

ลกัษณะของผูน้ า 

 ๑. มคีวามซือ่สตัย ์(Honesty) ผูน้ าทีด่ตีอ้งมคีวามซือ่สตัย ์โปร่งใส เคารพกฎระเบยีบและความ

คิดเหน็ของผูอ้ื่น และมคีวามตรงไป ตรงมา 

๒. มคีวามคิดสรา้งสรรค์ (Creative Thinking) การเป็นผูท้ี่มคีวามคิดริเริ่มสรา้งสรรคส์ิ่ง   

ใหม ่ๆ ทีแ่ตกต่างไปจากแนวทางและวธิกีารเดมิ ๆ 

                                                

๒๑
Dubrin Andrew J., Leadership Research Findings, Practice, and Skills, (New York: 

Houghton Mifflin Company, 1998), p. 2.  

๒๒
Greenberg, Jerald & Baron, Robert A., Behavior in Organization, 6th ed, (New Jersey: 

Prentice Hall, 1997), p. 498.   

๒๓
 Schermerhorn, John R., Hunt, James G, & Osborn, Richard N., Organization Behavior, 

8th ed., (New Jersey: John Wiley & Sons, 2003), p. 336. 



๑๓ 
 

๓. มีความรู ้ (Knowledge) เป็นผูม้ีความรู ้ ความสามารถ เป็นความรูก้วา้ง รอบรู ้                 

รูห้ลากหลายมติ ิและรูล้กึ รูถ้งึแก่นในแต่ละเรื่อง มคีวามช านาญและเชี่ยวชาญ 

๔. มสีติปญัญาเฉลยีว ฉลาด (Intelligence) มคีวามรู ้ความสามารถ มสีติปญัญา มไีหวพริบ 

ฉลาดปราดเปรื่อง เหนือกว่าคนธรรมดา 

๕. มคีวามมุ่งม ัน่ (Commitment) ต่อความส าเร็จ เป็นบุคคลที่มคีวามเพยีรพยายามแน่วแน่ 

ทุ่มเท เสยีสละ 

๖. มบีคุลกิภาพด ี(Personality) เป็นผูท้ีม่บีคุลกิภาพดที ัง้ภายในและภายนอก มองตนเองในแง่

บวก มคีวามยดืหยุ่นในการคิด ท าตามสถานการณต่์าง ๆ 

๗. มทีกัษะในการสื่อสาร (Community) มทีกัษะในการสรา้งและเสริมมติรภาพใหย้ ัง่ยนื เป็น

ทกัษะในการท างาน การตดิต่อสือ่สารกบัเพือ่นร่วมงาน 

๘. มภีาวะผูน้ า (Leadership) เป็นความสามารถในการสรา้งแรงจูงใจ หรือดว้ยกระบวนการ

ต่าง ๆ ทีม่อีทิธพิลต่อกลุม่ ส่งผลใหบ้คุลากรในองคก์รรวมพลงัสรา้งองคก์รสู่ความเป็นเลศิ 

ภาพที่ ๑  

แสดงโมเดลคุณลกัษณะของผูน้ า 

ผูน้ า 

ความมุ่งม ัน่ 

ความรู ้

สตปิญัญา

เฉลยีวฉลาด 

ภาวะผูน้ า 

ทกัษะในการ

สือ่สาร 

บคุลกิภาพ 

ความคดิ

สรา้งสรรค ์

ความ

ซือ่สตัย ์



๑๔ 

ลกัษณะของภาวะผูน้ า 

เมื่อพิจารณาลกัษณะของภาวะผูน้ าโดยดูจากรูปแบบภาวะผูน้ า สามารถจ าแนกภาวะผูน้ า

ออกเป็น ๒ ลกัษณะดว้ยกนั คือ
๒๔

  

ภาวะผูน้ าที่เป็นทางการ (Formal Leadership) เกิดจากการที่บุคคลที่ถูกแต่งตัง้ใหเ้ป็นผูน้ า

อย่างเป็นทางการ และมอี านาจหนา้ที่ที่เป็นทางการ สามารถมอีิทธิพลต่อพฤติกรรมของบุคคลอื่น โดยใช ้

อ านาจตามต าแหน่งหนา้ที่ที่เป็นทางการในองคก์าร บุคคลที่ด  ารงต าแหน่งผูบ้ริหารมโีอกาสและความ

รบัผดิชอบ ที่จะใชภ้าวะผูน้ าอย่างเป็นทางการภายใน ความสมัพนัธก์บัผูต้าม ผูบ้ริหารบางคนมคีวาม

เขา้ใจทีด่ต่ีออ านาจหนา้ทีแ่ละความสมัพนัธอ์ย่างเป็นทางการ กบัผูต้าม ผูบ้รหิารเหลา่น้ีจะเป็นผูน้ าทีด่ ี 

ภาวะผูน้ าที่ไม่เป็นทางการ (Informal Leadership) เกิดจากการที่บุคคลที่ไม่ไดถู้กแต่งตัง้ให ้

เป็นผูน้ าอย่างเป็นทางการ และไม่มอี  านาจหนา้ที่ที่เป็นทางการ แต่พวกเขาสามารถกลายเป็นผูน้ าเพราะ

ความสามารถพเิศษ หรือทกัษะเฉพาะดา้นที่บุคคลอื่นจ าเป็นตอ้งใช ้ หรือมลีกัษณะพิเศษส่วนบุคคล 

(Charisma) ทีส่ามารถบนัดาลใจบคุคลอื่น จงึท าใหเ้ขากลายเป็นผูน้ าขึ้นมาทนัท ี 

ภาวะผูน้ าที่เป็นทางการและไม่เป็นทางการ จะอยู่ร่วมกนัในเกือบทุกสถานการณ์ของงาน 

ผูบ้ริหาร โดยตวัพวกเขาเองอาจจะเป็นผูน้ าที่เป็นทางการภายในสถานการณ์บางอย่าง และเป็นผูน้ าที่ไม่

เป็นทางการภายในสถานการณ์บางอย่าง เมือ่เป็นผูน้ าที่เป็นทางการ ผูบ้ริหารจะบริหารงานตามสายการ

บงัคบับญัชา และใชอ้ทิธพิลจากบนลงลา่งลดหล ัน่กนัลงมาตามอ านาจหนา้ที่ ในทางกลบักนัเมือ่เป็นผูน้ าที่

ไม่เป็นทางการ ผูบ้ริหารจะใชอ้ิทธิพลกบับุคคลที่อยู่นอกสายการบงัคบับญัชา ลกัษณะพเิศษส่วนบุคคล

จะจ าเป็นต่อภาวะผูน้ าทีไ่มเ่ป็นทางการ เน่ืองจากภาวะผูน้ าที่ไม่เป็นทางการขาดอ านาจหนา้ที่ที่เป็นทางการ 

ผูบ้รหิารทีบ่รรลุความส าเร็จสามารถใชท้ ัง้ภาวะผูน้ าที่เป็นทางการและไม่เป็นทางการ อาทเิช่น ผูบ้ริหารจะ

ขอใหผู้ใ้ตบ้งัคบับญัชาทกุคนประชมุกนัเพือ่ทีจ่ะอภปิรายปญัหาของงาน ผูบ้ริหารมอี านาจหนา้ที่และความ

รบัผิดชอบที่จะด าเนินการประชุมน้ีได ้ ในขณะเดียวกนัผูบ้ริหารสามารถขอใหผู้บ้ริหารคนอื่นในระดบั

                                                

๒๔
 Schermerhorn, John. R.Jr., Management, 5th ed, (U.S.A.: John Wiley & Sons, 2005), p. 

241. 



๑๕ 
 

เดียวกนัภายในองคก์ารทบทวนการเปลีย่นแปลงระเบยีบ วธิีปฏบิตัิงานที่เสนอแนะ และประชุมกนัเพื่อ

การอภิปราย ก่อนที่จะน าเสนออย่างเป็นทางการต่อผูบ้ริหารระดบัสูง ผูบ้ริหารไม่มอี  านาจหนา้ที่ที่จะ

เรียกรอ้งใหผู้บ้ริหารคนอื่นทบทวนขอ้เสนอดงักล่าวน้ีได  ้ ภาวะผูน้ าที่ไม่เป็นทางการจะจ า เป็นใน

สถานการณเ์ช่นน้ี 

หากจ าแนกภาวะผูน้ าโดยพจิารณาจากพฤตกิรรม อาจแบง่ได ้๒ ลกัษณะ คือ
๒๕

  

ภาวะผูน้ าเชิงติดตามดูแล (Supervisory Leadership) ภาวะผูน้ าแบบน้ีจะมพีฤติกรรมแบบ

ชี้แนะ สนบัสนุนและใหข้อ้มลูป้อนกลบัเกี่ยวกบัการปฏบิตังิานแก่สมาชกิแบบวนัต่อวนั  

ภาวะผูน้ าเชิงกลยุทธ ์ (Strategic Leadership) ภาวะผูน้ าแบบน้ีมจีะมพีฤติกรรมแบบให ้

เป้าหมายและแนวทางแก่องคก์าร และทางานร่วมกบับุคคลอื่นเพื่อเปลีย่นแปลงและสรรคส์รา้งองคก์าร

ไปสู่อนาคตทีด่กีว่า 

องคป์ระกอบของภาวะผูน้ า 

  องคป์ระกอบของภาวะผูน้ า เป็นสิ่งที่ท  าใหภ้าวะผูน้ าเกิดขึ้น รวมถึงคุณสมบตัิที่ผูน้ าควรจะม ี

โดยเราจะศึกษาถงึองคป์ระกอบของภาวะผูน้ าตามแนวคิดของนกัคิดส าคญั ๆ ดงัต่อไปน้ี 

 พระธรรมปิฎก (ประยุทธ ์ปยุตฺโต) ไดแ้สดงความคิดเห็นที่น่าสนใจเกี่ยวกบัองคป์ระกอบที่จะ

ก่อใหเ้กดิความเป็นผูน้ าว่าจะตอ้งประกอบไดด้ว้ย
๒๖
  

 ๑. ตวัผูน้ าจะตอ้งมคุีณสมบตัภิายในตนเองเป็นจดุเริ่ม และเป็นแกนกลางไว ้

 ๒. ผูต้าม โยงดว้ยคุณสมบตัทิีส่มัพนัธก์บัผูต้าม  

 ๓. จดุหมายของผูน้ าจะตอ้งชดัเจนแน่วแน่ 

 ๔. หลกัการและวธิกีารเพือ่ทีจ่ะน าไปสู่ผลส าเรจ็หรอืบรรลุจดุมุง่หมาย 

                                                

๒๕
 Bateman, Thomas S. & Snell, Scott A., Management, 6th ed, (New York: McGeaw-Hill, 

2004), p. 396. 

๒๖
พระธรรมปิฎก (ป.อ. ปยุตโต), “ภาวะผูน้ า” สงวน นิตยารมัภพ์งศ์ และสุทธิลกัษณ์ สมติะสิริ , 

บรรณาธกิาร, ใน ภาวะผูน้ า ความส าคญัต่ออนาคตไทย, ๒๕-๒๖, (กรุงเทพมหานคร: พมิพไ์ทย, ๒๕๔๐), หนา้ ๕-๖.   



๑๖ 

 ๕. สิง่ทีจ่ะท าโยงดว้ยคุณสมบตัทิีส่มัพนัธก์บัสิง่ทีจ่ะท า 

 ๖. สถานการณ์ โยงดว้ยคุณสมบตัิที่สมัพนัธก์บัสภาพแวดลอ้มหรือสิ่งที่ประสบซึ่งอยู่ภายนอก

ว่าท าอย่างไรจะผ่านไปไดด้ว้ยดี ในท่ามกลางสงัคม สิ่งแวดลอ้ม หรือสิ่งที่ประสบ เช่น ปญัหา เป็นตน้  

Koontz Harold, Cyril O Donnell and Heinz, Weihrich
๒๗

 ไดเ้สนอความคิดว่าทกัษะของภาวะผูน้ า

จะตอ้งประกอบไปดว้ย 

 ๑. ความสามารถในการใชอ้  านาจ (Power) เป็นความสามารถของบุคคลหรือกลุ่มที่จะท าหรือมี

อทิธพิลท าใหบ้คุคลหรอืกลุม่อื่น ๆ กระท า 

 ๒. ความเขา้ใจในธรรมชาติของคนในดา้นความตอ้งการของมนุษย ์และความสามารถในการจูง

ใจใหผู้ใ้ตบ้งัคบับญัชาท างานดว้ยความเตม็ใจ 

 ๓. การกระตุน้ใหผู้ใ้ตบ้งัคบับญัชาแสดงความสามารถหรือใชศ้กัยภาพที่มอียู่อย่างเต็มที่เป็นการ

สนบัสนุนใหเ้กดิความจงรกัภกัด ีการอทุศิตนเพือ่สนบัสนุนความตอ้งการผูน้ า 

 ๔. มคีวามสามารถในการเลอืกรูปแบบของภาวะผูน้ าและสามารถสรา้งบรรยากาศที่จะน าไปสู่

การพฒันาและบรรยากาศที่ดใีนการท างาน 

 รศ. นงลกัษณ์ สุทธิวฒันพนัธ์
๒๘
 ไดก้ล่าวถึงองคป์ระกอบหลกัของภาวะผูน้ า ๓ ประการ คือ 

สถานการณ์ ผูน้ า และ ผูต้าม บริเวณที่ซอ้นทบักนัคือเขตที่มีภาวะผูน้ าและลูกศรชี้ ใหเ้ห็นถึงการ

แลกเปลีย่นทางสงัคมทีเ่กดิขึ้นระหว่างผูน้ าและผูต้าม 

 

 

 

 

                                                

๒๗
Koontz Harold, Cyril O Donnell & Heinz, Weihrich, Management, (New York: Prentice 

Hall Inc., 1994), p. 121.  

๒๘
 นงลกัษณ ์สุทธวิฒันพนัธ,์ นกับริหารกบังานประชาสมัพนัธ,์ พมิพค์ร ัง้ที ่๓,  (กรุงเทพมหานคร: บริษทั 

เอน็. เจ. โปรโมช ัน่, ๒๕๓๗), หนา้ ๑๓-๑๖. 



๑๗ 
 

ภาพที่ ๒  

องคป์ระกอบ ๓ ประการของภาวะผูน้ า (นงลกัษณ,์ ๒๕๓๗, หนา้ ๑๓) 

 

   

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                      

 

บรเิวณที่เกดิภาวะผูน้ า 

 

 

ผูต้าม 

 ถา้ไม่มผูีต้ามแลว้ก็จะเกิดผูน้ าไม่ได ้ดงันัน้ ภาวะผูน้ าจึงมคีวามสมัพนัธก์บัผูต้ามอย่าง ใกลช้ิด 

สมัพนัธภาพระหว่างผูน้ ากบัผูต้ามที่ดีนัน้ย่อมแปรไปตามชนิดหรือแบบของผูต้าม หวัหนา้ฝ่ายบ ารุงรกัษา

กบัฝ่ายกฎหมาย ย่อมมลีกัษณะแตกต่างกนั บุคคลที่เป็นผูน้ าของกลุ่มหน่ึงเมือ่ไปอยู่อีกกลุ่มหน่ึงอาจถูก

ปฏเิสธได ้

สถานการณ์ 

- งานและทรพัยากร 

- โครงสรา้งและกฎระเบยีบทางสงัคม 

- ลกัษณะทางกายภาพประวตัศิาสตร ์

ฯลฯ 

 

ผูน้ า 

 - ความคาดหวงั 

- บคุลกิภาพ 

- ความสามารถ 

- การจูงใจ 

 

ผูต้าม 

- ความชอบธรรม 

- ความสามารถ 

- บคุลกิภาพ 

- การจูงใจ 



๑๘ 

สถานการณ์ 

สถานการณ์ไดเ้ขา้มามสี่วนในการก าหนดประเภทหรือแบบของผูน้ า บุคคลหน่ึงอาจเป็นผูน้ าใน

สถานการณ์หน่ึง แต่กลายมาเป็นผูต้ามในอีกสถานการณ์หน่ึง ดงันัน้สถานการณ์ที่แตกต่างกนัย่อม

ตอ้งการผูน้ าแบบทีแ่ตกต่างกนั เน่ืองจากเหตุการณ์หรือสถานการณ์ในองคก์ารต่าง ๆ มลีกัษณะแตกต่าง

กนั ดงันัน้ ภาวะผูน้ าที่เหมาะสมของหวัหนา้งานกบัภาวะผูน้ าที่เหมาะสมของผูอ้  านวยการกอง หรือภาวะ

ของอธบิดนีัน้ย่อมไมเ่หมอืนกนั เมือ่เราไดท้ราบถงึส่วนประกอบของภาวะผูน้ าแลว้จะเหน็ว่า อิทธิพล และ

อ านาจ เป็นส่วนประกอบหน่ึงทีส่  าคญัยิง่  

เซนเกอร ์และ ฟอลค์แมน (Zenger & Folkman)
๒๙

 ไดใ้หข้อ้คิดเกี่ยวกบัองคป์ระกอบของ

ผูน้ าว่าตอ้งประกอบไปดว้ย ๕ ส่วน ดงัน้ีคือ 

๑. ความสามารถส่วนตวั      

๒. ความมุง่ม ัน่ในผลงาน 

๓. การน าองคก์ารไปสู่การเปลีย่นแปลง 

๔. ทกัษะส่วนตวัของผูน้ า 

๕. บคุลกิภาพส่วนตวัของผูน้ า 

ส่วนประกอบเหล่าน้ีจะเปรียบเสมอืนเสาที่พยุงกระโจมไวใ้หค้งอยู่ได ้มฉิะนัน้แลว้กระโจมจะ

พงัทลายลงมาได ้

 

 

 

 

 

                                                

๒๙
Zanger & Folkman, The Extraordinary Leader, (New York: McGraw-Hill Company, 

2002), pp. 53-55.  



๑๙ 
 

ภาพที่ ๓ 

พื้นกระโจมผูน้ า (พชิาภพ พนัธุแ์พ, ๒๕๕๔, หนา้ ๑๕) 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

การเกดิภาวะผูน้ า 

 ภาวะผูน้ ามกี าเนิดหรือที่มาจากหลายระดบัตามแต่สถานการณ์ ค่านิยมในแต่ละยุคสมยั เป็น

ตวัก าหนดหรือบ่งชี้ ว่าจะสามารถนาพาสมาชิกหรือสงัคมใหป้ระสบกบัความส าเร็จไดม้ากนอ้ยเพียงใด  

ดงันัน้ผูว้จิยัจงึไดร้วบรวมเรื่องน้ีจากทศันะของท่านผูรู้ท้ ัง้หลาย ดงัต่อไปน้ี 

สุวิน สุขสมกิจ ไดก้ล่าวถงึ ก าเนิดภาวะผูน้ าหรือผูป้กครองในทางพระพทุธศาสนาที่ปรากฏ

ในอคัคญัสูตร โดยกล่าวถึงความเป็นอยู่ของสงัคมมนุษย  ์ ที่มาอยู่รวมกนัเป็นสงัคมที่สงบสุขไม่มกีาร

แก่งแย่งเอารดัเอาเปรียบซึ่งกนัและกนั เพราะมคีวามอุดมสมบูรณ์แต่ต่อมามกีารขดัแยง้เน่ืองจากมกีาร

ลกัษณะของ

ผูน้ า การเนน้ผลการท างาน 

การน าองคก์าร 

ความสามารถเฉพาะตวั 

ทกัษะส่วนบคุคล 



๒๐ 

กระท าความช ัว่มกีารลกัขโมยของบคุคลในสงัคม ในข ัน้แรกจะเป็นการกล่าวตกัเตือนกนัเอง แต่เมือ่มกีาร

ประพฤติซ  า้อีกจึงมกีารลงโทษแก่ผูก้ระท า แต่ผูจ้ะลงโทษหรือกล่าวเตือนได  ้จะตอ้งเป็นหวัหนา้หรือผูน้ า 

ดงัปรากฏขอ้ความว่า “ครัง้นัน้เหล่ามนุษยท์ ัง้หลายจึงประชุมกนัคร ัน้แลว้ ต่างก็ปรบัทุกขก์นัว่า พ่อเอย๋ 

การถอืเอาสิ่งของ ที่ผูอ้ื่นไม่ไดใ้ห ้ จกัเกิดขึ้นเพราะความชัว่จากการกระท าเหล่าใดการกระท าเหล่านัน้จกั

เกดิขึ้นแก่พวกเรา อย่ากระนัน้เราจกัสมมตุิใหม้นุษยท์ี่มศีีลธรรมผูห้น่ึงเป็นผูว้่ากล่าวโดยธรรมใหเ้ป็นผูต้ิ

เตียนลงโทษโดยชอบธรรม ใหเ้ป็นผูท้ี่ขบัไล่ บุคคลผูท้ี่ควรถูกขบัไล่ ส่วนพวกเราจกัแบ่งขา้วสาลใีหแ้ก่ผู ้

นัน้ ครัน้แลว้จึงแสวงหาบุคคลผูท้ี่มคีวามรู  ้ความสามารถมศีีลธรรมและคุณธรรมใหเ้ป็นผูน้ า ส่วนพวก

ตนกแ็บง่ขา้วสาลใีหแ้ก่ผูน้ ัน้”
 ๓๐

 

จากขอ้ความที่ยกมาดงักล่าวน้ี ผูน้ าจะตอ้งเป็นผูม้คุีณธรรม มศีีลธรรมจึงจะว่ากล่าวตกัเตือน

และลงโทษบคุคลอื่น ๆ ได ้

พรนพ พกุกะพนัธุ์
๓๑

 กลา่วถงึ ก าเนิดภาวะของผูน้ าไว ้๔ ประการ คือ 

๑. ผูน้ าโดยก าเนิด 

๒. ผูน้ าทีม่คีวามอจัฉรยิะ 

๓. ผูน้ าทีเ่กดิขึ้นตามสายงาน 

๔. ผูน้ าตามสถานการณ ์

จากการศึกษาก าเนิดผูน้ าหรือ ภาวะผูน้ าจากนกัวชิาการท ัง้หลายพอสรุปไดว้่า ผูน้ าที่ก  าเนิดมา

จาก ๒ จดุใหญ่ ๆ คือ ผูน้ าโดยก าเนิด หมายถงึ ผูน้ าประเภทน้ีไดม้าจากการสบืทอดจากบรรพบุรุษ เช่น 

การไดร้บัแต่งตัง้สบืทอดเป็นรชัทายาทหรือราชวงศ ์ และผูน้ าเกิดจากผูท้ี่มคีวามรู ้ ความสามารถ ความ

กลา้หาญ หรอืบคุคลนัน้มคุีณสมบตัต่ิาง ๆ ในความเป็นผูน้ าในตวัของเขาเอง 

                                                

๓๐
 สุวิน สุขสมกิจ, พุทธปรชัญากบัการสรา้งเสริมภาวะผูน้ า: กรณีศึกษาก านันผูใ้หญ่บา้น จงัหวดั

กาญจนบรุี, วทิยานิพนธป์รญิญามหาบณัฑติ, (กรุงเทพมหานคร: มหาวทิยาลยั มหาจฬุาลงกรณราชวทิยาลยั, ๒๕๒๓), 

หนา้ ๗๗. 

๓๑
พรนพ พุกกะพนัธุ,์ ภาวะผูน้ าและการจูงใจ, (กรุงเทพมหานคร: โรงพมิพจ์ามจุรี โปรดกัส,์ ๒๕๔๔),  

หนา้ ๒๕.  



๒๑ 
 

บทบาทของภาวะผูน้ า 

 บทบาของภาวะผูน้ า ภาวะผูน้ าทีด่ขีององคก์าร ควรมลีกัษณะดงัน้ี
๓๒
  

 ๑. เป็นตวัแทนในทกุสถานการณ ์ผูน้ าทีม่ตี  าแหน่งสูงขององคก์ารจะตอ้งเป็นตวัแทนท ากิจกรรม

ต่าง ๆ คือ 

  (๑) เป็นตวัแทนทีด่ขีององคก์าร 

  (๒) เป็นตวัแทนทีจ่ะรวบรวมขอ้มลูทีอ่ยู่ภายนอกองคก์าร 

  (๓) ใหก้ารตอ้นรบัแขกผูม้าเยอืน 

 ๒. เป็นนกัพูดที่ดี ผูน้ าจะตอ้งมคีวามสามารถในการพูดและน าเสนอกิจกรรม ตลอดจนมกีาร

วางแผน มคีวามสามารถในดา้นต่าง ๆ และมวีสิยัทศันท์ีด่กีบับคุคลหรอืฝ่ายต่าง ๆ คือ  

  (๑) ฝ่ายบรหิารระดบัสูง 

  (๒) ลูกคา้ 

  (๓) บคุคลภายนอก เช่น สหภาพแรงงาน 

  (๔) เพือ่นร่วมอาชพี 

  (๕) ชมุชน 

 ๓. เป็นนกัเจรจาต่อรอง ซึง่มคุีณสมบตัใินการเจรจาต่อรอง ดงัน้ี 

  (๑) สามารถเจรจาต่อรองกบัผูบ้ริหาร ผูบ้งัคบับญัชาที่เหนือกว่า ในการเจรจาดา้นขอ

เงนิทนุ สิง่อ  านวยความสะดวก อปุกรณ ์หรอืการสนบัสนุนอื่น ๆ 

  (๒) สามารถต่อรองกบัหน่วยงานต่าง ๆ ในองคก์าร เพือ่ทีจ่ะต่อรองดา้นพนกังาน และ

เจรจากบัหน่วยงานภายนอกในดา้นสิง่อ  านวยความสะดวกต่าง ๆ และรูปแบบการสนบัสนุนอื่น ๆ 

  (๓) สามารถต่อรองกบัลูกคา้ผูข้ายปจัจยัการผลติ และผูข้ายสินคา้หรือผูใ้หบ้ริการ

เพือ่ใหเ้กดิการซื้อขาย 

                                                

๓๒
รงัสรรค ์ประเสรฐิศรี, ภาวะผูน้ า, พมิพค์ร ัง้ที่ ๒, (กรุงเทพมหานคร : ธีระฟิลม์ และไซเทก็ซ,์ ๒๕๕๑), 

หนา้ ๑๖.  



๒๒ 

บทบาทภาวะผูน้ าการบรหิารตามแนวคดิของมินทซเ์บริก์ (Mintzberg) 

 บทบาทภาวะผูน้ าในการบริหาร หรือบทบาทในการบริหารตามแนวคิดของมินทซ์เบิร ์ก 

(Mintzberg) ซึง่แบง่เป็น ๓ กลุม่ ดงัน้ี
๓๓
  

 ๑. บทบาทดา้นความสมัพนัธร์ะหว่างบุคคล เป็นความสมัพนัธร์ะหว่างบุคคลท ัง้ภายในและ

ภายนอกองคก์าร ผูจ้ดัการตอ้งท าหนา้ทีเ่ป็นตวัแทนขององคก์าร ดงัน้ี 

  (๑) บทบาทในการเป็นตวัแทน ผูจ้ดัการทุกคนมบีทบาทในการท างานตามภาระหนา้ที ่

โดยตอ้งท าหนา้ทีเ่ป็นตวัแทนของหน่วยงาน 

  (๒) บทบาทในการเป็นผูน้ า บทบาทน้ีประกอบดว้ยการจา้ง (Hiring) การฝึกอบรม 

(Training) การจูงใจ (Motivating) และการก าหนดวนิยัพนกังาน (Disciplining Employees) ผูน้ า

ตอ้งมคีวามรบัผดิชอบในการจูงใจและส ัง่การผูใ้ตบ้งัคบับญัชา 

  (๓) บทบาทในการเป็นผูต้ิดต่อ เป็นกิจกรรมในการสื่อสารท ัง้ภายในและภายนอก

องคก์าร ซึง่ช่วยใหผู้จ้ดัการมขีอ้มลูจากบคุคลหรอืกลุ่มบคุคลทีอ่ยู่ภายในหรอืภายนอกองคก์าร 

 ๒. บทบาทดา้นสารสนเทศ ผูจ้ดัการจะรบัและเก็บขอ้มลูจากองคก์ารและสถาบนัภายนอกเพื่อ

การเรยีนรู ้การเปลีย่นแปลงความคิดเหน็ของชมุชน ซึง่ผูจ้ดัการจะตอ้งมบีทบาท คือ  

  (๑) บทบาทในการติดตาม ผูจ้ดัการจะมีบทบาทในการรบัรูข้อ้มูลท ัง้จากภายในและ

ภายนอกองคก์าร 

  (๒) บทบาทในการแยกแยะ ผูจ้ดัการจะมบีทบาทในการส่งขอ้มูลที่รบัจากภายนอก

หรอืจากผูใ้ตบ้งัคบับญัชาไปยงัสมาชกิขององคก์าร 

  (๓) บทบาทในการเป็นโฆษก ผูจ้ดัการจะตอ้งท าหนา้ที่สื่อสารขอ้มูลไปยงัภายนอก

องคก์ารในฐานะเป็นผูเ้ชี่ยวชาญขององคก์าร 

                                                

๓๓
Robin Stephen P. & Judge Timothy A., Organizational Behavior, 13th ed., (Canada: 

Pearson Prentice Hall, 2009), p. 6.  



๒๓ 
 

 ๓. บทบาทดา้นการตดัสินใจ ในข ัน้น้ีเป็นบทบาทในการแกป้ญัหาจากทางเลือกต่าง ๆ 

ประกอบดว้ย 

  (๑) บทบาทในการเป็นผูป้ระกอบการ ผูจ้ดัการจะตอ้งคิดริเริ่มและศึกษาโครงการใหม่ ๆ 

เพือ่ปรบัปรุงการท างานขององคก์าร 

  (๒) บทบาทในการเป็นผูแ้กป้ญัหา ผูจ้ดัการจะตอ้งมกีารแกไ้ขปญัหาเมื่อองคก์าร

เผชญิกบัปญัหาส าคญั 

  (๓) บทบาทในการเป็นผูจ้ดัสรรทรพัยากร ผูจ้ดัการจะตอ้งรบัผิดชอบในการจดัหา

ทรพัยากรมนุษย ์ทรพัยากรทางกายภาพ และทรพัยากรการเงนิ 

  (๔) บทบาทในการเป็นผูเ้จรจาต่อรอง ผูจ้ดัการจะตอ้งรบัผดิชอบในการเป็นแทนของ

องคก์ารส าหรบัการเจรจาทีส่  าคญั 

 นอกจากนัน้ มินทซเ์บิรก์ (Mintzberg) ไดน้ าเสนอลกัษณะในการท างานของผูบ้ริหาร ๖ 

ประการ ทีผู่บ้รหิารทกุระดบัตัง้แต่หวัหนา้งานจนถงึประธานกรรมการตอ้งถอืปฏบิตัิ  

ลกัษณะของผูบ้รหิาร 

 ๑. งานของผูบ้รหิารจะเป็นส่วนผสมของงานปกตหิรอืงานประจ าที่ถูกก าหนดรูปแบบไวแ้ลว้ผสม

กบัภารกจิทีไ่มม่รูีปแบบ 

 ๒. ผูบ้รหิารนัน้ตอ้งเป็นท ัง้บคุคลธรรมดาและผูช้  านาญพเิศษ  

 ๓. ผูบ้รหิารนัน้พึง่พาขอ้มลูขา่วสารจากทกุแหลง่แต่ชอบจากทีม่าจากวาจามากที่สุด  

๔. งานของผูบ้รหิารเป็นกจิกรรมที่มลีกัษณะที่ส ัน้ ๆ หลากหลาย และไมเ่ป็นชิ้นเป็นอนั  

๕. งานบริหารจดัการเป็นศิลปะมากกว่าวิทยาศาสตรซ์ึ่งตอ้งพึ่งพากระบวนการที่สมัผสัได ้

ประกอบกบัความรูส้กึทีเ่หน็ว่าถูกตอ้ง   

๖. งานบรหิารจดัการนัน้ยิง่นานเขา้กย็ิง่มคีวามซบัซอ้น  

  นอกเหนือจากที่ไดก้ล่าวขา้งตน้แลว้ นกัวิชาการต่าง ๆ พบว่าผูน้ าควรมคุีณลกัษณะของภาวะ

ผูน้ า ดงัต่อไปน้ี คือ ๑. มคีวามมุ่งม ัน่ ๒. มวีิสยัทศัน์ ๓. มคีวามซื่อสตัย ์๔. มีความยุติธรรม           



๒๔ 

๕. มคีวามสามารถในการตดัสนิใจ ๖. มวีนิยัในตนเอง ๗. มคีวามม ัน่ใจในตนเอง ๘. มคีวามรบัผดิชอบ 

๙. มีความอดทน อดกล ัน้ ๑๐. มีความคิดเชิงสรา้งสรรค์ ๑๑. มีสติปญัญาเฉลียว ฉลาด              

๑๒. มเีป้าหมายและทศิทาง ๑๓. มทีกัษะทางสงัคม ๑๔. มคีวามยดืหยุ่น 

ประสทิธผิลของภาวะผูน้ า 

 ประสทิธผิลของภาวะผูน้ า หมายถงึ ผลลพัธท์ีไ่ดร้บัจากภาวะผูน้ า ผลลพัธน้ี์เกิดจากการใชภ้าวะ

ผูน้ าทีม่ต่ีอการด าเนินงานของกลุม่เพือ่ใหเ้กดิ 

 ๑. การบรรลุเป้าหมายของกลุม่ 

 ๒. การด ารงอยู่ของกลุม่ 

 ๓. ความเจรญิเตบิโตของกลุม่ 

 ๔. การเตรยีมพรอ้มของกลุม่ 

 ๕. ความสามารถของกลุม่ทีน่ ามาใชแ้กว้กิฤตการณต่์าง ๆ 

 ๖. ความพงึพอใจของผูใ้ตบ้งัคบับญัชาทีม่ต่ีอผูน้ า 

 ๗. พนัธะผูกพนัของผูใ้ตบ้งัคบับญัชาทีม่ต่ีอการบริหารเป้าหมายของกลุม่ 

 ๘. สภาวะความเป็นอยู่ทีด่ขีองกลุม่ 

 ๙. การพฒันาสมาชกิของกลุม่ 

 ๑๐. การธ ารงสถานภาพของผูน้ าในกลุม่ 

 การวดัประสิทธิผลของภาวะผูน้ าเชิงปริมาณ เป็นการพิจารณาจากการท างานของผูน้ าของกลุ่ม

หรือขององคก์ารว่า ประสบความส าเร็จทางดา้นตวัเลขดา้นที่ชี้ถึงประสิทธิผลในการท างานต่าง ๆ มาก

นอ้ยเพียงใด และบรรลุเป้าหมายหรือไม่ โดยอาศัยวตัถุประสงค์ของการปฏิบตัิงานเป็นเครื่องวดั 

ตลอดจนการใชก้ฎเกณฑท์ี่ไดต้ ัง้ไว ้คือ ๑. ก าไรที่เติบโตขึ้น ๒. ก าไรส่วนเกิน ๓. ยอดขายเพิ่มขึ้น      

๔. ส่วนครองตลาด ๕. ยอดยายที่ต ัง้เป้าหมายไว ้๖. ผลตอบแทนจากการลงทุน ๗. ผลผลติ ๘. ตน้ทุน

ต่อหน่วยต่อผลลพัธท์ีไ่ดร้บั ๙. ตน้ทนุทีม่ผีลต่องบประมาณค่าใชจ่้าย 



๒๕ 
 

 การวดัประสทิธิผลจากการเพิ่มขึ้นของยอดขาย (Sales) หรือผลผลติ (Output) บาทกี็คิดจาก

ตน้ทุนเปรียบเทียบกบัประสิทธิภาพและก าไรที่ลดลง ซึ่งสามารถวดัไดง้่ายกว่า ผลกระทบทางการคา้

สามารถเกิดขึ้นไดต้ลอดเวลา ตวัอย่างเช่น ก าไรอาจเกิดขึ้นไดใ้นช่วงส ัน้ ๆ โดยมไิดค้ านึงถงึกิจกรรมที่

กระท าอยู่ซึง่อาจเป็นเหตใุหเ้กดิผลกระทบต่อก าไรที่จะไดร้บั เช่น การบ ารุงรกัษาอุปกรณ์ที่ใชอ้ยู่ การวจิยั 

การพฒันา และการลงทนุในดา้นเทคโนโลยใีหม่ ๆ ตลอดจนการพฒันาบุคลากรใหม้ทีกัษะ ส่วนในระยะ

ยาวผลการะทบที่จะไดร้บัไดแ้ก่ การตดัทอนกิจกรรมที่จ  าเป็นออกไปย่อมส่งผลใหก้ าไรลดต า่ลงไปได ้

เพื่อขจดัปญัหาดงักล่าวจึงจ าเป็นตอ้งมกีารวิจยัเกี่ยวกบัประสิทธิผลของภาวะผูน้ า วิธีที่ดีที่สุดคือ การ

ศึกษาวจิยัในสภาวการณท์ีห่ลากหลายและหาวธินี าเอามาตรการ ต่าง ๆ มาใชท้  าการทดสอบความสามารถ

ของผูน้ า 

 การวดัประสทิธผิลของผูน้ าเชงิคุณภาพ เป็นการวดัประสทิธิผลผูน้ าทางดา้นคุณภาพ การท างาน 

ทศันคต ิและความคิดเหน็ของผูน้ าเอง พนกังาน กลุม่ทมีงาน ลูกคา้ และผูท้ี่เกี่ยวขอ้ง เช่น วตัถปุระสงค์

ทางดา้นค่านิยมของบุคคลที่ท  าการประเมนิผลในระดบัผูบ้งัคบับญัชาช ัน้สูง ซึ่งย่อมจะแตกต่างไปจาก

ความคิดเหน็ของบคุคลในระดบัล่าง ดงันัน้ การวดัประสทิธิผลดว้ยตวัผูใ้ตบ้งัคบับญัชาจึงเป็นเรื่องความ

พงึพอใจของผูป้ระเมนิ เมือ่เป็นเช่นน้ีกย็่อมจะหาบรรทดัฐานที่ถูกตอ้งไดย้าก การวดัประสทิธิผลของผูน้ า

เชงิคุณภาพมดีงัน้ี 

 ๑. ทศันคติที่ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาที่มีต่อผูน้ าของตน ในกรณีน้ีจะพิจารณาว่าผูน้ าไดท้  าให ้

ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาเกดิความพงึพอใจในสิ่งที่ตอ้งการ และบรรลุความหวงัที่ต ัง้ไวห้รือไม่ ผูต้ามมคีวามชอบ 

ตลอดจนใหก้ารเคารพนบัถือและชื่นชมผูน้ าของตนมากนอ้ยเพียงใด รวมท ัง้ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาให ้

ความส าคญัต่อพนัธะผูกพนัในการปฏิบตัิงานตามค าขอรอ้งของผูน้ าหรือพวกเขายงัขดัขืนปล่ อยปละ

ละเลย และต่อตา้นมากนอ้ยเพยีงใด ทศันคติของผูต้ามสามารถวดัไดจ้ากการออกแบบสอบถามหรือใช ้

การสมัภาษณ ์

 ๒. ลกัษณะของการอุทศิตนของผูน้ าซึ่งก่อใหเ้กิดประสทิธิภาพต่อกระบวนการท างานของกลุ่ม 

ในกรณีน้ีจะพจิารณาว่า ผูน้ าไดอุ้ทศิตนเพื่อใหเ้กิดประสทิธิภาพในดา้นต่าง ๆ คือ (๑) การพฒันาใหเ้กิด

ความช านาญเฉพาะดา้นใหก้บักิจการต่าง ๆ ขององคก์าร (๒) การเพิ่มพูนทรพัยากรและความพรอ้มของ



๒๖ 

กลุ่มที่จะตอ้งเผชิญกบัการเปลี่ยนแปลงและการเกิดวกิฤตการณ์ไดม้ากนอ้ยเพียงใด (๓) ผูน้ าสามารถ

ปรบัปรุงคุณภาพวิถีทางของการท างาน (๔) สรา้งความเชื่อม ัน่ใหก้บัผูต้ามและบุคคลภายนอก (๕) 

เพิม่พนูทกัษะ (๖) อทุศิตนเพือ่ใหเ้กดิความเจรญิเตบิโตและพฒันาการใหก้บัผูใ้ตบ้งัคบับญัชาไดเ้พยีงใด 

 ๓. ความสามารถในการสรา้งความสามคัคีในกลุ่ม ความร่วมมอืของสมาชิก แรงจูงใจของ

สมาชิกความสามารถในการแกป้ญัหา การตดัสินใจและการแกป้ญัหาความขดัแยง้ในหมู่สมาชิกมมีาก

นอ้ยเพยีงใด 

การบรหิารการจดัการและภาวะผูน้ า 

 การบริหารการจดัการ (Management) เป็นกระบวนการน าเสนอทรพัยากรการบริหารมาใชใ้ห ้

บรรจวุตัถปุระสงคต์ามข ัน้ตอนการบรหิาร ดงัภาพที ่๔
๓๔

 

 หนา้ทีข่องผูน้ า ผูน้ าจะมหีนา้ที่เช่นเดยีวกบัผูบ้ริหารดงัน้ี (ดูภาพที ่๔ ประกอบ) 

๑. การวางแผน (Planning) ประกอบดว้ยการก าหนดเป้าหมาย และวธิีการที่จะบรรลุเป้าหมาย

นัน้ 

๒. การจดัองคก์าร (Organizing) เป็นการออกแบบอ านาจหนา้ที่และความรบัผดิชอบ เพื่อให ้

บรรลุความส าเร็จในการท างาน ตลอดจนการจดับุคคลเขา้ท างาน ประกอบดว้ยการสรรหา และการ

คดัเลอืกพนกังาน 

๓. การน า (Leading) เป็นกระบวนการที่ท  าใหส้มาชิกขององคก์ารท างานร่วมกนัโดยสอดคลอ้ง

กบัเป้าหมายองคก์าร ซึง่ตอ้งอาศยัการส ัง่การประกอบดว้ยการจูงใจ และการประสานงานกบัพนกังาน 

๔. การควบคุม (Controlling) ประกอบดว้ย การตดิตามกจิกรรมและการแกไ้ขปรบัปรุงงาน 

 

 

 

                                                

๓๔
 รงัสรรค ์ประเสรฐิศรี, ภาวะผูน้ า, พมิพค์ร ัง้ที ่๒, (กรุงเทพมหานคร : ธรีะฟิลม์ และไซเทก็ซ,์ ๒๕๕๑), 

หนา้ ๒๘. 



๒๗ 
 

ภาพที่ ๔ 

แสดงถงึภาวะผูน้ าในทศันะที่เป็นความสมัพนัธก์บัหนา้ที่อืน่ในองคก์าร  

(Schermerhorn, 2005, p. 323) 

 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

กระบวนการพื้นฐานในการบรหิารจดัการ 

กระบวนการพื้นฐานในการบริหารจดัการ (Four Primary Process in Managing) ของผูน้ า

ในฐานะผูบ้รหิาร นอกจากข ัน้ตอนการบรหิาร ๔ ข ัน้แลว้ยงัมหีนา้ทีอ่ื่นที่ผูบ้ริหารจะตอ้งค านึงถงึ ดงัภาพที ่

๕ มรีายละเอยีดดงัน้ี 

 

การน า (Leading) 
เพือ่ใหใ้ชค้วามพยายาม 

- การสือ่สารถงึวสิยัทศัน ์
- การสรา้งแรงกระตุน้ 
- การกระตุน้ใหเ้กิดความผูกพนัใน

การท างาน 

การควบคุม 
(Controlling) 

คือ เพื่อใหแ้น่ใจว่าเกิดผล

ลพัธท์ีแ่น่นอน 
การจดัองคก์าร (Organizing) 
- เป็นการสรา้งโครงสรา้งองคก์าร 

การวางแผน 
(Planning) 

คือการก าหนดทศิทาง 

 



๒๘ 

ภาพที่ ๕ 

แสดงกระบวนการพื้นฐานในการบรหิารจดัการ  

(Yukl, 2006, p. 44) 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

๑. การตดัสนิใจ (Decision Making) ผูน้ าจะตอ้งมทีกัษะในการตดัสนิใจโดยสามารถพจิารณา

โอกาสการประเมนิทางเลอืก การตดัสินใจ การปฏิบตัิ และการประเมนิผลลพัธ ์ตลอดจนการตดัสินใจ

เลอืกทางเลอืก และการแกป้ญัหาต่าง ๆ เหลา่นัน้ 

๒. การใชอ้ทิธพิล (Influencing) ผูน้ านัน้จะมอี านาจในการชกัจูง การพจิารณาถงึความรูส้กึนึก

คิด และการชกัน าพฤตกิรรมของบคุคล 

๓. การสรา้งความสมัพนัธ ์(Building Relationship) ผูน้ านัน้จะตอ้งมทีกัษะในการสรา้ง

ความสมัพนัธอ์นัดกีบัสมาชกิกลุม่ พนกังาน ลูกคา้ และผูท้ีเ่กี่ยวขอ้ง 

๔. การแลกเปลีย่นขอ้มลูสารสนเทศ (Exchanging Information) ผูน้ าจะมบีทบาทในการรบั

ขอ้มลูส่งขอ้มลู และสือ่สารขอ้มลูไปยงัฝ่ายต่าง ๆ ทีเ่กี่ยวขอ้ง 

๑. 

การตดัสนิใจ 
 

๓. 

ก า ร พ ัฒ น า แ ล ะ

รกัษาความสมัพนัธ ์

๒. 

การใชอ้ิทธพิล 

๔. 

การแลกเปลีย่น

ขอ้มลูสารสนเทศ 



๒๙ 
 

หนา้ที่ของผูน้ าในการเป็นผูจ้ดัการหรอืผูบ้รหิาร 

หนา้ทีข่องผูน้ าในการเป็นผูจ้ดัการหรือผูบ้ริหาร (Manager) ผูจ้ดัการหรือผูบ้ริหาร เป็นบุคคลที่

บรหิารงานขององคก์ารเพือ่ใหบ้รรลุวตัถปุระสงคข์ององคก์ารโดยใชบุ้คคลอื่น ผูน้ าจะท าหนา้ที่เหมอืนกบั

ผูบ้รหิารซึง่บทบาทของผูบ้รหิารที่ส  าคญั มดีงัน้ี 

๑. บทบาทในการใหส้ารสนเทศ (Information) ประกอบดว้ย 

 (๑) กิจกรรมการแสวงหา การไดร้บัขอ้มูลสารสนเทศ การกล ัน่กรองเป็นระยะ การ

รายงาน การสือ่สารระหว่างพนกังาน 

 (๒) การแยกแยะและส่งขอ้มลูสารสนเทศ ไปยงัสมาชิกในองคก์ารอื่น ๆ เช่น การใช ้

โทรศพัทต์ดิต่อตดิตามงาน การเป็นโฆษก เป็นตน้ 

 (๓) การส่งขอ้มูลสารสนเทศไปยงัภายนอกองคก์าร โดยใชค้ าพูด การบนัทึก การ

รายงานเป็นลายลกัษณอ์กัษร 

๒. บทบาทระหว่างบคุคล (Interpersonal) ประกอบดว้ย 

 (๑) เป็นตน้แบบ การจดังานฉลอง และหนา้ที่ในการเป็นสญัลกัษณ์ เช่น ตอ้นรบัผูม้า

เยีย่มเยยีนท าหนา้ทีเ่ซน็สญัญาทีถู่กตอ้งตามกฎหมาย 

 (๒) ควบคุมและจูงใจผูใ้ตบ้งัคบับญัชา ฝึกอบรมใหค้ าแนะน าและสื่อสารกบั

ผูใ้ตบ้งัคบับญัชา 

 (๓) การเก็บรกัษาขอ้มลู เชื่อมโยงท ัง้ภายในและภายนอกองคก์าร การใชไ้ปรษณีย ์

โทรศพัท ์การประชมุ 

๓. บทบาทในการเป็นผูต้ดัสนิใจ (Decisional) ประกอบดว้ย 

 (๑) การเป็นผูป้ระกอบการ การริเริ่มโครงการปรบัปรุงต่าง ๆ การก าหนดความคิดใหม่ ๆ 

การมอบความรบัผดิชอบใหก้บับคุคลอื่น 



๓๐ 

 (๒) การเป็นผูแ้กป้ญัหา การปฏิบตัิการแกไ้ข แกว้ิกฤตการณ์ การแกป้ญัหาความ

ขดัแยง้ระหว่างผูใ้ตบ้งัคบับญัชา ปรบัปรุงวิกฤตการณ์เน่ืองจากสภาพแวดลอ้ม เป็นผูจ้ดัสรรทรพัยากร 

เป็นตวัแทนการเจรจาซื้อขาย 

หนา้ที่และความรบัผิดชอบของผูน้ าในการบรหิาร 

หนา้ที่และความรบัผิดชอบของผูน้ าในการบริหาร (Managerial Position Duties And 

Responsibilities) ผูจ้ดัการมหีนา้ทีแ่ละความรบัผดิชอบในการบรหิารต่าง ๆ ดงัน้ี 

๑. การบงัคบับญัชา (Supervising) เป็นการปรบัปรุงลูกนอ้งดว้ยการท างานร่วมกบัลูกนอ้งเพื่อ

วเิคราะหจ์ดุแขง็ จดุอ่อน จดัการฝึกอบรม ก าหนดตารางการปฏบิตังิาน และวางเป้าหมายการท างาน 

๒. การวางแผนและการจดัองคก์าร (Planning and Organizing) การก าหนดแผนงานระยะ

ส ัน้ ด าเนินโครงการ พฒันางบประมาณ การตดัสินใจและจดัสรรทรพัยากรใหเ้กิดอรรถประโยชน ์

เปลีย่นแปลงแผนระยะยาวใหเ้ป็นแผนระยะส ัน้ที่สอดคลอ้งกนัเพื่อเป้าหมายการปฏบิตัิการ การสอนงาน 

การพฒันานโยบาย การปฏบิตังิาน และวธิกีารท างาน 

๓. การตดัสินใจ (Decision Making) เป็นการตดัสินใจในธุรกิจใหส้อดคลอ้งกนัในแต่ละ

สถานการณโ์ดยไมม่คีวามลงัเลใจ 

๔. การเป็นผูช้ี้น าตกัเตือน (Monitoring Indicators) ผูน้ า (ผูบ้ริหาร) เป็นผูส้รา้งแรงผลกัดนั

ท ัง้ภายในและภายนอกเพื่อใหเ้กิดการเปลี่ยนแปลง ซึ่งอาจมีผลต่อบริษทั รวมถึงเป็นผูช้ี้ ถึงผลการ

ปฏบิตังิาน การเงนิและสนิทรพัย ์ภาวะตลาด วฒันธรรม สงัคมและบรรยากาศทางการเมอืง ฯลฯ 

๕. การควบคุม (Controlling) เป็นการก าหนดตารางการปฏิบตัิงานและตน้ทุนดา้นเวลา 

ประเมินการผลิตการจ ัดส่งหรือบริการ การเพิ่มผลผลิต การ ับประกันคุณภาพของผลิตภณั ฑ ์

ประสทิธภิาพของการบรกิาร และวเิคราะหก์ารปฏบิตักิารทีม่ปีระสทิธผิล 

๖. การเป็นตวัแทน (Representing) ผูน้ า (ผูบ้ริหาร) จ าท าหนา้ที่ตอบค าถามและโตต้อบขอ้

รอ้งเรยีนจากภายนอก ตดิต่อสือ่สารจากภายนอกเพือ่เสรมิสรา้งความสมัพนัธข์องบริษทั เจรจาต่อรองกบั

ภายนอกโดยท ากจิกรรมการส่งเสรมิต่าง ๆ เพือ่สรา้งและคงไวซ้ึ่งภาพลกัษณข์องบรษิทั 



๓๑ 
 

๗. การประสานงาน (Coordinating) ผูน้ า (ผูบ้ริหาร) จะติดต่อสื่อสารกบัคนอื่น ๆ ในบริษทั

เพื่อแลกเปลี่ยนขอ้มูลสารสนเทศปฏิบตัิการใหเ้ป็นไปตามก าหนดเวลา แกป้ญัหาและท าใหง้านบรรลุ

เป้าหมาย คงไวซ้ึง่ความสมัพนัธท์ีด่ใีนการท างาน ไกลเ่กลีย่ความไมล่งรอยและขอ้ขดัแยง้ที่เกิดขึ้นระหว่าง

บคุคลในหนา้ทีส่  าคญั ๆ ในองคก์าร 

๘. การใหค้ าปรกึษา (Consulting) ผูน้ า (ผูบ้ริหาร) ตอ้งมกีารพฒันาเทคนิคในสายงาน ใหเ้ป็น

ปจัจบุนัน าเทคนิคหรอืเทคโนโลยใีหม ่ๆ สู่องคก์ารและเป็นผูเ้ชี่ยวชาญในการแนะน า 

๙. การบรหิาร (Administering) เป็นการท ากจิกรรมการบรหิารต่าง ๆ เช่น การวเิคราะหข์อ้มลู 

การรกัษาขอ้มลูสารสนเทศและเอกสาร 

เครือข่ายการติดต่อของผูจ้ดัการหรือผูบ้ริหาร ผูน้ า (ผูบ้ริหาร) จะมเีครือข่ายการติดต่อสื่อสาร

กบับคุคลต่าง ๆ ดงัน้ี (ดูภาพที ่๖) 

ภาพที่ ๖ 

แสดงเครอืข่ายการติดต่อของผูจ้ดัการหรอืผูบ้รหิาร (Yukl, 2006, p. 27) 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ผูม้อีาวุโสนอ้ยแต่อยู่ใน

ระดบัเดยีวกนั 

กลุม่เพือ่นระดบัเดยีวกนั 

หวัหนา้งานระดบัเดียวกนั 

บคุคลส าคญัในชมุชน 

ผูบ้ริหารระดบัสูง 

เพือ่นร่วมอาชพีเดียวกนั 

ผูจ้ดัส่งปจัจยัการผลติ 

ลูกคา้ 

เจา้หนา้ทีใ่นหน่วยงานของ

รฐั 

ผูบ้งัคบับญัชา 

ผูจ้ดัการหรอืผูบ้รหิาร 

ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาโดยตรง 

ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาโดยออ้ม 



๓๒ 

ความแตกต่างระหวา่งผูน้ าและผูบ้รหิารหรอืผูจ้ดัการ 

ความแตกต่างระหว่างผูน้ า (Leader) และผูบ้ริหารหรือผูจ้ดัการ (Manager) ดงัแผนภาพที่ ๑-

๗ ผูจ้ดัการหรอืผูบ้รหิาร (Manager) หมายถงึบคุคลในองคก์ารซึง่ท  าหนา้ที่รบัผดิชอบต่อกิจกรรมในการ

บรหิารทรพัยากรและกจิการงานอื่น ๆ เพือ่ใหบ้รรลุวตัถปุระสงคท์ีก่  าหนดไวข้ององคก์าร 

๑. ผูจ้ดัการหรือผูบ้ริหาร (Manager) มเีจา้นาย คือ ผูบ้ริหารระดบัสูง (Higher Executive) 

และผูบ้งัคบับญัชา (Boss) 

๒. ผูจ้ดัการหรือผูบ้ริหาร (Manager) มีลูกนอ้ง คือ ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาโดยตรง (Direct 

Subordinates) และผูบ้งัคบับญัชาโดยออ้ม (Indirect Subordinates) 

๓. ผูจ้ดัการหรือผูบ้ริหาร (Manager) มีการติดต่อในระดบัเดียวกนั คือหวัหนา้งานระดบั

เดียวกนั (Lateral Superiors) กลุ่มเพื่อนระดบัเดียวกนั (Peers) และผูม้อีาวุโสนอ้ยแต่อยู่ในระดบั

เดยีวกนั (Lateral Juniors) 

๔. ผูจ้ดัการหรือผูบ้ริหาร (Manager) มีการติดต่อกบัผูท้ี่ไดผ้ลประโยชน์จากองคก์าร 

(Stakeholder) มกีลุ่มต่าง ๆ ที่เกี่ยวขอ้งกบัผูบ้ริหาร ไดแ้ก่ เจา้หนา้ที่ในหน่วยงานของรฐั (Officials in 

Government Agencies) ลูกคา้ (Clients) ผูจ้ดัส่งปจัจยัการผลติ (Suppliers) เพื่อนร่วมอาชีพ

เดียวกนั (Colleagues in the Same Profession) และบุคคลส าคญัในชุมชน (Important People in 

the Community) 

ความแตกต่างระหวา่งภาวะผูน้ าและการบรหิารจดัการ 

ความแตกต่างระหว่างภาวะผูน้ า (Leadership) และการบริหารจดัการ (Management) ถงึแม ้

ค าว่าภาวะผูน้ า (Leadership) และการบริหารจดัการ (Management) มกัใชแ้ทนกนัแต่ก็ไม่ได ้

เหมอืนกนัท ัง้หมด ดงันัน้ จงึควรเขา้ใจว่าอะไรคือความแตกต่างกนัหรือความเหมอืนกนัระหว่างภาวะผูน้ า

และการบรหิารจดัการ 



๓๓ 
 

การบรหิารจดัการ (Management) เป็นกระบวนการของการมุ่งสู่เป้าหมายขององคก์ารจากการ

ท างานร่วมกัน โดยใชบุ้คคลและทร ัพยากรอื่น ๆ
๓๕
หรือเป็นกระบวนการออกแบบและร ักษา

สภาพแวดลอ้มที่บุคคลท างานร่วมกนัในกลุ่มใหบ้รรลุเป้าหมายที่ก  าหนดไวไ้ดอ้ย่างมปีระสิทธิภาพ หรือ

เป็นชุดของหนา้ที่ต่าง ๆ (A Set of Functions) ที่ก าหนดทศิทางในการใชป้ระโยชนจ์ากทรพัยากร

ท ัง้หลายอย่างมปีระสทิธภิาพและประสทิธผิล เพือ่ใหบ้รรลุเป้าหมายขององคก์าร 

ภาพที่ ๗ 

แสดงการแบ่งแยกระหว่างผูน้ ากบัผูบ้รหิาร  

(Certo, 2006, p. 353) 

 

 

 

 

 

 

  

 

 

 

 

                                                

๓๕
 Certo, Samuel C & Certo, S. Trevis, Modern Management, 10th ed., (New Jersey: 

Pearson Prentice-Hall, 2006), p. 555. 

ผูบ้ริหาร 
(Manager) 

ผูน้ า 

(Leader) 

ผูบ้ริหารทีเ่ป็นผูน้ าดว้ย 

(Managers who are also leaders) 

ผูบ้ริหารทีไ่มใ่ช่ผูน้ า 

(Managers who are 

not leaders) 

ผูน้ าทีไ่มใ่ช่ผูบ้รหิาร 

(Leaders who are 

not managers) 



๓๔ 

 กระบวนการบริหารจดัการ (Management Process) หมายถึง กระบวนการเพื่อใหบ้รรลุ

จุดมุ่งหมายขององคก์าร โดยมขี ัน้ตอนดงัน้ี (๑) การวางแผน (๒) การจดัองคก์าร (๓) การน า (๔) การ

ควบคุม การใชท้รพัยากรต่าง ๆ ขององคก์าร
๓๖
 ดงัภาพที ่๘ 

 

ภาพที่ ๘ 

แสดงกระบวนการบรหิารจดัการซึ่งประกอบดว้ยหนา้ที่ที่สมัพนัธก์นั ๔ ประการ คอื 

(๑) การวางแผน (๒) การจดัองคก์าร (๓) การน า (๔) การควบคุม 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                

๓๖
 Schermerhorn, John. R.Jr., Management, 5th ed, (New York: John Wiley & Sons, 1999), 

p. G6. 

๑. การวางแผน 

๓. การน า 
 

๒. การจดัองคก์าร 
 

๔. การควบคุม 

 

 

เป้าหมายของ

องคก์าร 

 

ทรพัยากรมนุษย ์

(HUMAN RESOURCES) 

ทรพัยากรทางกายภาพ 

(PHYSICAL RESOURCES) 

ทรพัยากรขอ้มลู 

(INFORMATION RESOURCES) 

ทรพัยากรการเงนิ 

(FINANCIAL RESOURCES) 



๓๕ 
 

 ความเป็นผูน้ าและการบริหารจดัการบางคร ัง้อาจไม่จ  าเป็นตอ้งอยู่ดว้ยกนั ผูน้ าที่มปีระสทิธิภาพ

ในองค์การควรจะสรา้งวิสยัทศัน์ (Vision) ซึ่งเป็นสิ่งที่ตอ้งการจะเป็นในอนาคต โดยพิจารณาจาก

ผลประโยชน์ระยะยาวของกลุ่มต่าง ๆ ที่เกี่ยวขอ้งภายในองค์การ มีการพฒันา กลยุทธเ์พื่อมุ่งไปสู่

วสิยัทศัน ์ใหก้ารสนบัสนุนพนกังานที่ท  าประโยชนใ์หแ้ก่องคก์าร และจูงใจใหพ้นกังานปฏบิตัิตามกลยุทธ์

ที่ผูบ้ริหารก าหนดขึ้น โดยใชก้ระบวนการดา้นการบริหารจดัการคือ (๑) การวางแผน (๒) การจดัการ

องคก์าร (๓) การจดัคนเขา้ท างาน (๔) การจูงใจ (๕) การควบคุมผ่านการใชอ้  านาจหนา้ที่อย่างเป็นทางการ 

ซึง่ในทางปฏบิตัผูิน้ าและฝ่ายบรหิารทีม่ปีระสทิธิภาพจะตอ้งมกีารใชป้ระโยชนสู์งสุดทีค่ลา้ยคลงึกนั
๓๗
  

 ผูน้ า (Leader) และผูบ้ริหาร (Manager) มลีกัษณะแตกต่างกนั แต่มบีางคนเขา้ใจผดิคิดว่า

ผูบ้ริหารก็คือผูน้ าท าใหผู้บ้ริหารจ านวนไม่นอ้ยที่ประสบความลม้เหลวในการบริหารเพราะขาดความเป็น

ผูน้ า ขณะเดียวกนัผูน้ าก็อาจไม่ไดต้ าแหน่งผูบ้ริหาร ดงันัน้ ผูบ้ริหารทุกคนตอ้งอาศยัคุณสมบตัิของผู ้

น ามาใช ้ดงัรูป ดว้ยเหตุน้ี Theodore Levitt จึงไดน้ าเสนอแนวคิดเกี่ยวกบัความแตกต่างระหว่างผูน้ า

กบัผูบ้รหิาร โดยมอีงคป์ระกอบ ดงัตารางที ่๑ 

ตารางที่ ๑ 

แสดงลกัษณะที่แตกต่างกนัระหว่างผูบ้รหิารและผูน้ า 

 

ลกัษณะของผูน้ า 

(Leader Trait) 

ลกัษณะของผูบ้รหิาร 

(Manager Trait) 

๑. มวีสิยัทศัน ์(Vision) ๑. มเีหตผุล (Rational) 

๒. มคีวามยดืหยุ่น (Flexible) ๒. มอี านาจหนา้ที ่(Authoritative) 

๓. กระตอืรอืรน้มาก (Passionate) ๓. มโีครงสรา้งการท างาน (Structure) 

๔. มคีวามคิดรเิริ่ม (Creative) ๔. มกีารวเิคราะห ์(Analytical) 

                                                

๓๗
 Rue And Byars, Management: Skill and Application, 9th ed., (North America: 

McGraw-Hill, 2000), p. 312. 



๓๖ 

๕. มนีวตักรรม (Innovative) ๕. การใหค้ าปรกึษา (Consulting) 

๖. แรงบนัดาลใจ (Inspiring) ๖. มคีวามเพยีร (Patient) 

๗. มคีวามกลา้หาญ (Courageous) ๗. รูจ้กัการแกป้ญัหา (Problem-Solving 

๘. มจีนิตนาการ (Imaginative) ๘. มจีติใจหนกัแน่น (Tought-Minded) 

๙. มกีารทดลอง (Experiment) ๙. ความสุขมุรอบคอบ (Deliberate) 

๑๐. มคีวามเป็นอสิระ (Independent) ๑๐. มคีวามม ัน่คง (Stabilizing) 

 

ธีโอดอร ์เลวิท (Theodore Levitt) กล่าวว่า ผูน้ า (Leader) หมายถึง ผูท้ี่มวีิสยัทศัน ์มี

ความคิดริเริ่ม มคีวามเป็นอิสระกลา้หาญในการตดัสนิใจ มแีรงกระตุน้ มคีวามกระตือรือร น้สูง มคีวาม

ยดืหยุ่น ซึง่สิ่งต่าง ๆ เหล่าน้ีมคีวามส าคญัต่อการเป็นผูบ้ริหารที่จะช่วยปรบัปรุงจุดอ่อนในตวัผูบ้ริหารให ้

มคุีณลกัษณะที่ครบถว้นสมบูรณ์ยิ่งขึ้น ซึ่งลกัษณะผูน้ าที่ดีท  าใหลู้กนอ้งเกิดความเชื่อม ัน่ จะตอ้งอาศยั

ปจัจยัส าคญั ๕ ประการคือ
๓๘

 

๑. ความซื่อตรง (Integrity) หมายถงึ ความจริงใจ ความสุจริตใจ และการเปิดเผยความจริง

ช่วยสรา้งความเชื่อถอืศรทัธาในตวัผูน้ าใหเ้พิ่มสูงขึ้น โดยเฉพาะความจริงใจมสี่วนส าคญัต่อผูน้ าในระยะ

ยาว 

๒. ความสามารถ (Competence) หมายถึง ทกัษะความรูค้วามสามารถดา้นคน และดา้น

เทคนิคของผูน้ าแต่ละบคุคล ตอ้งสามารถท าใหค้นเชื่อม ัน่และยอมรบันบัถอื 

๓. ความสม า่เสมอ (Consistency) เกี่ยวขอ้งกบัความน่าเชื่อถือ การใชดุ้ลยพินิจที่ดี การ

คาดการณ์อย่างแม่ย  าในสถานการณ์ที่ตอ้งตดัสนิใจ ความเสมอตน้เสมอปลายของค าพูดและการกระท า 

ท าใหส้รา้งความเชื่อม ัน่ในตวัผูน้ าได ้

                                                

๓๘
 Robin Stephen P. & Judge Timothy A., Organizational Behavior, 13th ed., (Canada: 

Pearson Prentice Hall, 2009), p. 356. 



๓๗ 
 

๔. ความจงรกัภกัดี (Loyalty) เป็นลกัษณะที่ท  าใหลู้กนอ้งเกิดความภกัดีในตวัผูน้ า และทุ่มเท

จติใจใหแ้ก่ผูน้ า 

๕. การเปิดเผย (Openness) ผูน้ าตอ้งเป็นคนเปิดเผยจริงใจยอมรบัความคิดเหน็ของคนอื่น

และเปิดเผยความรูส้กึทีแ่ทจ้รงิของตนออกมาอย่างจรงิใจ 

ปจัจยัส าคญัท ัง้ ๕ ประการน้ีถา้ขาดขอ้ใดขอ้หน่ึงอาจก่อใหเ้กิดการขาดความเชื่อในตวัผูน้ า 

(วกิฤตศรทัธา) อาจน าความลม้เหลวมาสู่ผูน้ าได ้

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



๓๘ 

สรุป 

  

ภาวะผูน้ ามอีิทธิพลต่อประสิทธิผลขององคก์าร หรือความส าเร็จขององคก์ารและบุคลากรหรือ

พนกังานขององคก์าร พบทัง้ในองคก์ารภาครฐัและภาคธุรกิจเอกชน รวมถึงองคก์ารที่ไม่หวงัผลก าไร 

และองค์การที่เกี่ยวกบัศาสนา และบ่อยคร ัง้พบว่าภาวะผูน้ าเป็นปจัจยัที่ ส  าคญัที่สุดในการก าหนด

ความส าเรจ็และความลม้เหลวขององคก์าร ผูน้ าสามารถสรา้งความแตกต่างในดา้นความส าเร็จหรือความ

ลม้เหลวของกลุม่ดว้ย  

ภาวะผูน้ า (Leadership) หมายถงึ พฤตกิรรมส่วนตวัของบคุคลคนหน่ึงทีจ่ะชกัน ากิจกรรมของ

กลุ่มใหบ้รรลุเป้าหมายร่วมกนั หรือเป็นความสมัพนัธท์ี่มีอิทธิพลระหว่างผูน้ า (Leaders) ผูต้าม 

(Followers) ซึ่งท าใหเ้กิดการเปลี่ยนแปลงเพื่อใหบ้รรลุจุดมุ่งหมายร่วมกนั หรือเป็นความสามารถที่จะ

สรา้งความเชื่อม ัน่และใหก้ารสนบัสนุนบุคคลเพื่อใหบ้รรลุเป้าหมายองคก์าร ผูน้ า (Leader) เป็นบุคคลที่

ท  าใหอ้งคก์ารประสบความกา้วหนา้และบรรลุผลส าเร็จโดยเป็นผูท้ี่มบีทบาทแสดงความสมัพนัธร์ะหว่าง

บุคคลที่เป็นผูใ้ตบ้งัคบับญัชา หรือผูน้ าคือบุคคลซึ่ งก่อใหเ้กิดความม ัน่คงและช่วยเหลือบุคคลต่าง ๆ 

เพือ่ใหบ้รรลุเป้าหมายของกลุ่ม 

 หนา้ที่ของผูน้ าประกอบดว้ย (๑) การวางแผน (๒) การจดัองคก์าร (๓) การน า (๔) การควบคุม 

กระบวนการพื้นฐานในการบริหารจดัการ มดีงัน้ี (๑) การตดัสนิใจ (๒) การใชอ้ิทธิพล (๓) การสรา้ง

ความสมัพนัธ ์(๔) การแลกเปลีย่นขอ้มลูสารสนเทศ หน้าที่ของผูน้ าในการเป็นผูจ้ดัการหรือผูบ้ริหาร มี

ดงัน้ี (๑) บทบาทในการใหส้ารสนเทศ (๒) บทบาทระหว่างบุคคล (๓) บทบาทในการเป็นผูต้ดัสินใจ 

หนา้ที่และความรบัผิดชอบของผูน้ าในการบริหาร มดีงัน้ี (๑) การบงัคบับญัชา (๒) การวางแผนและการ

จดัองคก์าร (๓) การตดัสนิใจ (๔) การเป็นผูช้ี้น าตกัเตือน (๕) การควบคุม (๖) การเป็นตวัแทน (๗) การ

ประสานงาน (๘) การใหค้ าปรกึษา (๙) การบรหิาร 

 

 



บทที่ ๒ 

ทฤษฎภีาวะผูน้ า 

 

เน่ืองจากขอบเขตของการเป็นผูน้ านัน้กวา้งขวางมาก ซึ่งตามความคิดเห็นของบุคคลโดยท ัว่ไป

มกัจะหมายถงึบุคคลที่ท  าหนา้ที่เป็นหวัหนา้หน่วยงานหรือเป็นผูบ้ริหารโดยท ัว่ไป นกัวิชาการมกัจะถอืว่า 

“ผูน้ า” (Leaders) เป็นตวับคุคลหรอืกลุม่บคุคล (Persons) เป็นสิ่งที่แสดงออกมา (Actions) จากบุคคล

ที่เป็นผูน้ าอย่างเป็นกระบวนการ
๑
 ดงันัน้ บุคคลที่ไดร้บัการแต่งตัง้หรือไดร้บัการยกย่องขึ้นเป็นหวัหนา้

และเป็นผูต้ดัสนิใจเน่ืองจากเป็นผูม้คีวามสามารถในการปกครองบงัคบับญัชาและจะพาผูใ้ตบ้งัคบับญัชา

หรอืหมู่ชนไปในทางดีหรือทางช ัว่ก็ได ้ส่วนภาวะผูน้ า คือ ศิลปะหรือความสามารถของบุคคลหน่ึงที่จะจูง

ใจหรอืใชอ้ทิธพิลต่อบคุคลอื่นอาจเป็นผูร่้วมงานหรือผูใ้ตบ้งัคบับญัชาในสถานการณ์ต่าง ๆ แนวความคิด

เกี่ยวกบัผูน้ า ซึง่ไดแ้บง่ผูน้ าไว ้๒ ประเภท คือ  

๑. ผูน้ าแบบธรรมราชา คือผูน้ าซึ่งชนท ัง้หลายใหย้ินดีดว้ยทศพิธราชธรรม เป็นพระราชาผูท้รง

ธรรม
๒
 ลกัษณะธรรมราชา มกีลา่วไวใ้นจกักวตัติสูตร อย่างชดัเจน คือทรงตัง้อยู่ในธรรม ยดึถอืธรรมเป็น

เป็นหลกัในการปกครองท าใหส้ามารถอยู่ร่วมกนัอย่างสงบสุข 

๒. ผูน้ าแบบสมมติเทวราชา คือยกอ านาจสทิธิ์ขาดใหเ้ป็นผูย้ิ่งใหญ่ เป็นผูดู้แลรกัษาความสงบ 

ปราบปรามเหตกุารณใ์หอ้ยู่ในความสงบด าเนินการบรหิารกจิกรรมต่าง ๆ เพือ่ประโยชนข์องส่วนรวม 

 

 

                                                

๑
Rederick Bell, David V. Edwards & R. Harrison Wagner, Political Power: A Rederin 

Theory and Research, (New York: The free Press, 1969), p.112.  
๒
พระครูสริจินัทนิวฐิ (บญุจนัทร ์เขมกาโม), ภาวะผูน้ าเชิงพทุธ, (กรุงเทพมหานคร: นิตกิารพมิพ,์ ๒๕๔๙), 

หนา้ ๒๖.  



๔๐ 

ทฤษฎภีาวะผูน้ า 

 ผูน้ าเป็นบุคคลส าคญัต่อการด าเนินกิจกรรมกลุ่ม เป็นที่น่าสงัเกตว่า กลุ่มท างานใดถา้ขาดผูน้ า

แลว้ กิจกรรมกลุ่มจะชะงกัไปช ัว่คราว ดว้ยเหตุน้ีผูน้ าจึงมีความส าคญัเปรียบไดก้บัหวัใจของกลุ่ม ซึ่ง

นกัจติวทิยาสงัคมไดใ้หค้วามสนใจศึกษาวจิยัเรื่องผูน้ าต ัง้แต่อดีตต่อเน่ืองจนถงึปจัจุบนั
๓
  

 ผูน้ าทีม่ปีระสทิธิผล หมายถงึ บุคคลคลหน่ึงที่ช่วยท าใหส้มาชิกของกลุ่มบรรลุผลผลติที่เพิ่มขึ้น 

ซึ่งประกอบดว้ยคุณภาพที่สูงขึ้นและความพงึพอใจของลูกคา้
๔
 ดงันัน้การท างานของผูน้ าที่มปีระสิทธิผล

จงึมคีวามส าคญัต่อองคก์าร และทฤษฎภีาวะผูน้ าต่าง ๆ จะเป็นแนวทางที่ควรน ามาใชใ้นการพจิารณาเพื่อ

ก าหนดรูปแบบความเป็นผูน้ าไดอ้ย่างเหมาะสม 

 แนวคิดทฤษฎีเกี่ยวกบัภาวะผูน้ า มีการจ าแนกและมีรายละเอียดของแต่ละแนวคิดทฤษฎี

ค่อนขา้งมาก แต่ในบทน้ีจะกลา่วถงึตวัอย่างบางทฤษฎทีีส่  าคญัในแนวทางต่าง ๆ ที่จะเป็นประโยชนใ์นการ

น าไปประยุกตใ์ชใ้นการศึกษาและการน าไปพฒันาภาวะผูน้ าในองคก์ารหรอืในกลุม่ต่าง ๆ  

ทฤษฎคีุณลกัษณะ (Trait Theory)   

 ทฤษฎภีาวะผูน้ าในกลุม่คุณลกัษณะน้ี เป็นทฤษฎใีนกลุม่แรก ๆ ทีน่กัวจิยัและผูท้ี่ศึกษาเกี่ยวกบั

ภาวะผูน้ าพยายามที่จะน าเสนอแนวคิดทฤษฎีอย่างเป็นระบบ ทฤษฎใีนกลุ่มน้ีมรีะยะเวลาของการศึกษา

ค่อนขา้งยาวนาน ในตอนเริ่มตน้กลุ่มน้ีจะเนน้การศึกษาว่าคุณลกัษณะอะไรของผูน้ าที่จะส่งผลหรือมี

ความสมัพนัธก์บัประสิทธิผลของผูน้ า การศึกษาลกัษณะในช่วงแรกมีการระบุลกัษณะทางกายภาย 

คุณลกัษณะ บคุลกิภาพ และความสามารถของบุคคล ซึ่งเชื่อว่าเป็นลกัษณะผูน้ าตามธรรมชาติ ประมาณ

ช่วงตน้ศตวรรษที ่๑๙ การศึกษาภาวะผูน้ าในกลุม่คุณลกัษณะน้ีจะศึกษาว่าอะไรเป็นคุณลกัษณะของผูน้ า

ที่ยิ่งใหญ่ หรือที่เรียกว่า ทฤษฎวีรีบุรุษผูย้ิ่งใหญ่ (Great Man Theory) ซึ่งจะศึกษาในเรื่องคุณสมบตัิที่

                                                

๓
 เสรมิศกัดิ์ วศิาลาภรณ์, “การบริหารแบบมีสว่นร่วม” ใน ประมวลสาระชุดวชิาทฤษฏแีละแนวปฏบิตัใิน

การบรหิารการศึกษา (หน่วยที ่๑๒). นนทบรุ:ีมหาวทิยาลยัสุโขทยัธรรมาธริาช, ๒๕๔๔), หนา้ ๔๒.  
๔

 Dubrin Andrew J., Leadership: Research Findings, Practice, and Skills, 5th ed., Boston, 

MA: Houghton Miffin Company, 2007), p. 100. 



๔๑ 

 

ติดตวัมาตัง้แต่เกิด และคุณลกัษณะประจ าตวัของผูน้ าที่ยิ่งใหญ่ในทางสงัคมหรือการเมือง ต่อมาช่วง

กลางศตวรรษที่ ๑๙ แนวทางการศึกษาน้ีไดถู้กต ัง้ค าถามและตรวจสอบดว้ยการศึกษาวจิยัในเรื่องความ

เป็นสากลและการน าไปใชใ้นการอธิบายคุณลกัษณะภาวะผูน้ าโดยท ัว่ไป การวจิยัหลายรอ้ยเรื่องที่ศึกษา

เกี่ยวกบัคุณลกัษณะ แต่ไม่พบว่าคุณลกัษณะของบุคคลมคีวามสมัพนัธอ์ย่ างชดัเจนและคงเสน้คงวากบั

ภาวะผูน้ าที่มปีระสทิธิผล การวจิยัในระยะแรกไม่ไดส้นใจค าถามว่าคุณลกัษณะจะมปีฏิสมัพนัธอ์ย่างไร

กบับคุลกิภาพและพฤตกิรรม หรอื สถานการณ์จะเป็นตวัตดัสนิความแตกต่างของคุณลกัษณะและทกัษะ

ของผูน้ าทีม่ปีระสทิธผิลอย่างไร ภายหลงัผลการศึกษาวจิยัเริ่มตน้รวบรวมคุณลกัษณะและทกัษะที่ส  าคญั 

สามารถใชก้ารวดั (Measures) ไดด้ขีึ้น และสามารถน าไปใชอ้ธิบายสถานการณ์ต่าง ๆ ไดช่้วงตอนปลาย

ศตวรรษที ่๑๙ นกัจติวทิยาอตุสาหกรรมสนใจการศึกษาภาวะผูน้ าในการบริหารจดัการกลุ่มเป้าหมายที่ใช ้

ในการศึกษาจะเนน้ที่ผูบ้ริหารในระดบัต่าง ๆ ขององค์การ รวมถึงการศึกษาวิจยัหาขอ้มูลเกี่ยวกบั

คุณลกัษณะภาวะผูน้ าทีเ่หมาะสม เพือ่น าไปใชใ้นการคดัเลอืกผูบ้รหิารใหเ้หมาะสมกบัต าแหน่ง น าไปใชใ้น

การฝึกอบรมหรือพฒันาผูบ้ริหารหรือผูจ้ดัการ ใหม้ีคุณลกัษณะภาวะผูน้ าเหล่านัน้หรือน าไปใชใ้นเพื่อ

ปรบัปรุงประสทิธผิลในการบริหารจดัการ และรวมถงึการน าไปใชใ้นการวางแผนการพฒันาผูบ้ริหาร เพื่อ

การเลื่อนต าแหน่งที่สูงขึ้น เมื่อกล่าวถึงทฤษฎีในกลุ่มจะมีค าบางค าที่เรามกัจะพบบ่อย ๆ คือ ค าว่า 

คุณลกัษณะ (Trait) และค าว่า บุคลกิภาพ (Personality) ซึ่งคุณลกัษณะในที่น้ี มีความหมายถึง

โครงสรา้งที่อยู่บนพื้นฐานของความแตกต่างระหว่างบุคคล ส่วนบุคลกิภาพเป็นรูปแบบของการรวบรวม

คุณลกัษณะเฉพาะที่แตกต่างระหว่างบุคคลหรืออีกความหมายหน่ึงบุคลกิภาพก็คือคุณลกัษณะที่บูรณา

การกนัของบคุคล เช่น บุคลกิภาพแบบยอมรบัผูอ้ื่น (Agreeableness) อาจจะประกอบดว้ยคุณลกัษณะ

ย่อยที่มีความสมัพนัธก์นั เช่น มีความไวว้างใจ (Trustiness) เห็นแก่ประโยชน์ของผูอ้ื่นเป็นที่ต ัง้ 

(Altruism) ใหค้วามร่วมมอื (Compliance) มจีิตใจอ่อนโยน (Tender mindedness) นอกจากนัน้ใน

การศึกษาถึงคุณลกัษณะของภาวะผูน้ า ยงัมกีารกล่าวถงึคุณลกัษณะซึ่งเป็นที่ตอ้งการส าหรบัการกระท า



๔๒ 

บางสิง่บางอย่างที่เรียกกนัว่า “สมรรถนะ หรือ ขดีความสามารถ (Competencies)” เช่น นกัวชิาการบาง

คนอาจจะระบคุุณลกัษณะของภาวะผูน้ าว่าเป็นสมรรถนะหรอืขดีความสามารถ
๕
  

 สรุป ทฤษฎคุีณลกัษณะมคีวามเชื่อว่าผูน้ าเป็นมาแต่ก าเนิด ไม่สามารถสรา้งได ้ผูจ้ะเป็นผูน้ าจะ

มีลกัษณะที่แตกต่างจากผูต้าม ต่อมาไดม้ีการศึกษาคุณลกัษณะผูน้ าและแบ่งคุณลกัษณะของผูน้ า

ออกเป็น ๖ ดา้น คือ ลกัษณะทางกาย ลกัษณะภมูหิลงัการศึกษา สติปญัญา บุคลกิภาพ คุณลกัษณะทาง

งาน คุณลกัษณะทางสงัคม แต่ผลการวจิยัต่อมาพบว่า คุณลกัษณะของผูน้ าอย่างเดียวไม่สามารถอธิบาย

ประสิทธิภาพของความเป็นผูน้ าไดอ้ย่างสมบูรณ์ ท าใหว้ิธีการศึกษาเชิงคุณลกัษณะไดสู้ญเสียความนิยม

ไป ผลการคน้พบทีไ่มเ่ป็นสากล จงึน าไปสู่การศึกษาพฤตกิรรมผูน้ าทีม่ปีระสทิธผิลในยุคต่อมา
๖
  

คุณลกัษณะดา้นบคุลกิภาพของผูน้ าที่ประสบความส าเรจ็ 

 ดูบริน (DuBrin)
๗
 ไดใ้หแ้นวคิดเกี่ยวกบัคุณลกัษณะดา้นบุคลิกภาพของผูน้ าที่ประสบ

ความส าเร็จว่าประกอบดว้ยคุณลกัษณะดา้นบุคลกิภาพท ัว่ไปและบุคลิกภาพที่เกี่ยวขอ้งกบัการท างาน 

โดยคุณลกัษณะดา้นบคุลกิภาพท ัว่ไปของผูน้ าทีป่ระสบความส าเรจ็ ประกอบดว้ย 

 ๑. มคีวามเชื่อม ัน่ในตนเองอย่างแทจ้รงิและเหมาะสม 

 ๒. มคีวามไวว้างใจได ้สรา้งความเชื่อถอืใหก้บับคุคลอื่นได ้มคีวามซือ่สตัยม์ ัน่คง 

 ๓. มลีกัษณะเด่น หรอืมคีวามโดดเด่นแตกต่างจากบคุคลอื่น ๆ  

 ๔. มลีกัษณะแสดงตวัชอบเขา้สงัคมและเขา้ร่วมกจิกรรมต่าง ๆ  

 ๕. มกีารแสดงออกอย่างเหมาะสมทัง้ในการแสดงความรูส้กึ ความคิดเหน็ ทศันคติและมกีาร

แสดงออกอย่างม ัน่ใจ 

                                                

๕
Bass, B.M. & Bass, R., The Bass Handbook of Leadership: Theory, Research, and 

Managerial Applications, 4th ed., (NY: Free Press, 2008), p. 15. 
๖
สงวน ชา้งฉตัร, พฤตกิรรมองคก์าร, (พษิณุโลก: สถาบนัราชภฏัพบิูลสงคราม, ๒๕๔๑), หนา้ ๑๗๕.  

๗
Dubrin Andrew J., Leadership: Research Findings, Practice, and Skills, 7th ed., (Boston, 

MA: Houghton Miffin Company, 2001), p. 121.   



๔๓ 

 

 ๖. มีอารมณ์ม ัน่คงสามารถควบคุมอารมณ์ตนเองได ้และแสดงออกอย่างเหมาะสมกบั

สถานการณต่์าง ๆ  

 ๗. มคีวามกระตอืรอืรน้ และมกีารแสดงออกทัง้ค าพูดและภาษาท่าทางที่ช่วยสรา้งความสมัพนัธ์

ทีด่ใีนทมีและช่วยสรา้งแรงบนัดาลใจ 

 ๘. มอีารมณข์นั ช่วยลดความเครยีดและความขดัแยง้ต่าง ๆ  

 ๙. มลีกัษณะเป็นคนทีดู่อบอุ่น เหน็ใจ เขา้ใจคนอื่น ช่วยปกป้องดูแลคนอื่นได ้

 ๑๐. มคีวามอดทนสูงต่อความคบัขอ้งใจหรือมคีวามสามารถในการอดทนต่อปญัหาอุปสรรค

ทีม่าขดัขวางท าใหไ้มบ่รรลุเป้าหมายได ้

 ๑๑. มกีารตระหนกัรูเ้กี่ยวกบัจดุอ่อนและจดุแขง็ของตนเอง รวมถงึเป้าหมายของตนเองดว้ย 

คุณลกัษณะดา้นบคุลกิภาพที่เกี่ยวขอ้งกบังาน 

 คุณลกัษณะดา้นบคุลกิภาพที่เกี่ยวขอ้งกบังาน ประกอบดว้ย 

 ๑. มคีวามคิดริเริ่มสรา้งสรรค ์มคีวามสามารถริเริ่มไดด้ว้ยตนเอง แมว้่าจะไม่มกีารกระตุน้หรือ

การสนบัสนุนจากบคุคลอื่น ท ัง้ทีเ่กี่ยวขอ้งกบัการคน้หาปญัหาและการแกป้ญัหาดา้นต่าง ๆ  

 ๒. มคีวามสามารถในการเขา้ใจความรูส้กึของผูอ้ื่นและเหน็ใจผูอ้ื่น มคีวามสามารถในการเอาใจ

เขามาใส่ใจเรา 

 ๓. มคีวามยึดหยุ่นและความสามารถในการปรบัตวั เช่น การปรบัตวักบัความกา้วหนา้ทาง

เทคโนโลยกีารลดขนาดองคก์าร มคีวามสามารถปรบัตวัใหเ้ขา้กบัสถานการณ์ต่าง ๆ ได ้

 ๔. มคีวามเชื่ออ านาจในการควบคุมตนเอง เชื่อว่าตนเป็นเองผูค้วบคุม และเป็นผูก้  าหนดชีวิต

ตนเอง ซึง่จะช่วยท าใหเ้กดิความม ัน่ใจในตนเองมากขึ้น 

 ๕. มคีวามกลา้หาญในการทีจ่ะเผชญิหนา้กบัความเสี่ยงและความทา้ทายแปลกใหม่ และมคีวาม

รบัผดิชอบต่อความลม้เหลวทีอ่าจจะเกดิขึ้นได ้

 ๖. มคีวามสามารถในการฟ้ืนคืนสู่สภาพปกติ เมือ่เผชิญกบัปญัหาอุปสรรคต่าง ๆ ในการท างาน

หรอืความลม้เหลว สามารถทีจ่ะช่วยใหต้นเองกลบัมามกี าลงัใจ ไมท่อ้ถอยหรอืยอมแพ ้



๔๔ 

คุณลกัษณะภาวะผูน้ าที่มีประสทิธผิล 

 ยูคล ์(Yukl)
๘
 เสนอแนวคิดคุณลกัษณะเฉพาะของผูน้ าที่มีความสมัพนัธภ์าวะผูน้ าที่มี

ประสทิธผิลหรอืการบรหิารจดัการที่มปีระสทิธิผล และความกา้วหนา้ในต าแหน่งหนา้ที่ ซึ่งพบในผูบ้ริหาร

ในองคก์ารขนาดใหญ่ ดงัน้ี 

 ๑. มรีะดบัพลงังานสูงมคีวามอดทนอดกล ัน้สูงต่อความเครียดจากปญัหาต่าง ๆ มพีละก าลงั

กายก าลงัใจและมคีวามสามรถในการปรบัอารมณใ์หค้ืนสู่สภาพเดิมได ้

 ๒. มคีวามม ัน่ใจในตนเอง รวมถึงมกีารเห็นคุณค่าในตนเองและการรบัรูค้วามสามารถของ

ตนเองอยู่ในระดบัสูง 

 ๓. มคีวามเชื่ออ านาจในตนเอง เชื่อว่าเหตุการณ์หรือความส าเร็จต่าง ๆ เกิดจากการกระท าของ

ตวัเอง ไมใ่ช่เป็นเพราะฟลุค๊หรอืเป็นเพราะโชคหรอืเพราะอ านาจภายนอกทีค่วบคุมไมไ่ด ้

 ๔. มวุีฒิภาวะทางอารมณ์และมคีวามม ัน่คงทางอารมณ์ รวมถงึมกีารรบัรูเ้กี่ยวกบัตนเองอย่าง

ถูกตอ้งท ัง้จุดแขง็ จุดอ่อนของตนเอง มุ่งม ัน่ในการพฒันาตนเองมากกว่าการปกป้องตนเอง ไม่เป็นพวก

หลงตวัเอง 

 ๕. มคีวามซื่อสตัย ์มพีฤติกรรมที่ยึดม ัน่กบัค่านิยมร่วมหรือบรรทดัฐานที่ถูกก าหนดขึ้นโดย

องคก์าร และเป็นบคุคลทีซ่ือ่ตรงมจีรยิธรรมมคีวามน่าเชื่อถอืและไวว้างใจไดไ้มห่ลอกลวง 

 ๖. มีแรงจูงใจใฝ่อ านาจทางสงัคม มุ่งอ านาจแต่มีวุฒิภาวะทางอารมณ์และใชอ้  านาจเพื่อ

ประโยชนข์องคนอื่นหรือสงัคม ไม่ใชอ้  านาจเพื่อผลประโยชนข์องตนเองหรือเพื่อความยิ่งใหญ่ของตนเอง 

ไม่โออ้วดตนเอง ไม่แกต้วัเมื่อท าผิดพลาด มมีุมมองหรือวิสยัทศัน์ยาวไกล ยินดีรบัฟงัค าแนะน าจาก

บคุคลอื่นทีม่คีวามเชี่ยวชาญกว่าดว้ยความเตม็ใจ มุง่ใชอ้  านาจไปเพือ่การสรา้งความส าเรจ็ใหแ้ก่องคก์าร 

 ๗. มแีรงจูงใจใฝ่สมัฤทธิ์ปานกลางหรือมุ่งความส าเร็จสูงในระดบัปานกลาง ซึ่งรวมถงึทศันคติ

และความตอ้งการ ซึ่งประกอบดว้ยความตอ้งการในความส าเร็จ ความปรารถนาที่จะเป็นเลศิ มแีรงขบัที่

ตอ้งการท าใหเ้กิดความส าเร็จ มีความเต็มใจที่จะรบัผิดชอบและความใส่ใจต่อวตัถุประสงคข์องงาน  

                                                

๘
 Yukl, G., Leadership in Organizations, 7th ed., (New Jersey: Prentice Hall, 2001), p. 8. 



๔๕ 

 

พอที่จะสรุปไดว้่า ผูบ้ริหารไม่ควรมแีรงจูงใจใฝ่สมัฤทธิ์หรือการมุ่งความส าเร็จต า่เกินไปหรือสูงเกินไป 

เน่ืองจากถา้ผูบ้รหิารมุง่ความส าเรจ็ต า่ จะขาดแรงจูงใจในการแสวงหาโอกาสที่มคีวามทา้ทาย ไม่ค่อยกลา้

เสีย่ง และไมช่อบเกี่ยวขอ้งกบัปญัหาหรอืแสดงความรบัผดิชอบต่อการแกป้ญัหานัน้ ซึ่งตรงกนัขา้มถา้หาก

ผูบ้ริหารมุ่งความส าเร็จงานสูงเกินไป บางคร ัง้อาจส่งผลลบต่อประสิทธิผลในการบริหารจดัการได ้

โดยเฉพาะถา้การมุ่งงานสูงเป็นไปเพื่อสรา้งผลงาน ความกา้วหนา้หรือความส าเร็จใหก้บัตวัผูบ้ริหารเอง 

มากกว่าความส าเร็จของทีมงานหรือของหน่วยงาน ผูบ้ริหารจะพยายามท างานทุกอย่างใหส้  าเร็จดว้ย

ตนเองโดยไมก่ระจายงานแก่ผูอ้ื่น ท าใหไ้ม่เกิดการพฒันาความรูส้กึรบัผดิชอบและความผูกพนัต่องานให ้

เกิดขึ้นแก่ผูใ้ตบ้งัคบับญัชา ผูบ้ริหารแบบน้ีจึงยากที่จะประสบความส าเร็จในการบริหารแบบทมีงาน ตอ้ง

อาศยัความรบัผิดชอบในการมภีาวะผูน้ าร่วมกนั ดงันัน้ ผูบ้ริหารควรมกีารมุ่งความส าเร็จในระดบัปาน

กลาง 

 ๘. มแีรงจูงใจใฝ่สมัพนัธห์รอืความตอ้งการความสมัพนัธใ์นระดบัต า่ คนที่มแีรงจูงใจใฝ่สมัพนัธ์

สูงจะมคีวามพึงพอใจสูง เมื่อตนเป็นที่รกัและไดร้บัการยอมรบัจากคนอื่น และชอบท างานร่วมกบัคนที่

เป็นเพื่อนกนัหรือคนอื่นที่ใหค้วามร่วมมอืและเป็นมติร ผลการศึกษาวิจยัส่วนใหญ่พบว่าความตอ้งการ

ความสมัพนัธม์คีวามสมัพนัธท์างลบกบัความมปีระสทิธิผลทางการบริหารจดัการ เน่ืองจากผูบ้ริหารจะให ้

ความใส่ใจดา้นความสมัพนัธเ์ป็นประเด็นหลกัมากกว่าสนใจดา้นงาน เช่น ผูบ้ริหารยอมใหง้านถูก

แทรกแซงจากผูอ้ื่นไดเ้พราะเหน็สมัพนัธภาพที่ดีต่อกนั พยายามหลกีเลีย่งความขดัแยง้หรือไม่ยอมใหม้ี

การเผชิญหนา้ของผูม้คีวามคิดแตกต่างกนั มกีารใหร้างวลัหรือตอบแทนเพื่อสรา้งคะแนนนิยมส่วนตวั

มากกว่าการใหร้างวลัผลการปฏบิตัิงานที่มปีระสิทธิผลของผูใ้ตบ้งัคบับญัชา การมอบหมายงานจะเลอืก

ใหก้บัคนที่ตนเองชอบหรือเป็นพรรคพวกของตน บางคร ัง้ยอมมกีารยกเวน้กฎเกณฑใ์หเ้ป็นกรณีพิเศษ

ดว้ย จากพฤตกิรรมเหล่าน้ีบ่อยคร ัง้ท  าใหผู้ใ้ตบ้งัคบับญัชาเกิดความรูส้กึทอ้ถอยขาดความรบัผดิชอบ ไม่

รบัรูว้่าอะไรจะเกดิขึ้นต่อไป ไมเ่ขา้ใจสถานะความสมัพนัธร์ะหว่างตนกบัผูบ้ริหารและไม่รูว้่าตนควรตอ้งท า

อะไรบา้ง ส าหรบัผูบ้ริหารที่มคีวามตอ้งการดา้นน้ีในระดบัต า่ก็ไม่เป็นที่ตอ้งการเช่นกนั เน่ืองจากคนที่มี

ความตอ้งดา้นความสมัพนัธต์ า่มากเกินไป มแีนวโนม้ที่จะเป็นชอบอยู่คนเดียวไม่ชอบเขา้สงัคม อาจจะ

ชอบอยู่กบัครอบครวัที่ใกลช้ิดหรือเพื่อนสนิทบางคน อาจจะขาดแรงจูงใจในการเขา้ร่วมกิจกรรมต่าง ๆ 



๔๖ 

ทางสงัคมที่มคีวามส าคญัส าหรบัผูบ้ริหาร รวมถงึขาดการสรา้งความสมัพนัธท์ี่ดีท ัง้กบัผูใ้ตบ้งัคบับญัชา 

ผูบ้งัคบับญัชา และเพื่อนร่วมงาน และส่งผลท าใหล้ม้เหลวในการพฒันาทกัษะดา้นความสมัพนัธก์บัผูอ้ื่น

อย่างมปีระสทิธิผล และอาจท าใหข้าดความม ัน่ใจตนเองในการมอีิทธิพลต่อผูอ้ื่น ดงันัน้ สรุปไดว้่าระดบั

ความตอ้งการดา้นความสมัพนัธท์ีเ่หมาะสมควรเป็นระดบัต า่ปานกลางแทนที่จะเป็นระดบัสูงหรือระดบัต า่

มากเกินไป อย่างไรก็ตามจากขอ้สรุป ยูคล ์ (Yukl) ขา้งตน้หากจะน ามาประยุกตใ์ชใ้นประเทศไทยเรา มี

ขอ้สงัเกตในประเดน็ของแรงจูงใจใฝ่สมัพนัธเ์น่ืองจากเป็นทีท่ราบกนัว่าสงัคมไทยส่วนใหญ่เป็นสงัคมแบบ

อปุถมัภ ์มรีะบบพรรคพวกเพื่อนฝูงบางกลุ่มมลีกัษณะเป็นแบบกลุ่มนิยม หากผูน้ ามแีรงจูงใจใฝ่สมัพนัธ์

ต า่ปานกลางจะยงัคงมภีาวะผูน้ าที่มปีระสิทธิผลสูงไดห้รือไม่ และน่าสนใจศึกษาผลของผูน้ าที่มแีรงจูงใจ

ใฝ่สมัพนัธสู์งจะส่งผลทางลบต่องานและผูใ้ตบ้งัคบับญัชาบางคนหรอืบางกลุ่มจริงหรือไม่ ซึ่งควรจะตอ้งมี

การวจิยัเพือ่พสูิจนแ์นวคิดน้ีกนัต่อไป 

 ๙. บุคลกิภาพ ๕ องคป์ระกอบ เน่ืองจากมกีารขยายตวัเพิ่มขึ้นจ านวนมากของคุณลกัษณะทาง

บคุลกิภาพ จงึมกีารบูรณาการกรอบแนวความคิดเกี่ยวกบัคุณลกัษณะต่าง ๆ ที่เกี่ยวขอ้งเพื่อใหง้่ายขึ้นใน

การพฒันาทฤษฎีคุณลกัษณะหน่ึงในความพยายามนัน้ก็คือบุคลกิภาพ ๕ องคป์ระกอบ หรือโมเดล ๕ 

องคป์ระกอบของบคุลกิภาพ ซึง่ประกอบดว้ย 

 (๑) Surgency หรือ Extraversion มลีกัษณะแสดงตวัชอบเขา้สงัคม (ออกไปขา้งนอก) มพีลงั 

กระตอืรอืรน้ มแีรงจูงใจใฝ่อ านาจ  

 (๒) Conscientiousness มลีกัษณะสามารถพึง่พาได ้มคีวามซือ่สตัยม์แีรงจูงใจใฝ่สมัฤทธิ์  

 (๓) Agreeableness มลีกัษณะร่าเรงิมองโลกในแงด่ ีปกป้องดูแลคนอื่น มแีรงจูงใจใฝ่สมัพนัธ ์

 (๔) Adjustment มคีวามม ัน่คงทางอารมณ์ เห็นคุณค่าในตวัเอง ควบคุมตนเองได ้ซึ่งจะ

ตรงกนัขา้มกบั Neuroticism  

 (๕) Intellectance หรือ Openess มคีวามอยากรูอ้ยากเหน็และช่างซกัถามเปิดใจกวา้ง ใฝ่

เรยีนรู ้ 

 นอกเหนือจากที่กล่าวไปแลว้ขา้งตน้ ยูคล ์ (Yukl) ไดเ้สนอแนวคิดสมรรถนะหรือขีด

ความสามารถอื่น ๆ ทีเ่กี่ยวขอ้งกบัภาวะผูน้ าทีน่่าสนใจ ไดแ้ก่  



๔๗ 

 

 ๑. เชาวนอ์ารมณ์หรือความฉลาดทางอารมณ์ คือความสามารถในการตระหนกัรูแ้ละเขา้ใจ

อารมณ์หรือความรูส้ึกของตนเอง สามารถจดัการกบัอารมณ์ของตนเองและสามารถใชอ้ารมณ์ใหเ้กิด

ประโยชน์และเป็นความสามรถในการตระหนักรูแ้ละเขา้ใจอารมณ์และความรูส้ึกของผูอ้ื่นและ

ความสามารถในการสรา้งสมัพนัธภาพทีด่ีกบัผูอ้ื่น 

 ๒. ความฉลาดทางสงัคม เป็นความสามารถในการตดัสินใจที่จ  าเป็นส าหรบัภาวะผูน้ าใน

สถานการณพ์เิศษและการเลอืกตอบสนองอย่างเหมาะสม 

 ๓. การคิดเป็นระบบ เป็นความสามารถที่จะเขา้ใจในความซบัซอ้นระหว่างการพึ่งพาอาศยักนั

ระหว่างหน่วยย่อย ๆ ในองคก์าร ในกระบวนการต่าง ๆ ขององคก์ารและความสามารถในการเขา้ใจถึง

ปญัหาทีซ่บัซอ้น มกัจะพบว่ามหีลายสาเหตใุนการเกดิและอาจจะน าไปสู่การแกป้ญัหาอื่น ๆ ในองคก์ารได ้

รวมถึงอาจจะท าใหเ้กิดการเปลี่ยนแปลงหรือผลกระทบอื่น  ๆ ตามมาได ้ในการตดัสินใจหรือวินิจฉยั

สาเหตุของปญัหาของผูน้ า มคีวามจ าเป็นตอ้งอาศยัความคิดที่เป็นระบบดว้ยคือ จ าเป็นที่จะตอ้งเขา้ใจว่า

แต่ละส่วนหรือหน่วยย่อยในองคก์ารที่แตกต่างกนันัน้มคีวามสมัพนัธก์นัอย่างไร แมว้่าความสามารถใน

การคิดเชิงกลยุทธ์น้ีชดัเจนว่ามีความส าคญัมากส าหรบัผูน้ าระดบัสูงมากกว่าผูน้ าระดบัต า่กว่า แต่

ความสามารถน้ีกม็คีวามสมัพนัธก์บัผูน้ าทกุระดบั 

 ๔. ความสามารถในการเรยีนรู ้เป็นความสามารถที่จะเรียนรูจ้ากประสบการณ์และสามารถน ามา

ปรบัใชใ้นการเปลีย่นแปลงได ้เน่ืองจากในสภาพแวดลอ้มที่แปรปรวนและมกีารเปลี่ยนแปลงตลอดเวลา

ในแต่ละองคก์ารจงึตอ้งมกีารปรบัตวัอย่างต่อเน่ืองมกีารปรบัปรุงสิ่งใหม่ ๆ และการสรา้งรูปแบบใหม่ของ

ตนเอง ผูน้ าตอ้งมีความยืดหยุ่นเพียงพอที่จะเรียนรูจ้ากความผิดพลาด มีการเปลี่ยนแปลงความเชื่อ 

สมมติฐาน และขดัเกลารูปแบบดา้นจิตใจของพวกเขาใหด้ีขึ้น หน่ึงในขดีความสามารถหรือสมรรถนะที่

ส  าคญัทีสุ่ดส าหรบัผูน้ าทีป่ระสบความส าเร็จในสถานการณ์ที่มเีปลีย่นแปลงคือความสามารถในการเรียนรู ้

จากประสบการณแ์ละน ามาปรบัใชใ้นการเปลีย่นแปลง
๙
 

 

                                                

๙
วเิชยีร วทิยอดุม, ภาวะผูน้ า, (กรุงเทพมหานคร: บรษิทั ธนธชัการพมิพ ์จ ากดั, ๒๕๕๓), หนา้ ๖๘. 



๔๘ 

ทฤษฎภีาวะผูน้ าเชิงพฤตกิรรม (Leadership Behavior) 

ในระหว่างปี ค.ศ. ๑๙๔๐ ความไม่พอใจกบัวธิีการศึกษาภาวะผูน้ าเชิงคุณลกัษณะ ไดท้  าใหน้กั

พฤตกิรรมศาสตรม์ุง่ความสนใจของพวกเขาไปสู่พฤตกิรรมของผูน้ า เพื่อหาค าตอบว่าผูน้ าท าอะไรและเขา

ท าอย่างไร วธิีการศึกษาเชิงพฤติกรรมพยายามที่จะจ าแนกว่าผูน้ าที่ดีท  าอะไร (What Good Leaders 

Do) ผูน้ าเนน้ที่งานหรือมุ่งเนน้ที่ผูต้าม แนวคิดเชิงพฤติกรรมมขีอ้ตกลงเบื้องตน้ว่าภาวะผูน้ า เป็น

ศูนยก์ลางในการด าเนินงานและก่อใหเ้กิดผลลพัธอ์ื่น ๆ ดว้ยโดยไม่เกี่ยวขอ้งกบัคุณลกัษณะพื้นฐานของ

ผูน้ า แต่จะใหค้วามส าคญักบัพฤติกรรมที่ผูน้ าปฏิบตัิจริง (Actual Behavior Leaders) มากกว่า

คุณลกัษณะพื้นฐานของผูน้ า โดยที่การวิจยัแบบดัง้เดิม ๒ โครงการที่เกี่ยวขอ้งกบัภาวะผูน้ าเชิง

พฤตกิรรมศาสตร ์คือ การวจิยัของมหาวทิยาลยัมชิิแกน และมหาวทิยาลยัโอไฮโอ ซึ่งสามารถหย ัง่ลกึถงึ

พฤตกิรรมภาวะผูน้ า
๑๐

  

พฤติกรรมหรือการกระท าของผูน้ าที่นกัวิจยัไดห้นัเหไปศึกษา เพื่อจ าแนกผูน้ าที่มปีระสิทธิผล

และไม่มปีระสทิธิผลถูกเรียกว่า แบบภาวะผูน้ า
๑๑

 แบบภาวะผูน้ า คือ แบบแผนของพฤติกรรมที่เกิดขึ้น

เป็นประจ าของผูน้ า แมว้่าภาวะผูน้ าจะเกี่ยวพนักบัการใชอ้  านาจเพื่อจะมอีิทธิพลต่อบุคคลอื่น ผูน้ าอาจจะ

แตกต่างกนัภายในแบบ (Style) ที่พวกเขาใชเ้พื่อบรรลุเป้าหมายที่ตอ้งการ การวจิยัเชิงพฤติกรรมจะระบุ

แบบภาวะผูน้ า ทางเลอืก และพยายามชี้ใหเ้หน็ว่าแบบภาวะผูน้ าแบบไหนดีที่สุด ถา้แบบที่ดีที่สุดสามารถ

ระบุไดแ้ลว้ เป็นไปไดท้ี่เราจะพฒันาบุคคลใหใ้ชแ้บบที่บรรลุความส าเร็จทางภาวะผูน้ าได ้ เป็นเวลานานที่

บคุคลยดึอยู่กบัทฤษฎทีี่ว่าผูน้ าเป็นมาโดยก าเนิดไม่ไดถู้กสรา้งขึ้นมาในภายหลงั การคน้หาบุคคลบางคน

ที่มคุีณลกัษณะที่เหมาะสมคือหวัใจที่ส  าคญั ต่อมาปรชัญาไดก้ลายเป็นผูน้ าถูกสรา้งขึ้นมาภายหลงัไม่ได ้

เป็นมาแต่ก าเนิด ตวัแปรสองประการทีถ่กูเนน้ในการศึกษาภาวะผูน้ าเชิงพฤติกรรม คือ การมุ่งงานกบัการ

มุง่คน 

                                                

๑๐
รงัสรรค ์ประเสรฐิศรี, พฤตกิรรมองคก์าร, (กรุงเทพมหานคร: ธรรมสาร, ๒๕๔๘), หนา้ ๒๒๓. 

๑๑
 สมยศ นาวกีาร, การบริหารและพฤตกิรรมองคก์าร, (กรุงเทพมหานคร: อกัษรไทย, ๒๕๔๖), หนา้ ๑๖๖. 



๔๙ 

 

การมุ่งงาน คือ พฤติกรรมของผูน้ าที่มุ่งการทางานใหส้  าเร็จ ดว้ยการกระท าบางอย่าง อาท ิการ

มอบหมายงาน การแบง่งานกนัท า การตดัสนิใจ และการประเมนิผลงาน  

การมุ่งคน คือ พฤติกรรมของผูน้ าที่มุ่งการเปิดรบัและใหค้วามเป็นมติร การใหค้วามส าคญักบั

ความตอ้งการของผูต้าม  

ส าหรบัทฤษฎภีาวะผูน้ าเชิงพฤติกรรมที่น าเสนอในบทน้ี คือ ทฤษฎภีาวะผูน้ าจากการศึกษาของ

มหาวทิยาลยัแห่งรฐัโอไฮโอ มหาวทิยาลยัมชิิแกน มหาวทิยาลยัฮารเ์วริด์และทฤษฎตีาข่ายการจดัการของ

เบลคและมตูนั (Blake and Mouton)  

ทฤษฎภีาวะผูน้ าของมหาวทิยาลยัโอไอโอ  

การศึกษาของมหาวทิยาลยั โอไอโอ (Ohio) มกีารศึกษาในช่วงปลายปีทศวรรษที่ ๑๙๔๐ ถงึตน้

ทศวรรษที่ ๑๙๕๐ จ าแนกพฤติกรรมของผูน้ าโดยการวิเคราะหป์จัจยัหรือแฟกเตอร ์  การศึกษา

ประสทิธภิาพของพฤตกิรรมของภาวะผูน้ าที่มหาวทิยาลยัโอไฮโอ (Ohio State Leadership Studies) มี

วตัถุประสงค์เพื่อพิสูจน์ประสิทธิภาพของภาวะผูน้ า ต่อมาไดม้ีการศึกษาเพิ่มเติมโดยการส ารวจ

ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาในการที่จะน ามาอธิบายพฤติกรรมของผูน้ า โดยคดัเลือกเอาเฉพาะตวัอย่างที่ดีที่

เกี่ยวขอ้งกบัหนา้ที่ส  าคญัของภาวะผูน้ า การคดัเลอืกตวัอย่างมาจากฝ่ายบริหาร ท ัง้ทางดา้นทหารและพล

เรือนซึ่งแต่ละคนที่ส  ารวจนัน้จะถูกถามถึงพฤติกรรมของผูบ้งัคบับญัชา จากการวิเคราะหผ์ลของการ

ส ารวจชี้ใหเ้หน็ว่าผูใ้ตบ้งัคบับญัชาใหค้วามเหน็เกี่ยวกบัพฤติกรรมของผูน้ าเป็น ๒ มติ ิดงัต่อไปน้ี 

ภาพที่ ๙ 

แสดงลกัษณะพฤตกิรรมของภาวะผูน้ าของมหาวทิยาลยัโอไฮโอ (Yukl, 2006, p. 53) 

 

 

 

 

 

ทฤษฎภีาวะผูน้ าของมหาวทิยาลยัโอไฮโอ 

 

๑. ผูน้ าทีค่  านึงถงึผูอ้ื่นเป็นหลกั ๒. ผูน้ าทีค่  านึงถงึตนเองเป็นหลกั 



๕๐ 

๑. ผูน้ าที่ค านึงถงึผูอ้ืน่เป็นหลกั (Consideration Structure) 

ผูน้ าที่ค านึงถึงผูอ้ื่นเป็นหลกั เป็นผูน้ าที่มกีารแสดงออกทางดา้นพฤติกรรมที่ใหค้วามไวว้างใจ

ผูใ้ตบ้งัคบับญัชา ยอมรบัในความคิดเห็น มคีวามรูส้ึกเป็นพวกเดียวกนั มคีวามห่วงใยและเอาใจใส่ต่อ

ความเป็นอยู่ ช่วยเหลอืเรื่องงานและเรื่องส่วนตวั มคีวามเป็นมติร และเปิดโอกาสใหผู้ร่้วมงานเขา้พบได ้

ทุกเวลา มกีารปฏิบตัิต่อพนกังานอย่างเสมอภาค มคีวามสมัพนัธข์องการท างานในรูปของความไวว้างใจ

ซึง่กนัและกนั ตวัอย่าง การใหค้วามเป็นกนัเองกบัผูใ้ตบ้งัคบับญัชา หาเวลารบัฟงัเรื่องราวและปญัหาของ

ผูใ้ตบ้งัคบับญัชา สนบัสนุนและใหค้ าปรกึษาในเรื่องส าคญั ก่อนจะด าเนินการต่อไป ตลอดจนใหก้ารยอม

รบัค าแนะนะและทดสอบความสามารถของผูใ้ตบ้งัคบับญัชาดว้ย 

๒. ผูน้ าที่ค านึงถงึตนเองเป็นหลกั (Initiating Structure) 

ผูน้ าที่ค านึงถงึตนเองเป็นหลกั เป็นลกัษณะของผูน้ าที่ก  าหนดบทบาทของตวัเองเป็นหลกัท ัง้ยงั

ก าหนดบทบาทของพนกังานดว้ย โดยมพีฤติกรรมสรา้งสรรคสู์ง ซึ่งจะเหน็ไดจ้ากความพิถีพิถนัในการ

มอบหมายงาน และการคาดหวงัในผลการปฏิบตัิงานของผูใ้ตบ้งัคบับญัชาไวสู้ง เพื่อใหไ้ดต้ามเกณฑท์ี่

ก  าหนด และส าเร็จตามก าหนดเวลาที่ตอ้งการ โดยเป็นผูน้ าที่มีความสามารถและมีบทบาทต่อ

ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาในการทีจ่ะใหก้ารปฏบิตังิานบรรลุเป้าหมายอย่างเป็นทางการ เช่น การวพิากษว์จิารณ์การ

ท างานทีไ่มด่ ีการย า้ถงึความส าคญัของเวลาในการท างานที่มอบหมายใหผู้ใ้ตบ้งัคบับญัชาไปท า การรกัษา

มาตรฐานการท างาน และขอรอ้งใหผู้ใ้ตบ้งัคบับญัชาด าเนินการตามที่มมีาตรฐาน ตลอดจนเสนอวธิีการ

ใหม ่ๆ ในการแกป้ญัหา การพจิารณาถงึกจิกรรมที่ผูใ้ตบ้งัคบับญัชากระท า และตรวจสอบการท างานของ

ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาว่ามทีรรศนะอย่างไร
๑๒

 

จากการศึกษาของ Fleishman และ Harris เป็นการวจิยัดว้ยการน าเอาโครงสรา้งของผูน้ าแบบ

ค าถงึผูอ้ื่นเป็นหลกั และผูน้ าแบบค านึงถงึตนเองเป็นหลกัมาใช ้โดยการท าวจิยัโรงงานผลติรถบรรทุกของ

บริษทั International Harvester Company ดว้ยการใหพ้นกังานประเมนิหวัหนา้งานฝ่ายการผลติ 

                                                

๑๒
Dubrin Andrew J., Leadership: Research Findings, Practice, and Skills, 2nd ed., 

(Boston, MA: Houghton Miffin Company, 1998), p. 82.   



๕๑ 

 

จ านวน ๗๕ คน มกีารใหก้รอกแบบสอบถาม ซึ่งถามถึงประสิทธิผลของภาวะผูน้ า รวมถงึการเขยีนค า

รอ้งเรียน และจ านวนผูอ้อกจากงานระหว่างช่วง ๑๑ เดือน ซึ่งปรากฏว่า หวัหนา้งานที่เป็นผูน้ าแบบ

ค านึงถึงผูอ้ื่นเป็นหลกั จะมคี ารอ้งเรียนและจ านวนพนกังานออกจากงานนอ้ยกว่าผูน้ าที่ไม่ค่อยค านึงถึง

ผูอ้ื่น และผลการวจิยัยงัพบว่าความสมัพนัธจ์ะเป็นไปในทางตรงกนัขา้มส าหรบัผูน้ าที่ค านึงถงึตนเองเป็น

หลกั หวัหนา้งานที่มกีารค านึงถึงตนเองเป็นหลกัมากจะมกีารรอ้งเรียนมาก และมีการออกจากงานของ

พนกังานสูง ดงัภาพที่ ๑๐, ๑๑ และ ๑๒ เป็นการแสดงความสมัพนัธข์องผูน้ าแบบผูน้ าที่ค านึงถงึผูอ้ื่น

เป็นหลกั และผูน้ าทีค่  านึงถงึตนเองเป็นหลกั 

ภาพที่ ๑๐ 

แสดงความสมัพนัธร์ะหว่างพฤตกิรรมของผูน้ าแบบค านึงถงึผูอ้ืน่เป็นหลกัการออกจากงานของพนักงาน 

กล่าวคอื เม่ือมีการค านึงถงึผูอ้ืน่มากข้ึนจะมีผลท าใหอ้ตัราการลาออกจากงานลดลง  

(Yukl, 2006, p. 55) 
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และต า่กว่า 

  ระดบัการค านึงถงึผูอ้ื่น (Consideration) 

 

 



๕๒ 

ก
าร
ม
ุ่งค
 านึ

งถ
งึผู

อ้
ืน่
เป็
น
 

ภาพที่ ๑๑ 

แสดงความสมัพนัธร์ะหว่างพฤตกิรรมของผูน้ าแบบค านึงถงึตนเองเป็นหลกักบัการออกจากงานของ

พนักงาน กล่าวคอื เม่ือมีการค านึงถงึตนเองมากข้ึนจะมีผลท าใหอ้ตัราการลาออกจากงานมากข้ึนดว้ย 

(Yukl, 2006, p. 55) 

 

 

 

๐.๒๐  - 

๐.๑๕  - 

๐.๑๐  - 

๐.๐๕  - 

๐.๐๐         
  ๒๙ ๓๐-๓๔ ๓๕-๓๙  ๔๐-๔๔ ๔๕-๔๙ ๕๐  

และต า่กว่า    และสูงกว่า 

  ระดบัการค านึงถงึตนเอง (Initiating Structure) 

ภาพที่ ๑๒ 

แสดงความสมัพนัธร์ะหว่างผูน้ าแบบที่ค านึงถงึผูอ้ืน่เป็นหลกั  

และผูน้ าที่ค านึงถงึตนเองเป็นหลกัใน ๔ ลกัษณะ 

สูง 

๑. ค านึงถงึตนเองต า่และ

ค านึงถงึผูอ้ื่นสูง 

๒. ค านึงถงึตนเองสูงและ

ค านึงถงึผูอ้ื่นสูง 

๓. ค านึงถงึตนเองต า่และ

ค านึงถงึผูอ้ื่นต า่ 

๔. ค านึงถงึตนเองสูงและ

ค านึงถงึผูอ้ื่นต า่ 

ต า่         สูง 

 การมุง่ค านึงถงึตนเองเป็นหลกั 



๕๓ 

 

ทฤษฎภีาวะผูน้ าของมหาวทิยาลยัมิชิแกน  

  การศึกษาของภาวะผูน้ าของมหาวิทยาลยัมชิิแกน ( Michigan) กบัการศึกษาภาวะผูน้ าของ

มหาวทิยาลยัโอไอโอ (Ohio) มกีารศึกษาในเวลาใกลเ้คียงกนั คือระหว่างกลางศตวรรษที่ ๑๙๔๐ ถงึกลาง

ศตวรรษที่ ๑๙๕๐ ขอบเขตการศึกษาของมหาวิทยาลยัมิชิแกนก็เพื่อพิสูจน์ความสมัพนัธร์ะหว่าง

พฤติกรรมผูน้ า กระบวนการของกลุ่มและการวดัการท างานของกลุ่ม ต่อมาไดม้กีารศึกษาเพิ่มเติมใน

แขนงของผูน้ าในรูปแบบต่าง ๆ เช่น การส ารวจเกี่ยวกบัผูบ้ริหารที่ท  างานอยู่ในบริษทัประกนัภยั ผูน้ าใน

บรษิทัอตุสาหกรรมขนาดใหญ่ การหาขอ้มลูเกี่ยวกบัพฤตกิรรมของการจดัการโดยวธิีการรวบรวมจากการ

สมัภาษณแ์ละการใชแ้บบสอบถาม โดยมวีตัถปุระสงคค์ือการวดัผลติผลของกลุ่มเพื่อใชเ้ป็นสาเหตุในการ

ปฏิบตัิงานของผูบ้ริหารว่า มคีวามสมัพนัธต่์อความมปีระสิทธิภาพหรือไม่มีประสิทธิภาพ เปรียบเทียบ

ความมปีระสทิธิภาพและไม่มปีระสทิธิภาพผูบ้ริหาร ซึ่งท าใหเ้กิดผลประโยชน์ที่แตกต่างกนัในพฤติกรรม

ของการจดัการ ซึง่พอสรุปไดด้งัน้ี 

 ๑. พฤตกิรรมการมุ่งความส าคญัที่งาน  

 พฤตกิรรมการมุง่ความส าคญัทีง่าน เป็นผูน้ าซึ่งมุ่งความส าคญัที่ความส าเร็จของงาน ผูบ้ริหารที่

มปีระสทิธผิลนัน้จะเหน็คุณค่าของเวลา และจะไม่ท างานประเภทเดียวกนักบัผูใ้ตบ้งัคบับญัชา ผูบ้ริหารที่

มีประสิทธิผลจะมุ่งที่การท างานเกี่ยวกบัการวางแผน การก าหนดตารางเวลา การปฏิบตัิงาน การ

ประสานงานในกิจกรรมของผูใ้ตบ้งัคบับญัชา การจดัหาวตัถดุิบที่จ  าเป็น การจดัหาเครื่องมอื และการให ้

ความช่วยเหลอืทางดา้นเทคนิคต่าง ๆ รูจ้กัใหแ้นวทางในการก าหนดเป้าหมายการท างาน พฤติกรรมการ

ปรบัตวัใหเ้ขา้กบังานน้ีนบัว่าเป็นการคน้พบที่ส  าคญัตามทฤษฎขีองมหาวทิยาลยัมชิิแกนทีไ่ดศึ้กษาเอาไว  ้

 ค าว่ามุ่งงาน หมายถงึ พฤติกรรม ทศันคติ หรือการมุ่งทกัษะมากกว่างานที่ปฏบิตัิ งานท ัง้หมด

จะสมัพนัธก์บักจิกรรมซึง่จะรวมถงึโครงสรา้งแบบผูน้ าทีค่  านึงถงึตนเองเป็นหลกัดว้ย 

 การจ าแนกผูน้ าเป็นลกัษณะการมุ่งงานและการมุ่งความสมัพนัธเ์ป็นสิ่งที่มปีระโยชน ์เพราะจะ

เป็นเสมือนกรอบในการที่จะท าใหเ้ขา้ใจทศันคติ และการปฏิบตัิเกี่ยวกบัภาวะผูน้ า ทศันคติและ

พฤตกิรรมการมุง่งานของผูน้ าทีม่ปีระสทิธผิลประกอบดว้ย 



๕๔ 

 (๑) ความสามารถในการปรบัตวัต่อสถานการณ์ 

 (๒) การก าหนดทศิทาง 

 (๓) มาตรฐานการปฏบิตังิานระดบัสูง 

 (๔) การกลา้เสีย่งและการปฏบิตังิานแบบมองโลกในแง่ทีไ่มด่ีไวก่้อน 

 (๕) มกีารแนะแนวและการป้อนกลบัขอ้มลูอยู่เสมอ 

 (๖) การปฏบิตังิานทีม่ ัน่คง 

 (๗) ความสามารถในการตคีวามสถานการณแ์ละการถามค าถามทีย่าก 

 (๘) การมุง่ทีก่ารตอบสนองความพงึพอใจของลูกคา้อย่างมาก 

 ๒. พฤตกิรรมมุ่งความสมัพนัธก์บัพนักงาน 

 พฤตกิรรมมุ่งความสมัพนัธก์บัพนกังาน เป็นผูน้ าที่ใหค้วามสนใจกบัคน (มุ่งความสมัพนัธอ์นัดี

กบับุคคล) ซึ่งตรงกนัขา้มกบัผูบ้ริหารที่มพีฤติกรรมการมุ่งงานมกัไม่มกีารใชม้นุษยสมัพนัธจ์ะเหน็ไดว้่า

ประสทิธิภาพของผูบ้ริหารแต่ละรายจะตอ้งขึ้นอยู่กบัการค านึงถงึผูอ้ื่นดว้ยโดยการใหก้ารสนบัสนุน และ

การใหค้วามช่วยเหลือผูใ้ตบ้งัคบับญัชา รูปแบบของพฤติกรรมที่มุ่งที่ความสมัพ ันธม์ีความส าคญัต่อ

ประสิทธิภาพของภาวะผูน้ า เน่ืองจากเป็นพฤติกรรมที่แสดงใหเ้ห็นถึงความไวว้างใจ ความม ัน่ใจ การ

แสดงความเป็นมติร การใหค้วามสนใจเพื่อที่จะใหเ้ขา้ใจถงึปญัหาและการช่วยพฒันาผูใ้ตบ้งัคบับญัชา ให ้

มคีวามกา้วหนา้ในอาชพีการงาน ใหค้ าแนะน าทีด่ใีนการท างาน สรา้งความพงึพอใจใหก้บัผูใ้ตบ้งัคบับญัชา 

ท าใหไ้ดร้บัการยกย่องนบัถือจากผูใ้ตบ้งัคบับญัชา ผูบ้งัคบับญัชาที่ดีควรตัง้เป้าหมาย และใหแ้นวทางใน

การท างานที่ถูกวิธีเพื่อใหก้ารท างานนัน้เป็นไปตามเป้าหมายและบรรลุวตัถุประสงค์ จึงจะถือว่าเป็น

ลกัษณะของผูน้ าทีด่ ี

 ภาวะผูน้ าจะรวมถึงการมีอิทธิพลต่อผูอ้ื่น ดงันัน้ภาวะผูน้ าที่มีประสิทธิผลจ านวนมากจึงมี

ทศันคต ิพฤตกิรรมและการปฏบิตัิทีเ่กี่ยวกบัความสมัพนัธร์ะหว่างบุคคล ดงัต่อไปน้ี 

 (๑) การมุง่ทีบ่คุคล 

 (๒) สรา้งความร่วมมอืหรอืการตกลงร่วมกนั 

 (๓) การสรา้งแรงดลใจ และวสิยัทศัน ์



๕๕ 

 

 (๔) ความพงึพอใจของบคุคลในระดบัสูงขึ้น 

 (๕) การท างานอย่างมคีวามหมายส าหรบับคุคล 

 (๖) มกีารส่งเสรมิดา้นอารมณแ์ละการสนบัสนุน 

 (๗) ส่งเสรมิหลกัการและค่านิยมของบคุคล 

 (๘) การระดมพล 

 (๙) จะเป็นผูน้ าทีท่  าหนา้ทีร่บัใช ้

ทฤษฎภีาวะผูน้ าของมหาวทิยาลยัฮารเ์วริด์ 

จากการศึกษาของมหาวิทยาลยัฮารเ์วิรด์ที่ท  าในกลุ่มผูน้ า (Harvard Studies of Group 

Leadership) ในปี ค.ศ. ๑๙๔๗ โดยท าการศึกษาพฤติกรรมผูน้ าที่หอ้งปฏบิตัิการสงัคมสมัพนัธข์อง

มหาวิทยาลยัฮาร์เวิร ์ดเก็บขอ้มูลดว้ยการสงัเกตโดยตรงจากพฤติกรรมทางสงัคมของกลุ่มผูน้ าใน

หอ้งปฏบิตักิาร ผลการศึกษาไดผู้น้ า ๒ แบบคือ แบบมุง่งานกบัแบบมุง่คน
๑๓

  

๑. ผูน้ าแบบมุง่งาน (Task Leader) จะสนใจในการใหก้ลุม่ปฏบิตังิาน  

๒. ผูน้ าแบบมุ่งสงัคม (Social Leader) จะพยายามรกัษาความเป็นอนัหน่ึงอนัเดียวกนัภายใน

กลุม่ พยายามใหส้มาชกิของกลุม่เหน็ว่าแต่ละคนกม็คีวามส าคญั  

ผูน้ าท ัง้สองแบบน้ีมคีวามจ าเป็นต่อประสิทธิภาพของการปฏิบตัิงาน แต่มคีนไม่มากนกัที่จะมี

ภาวะผูน้ าท ัง้สองแบบได ้

ทฤษฎภีาวะผูน้ าตาข่ายการจดัการของเบลคและมูตนั (Blake and Mouton) 

เบลคและมตูนั (Blake and Mouton) กล่าวว่า ภาวะผูน้ าที่ดีมปีจัจยั ๒ อย่างคือ คน และ

ผลผลติ โดยก าหนดคุณภาพและลกัษณะสมัพนัธภาพของคนเป็น ๑-๙ และก าหนดผลผลติ ๑-๙ เช่นกนั

และสรุปว่าถา้คนมคุีณภาพสูงจะส่งผลใหผ้ลผลิตมีปริมาณและคุณภาพตามเรียกรูปแบบน้ีว่า Nine-

                                                

๑๓
เสรมิศกัดิ์ วศิาลาภรณ,์ “การบริหารแบบมีสว่นร่วม” ใน ประมวลสาระชุดวิชาทฤษฏีและแนวปฏิบตัิใน

การบริหารการศึกษา (หน่วยที ่๑๒), (นนทบรุ:ี มหาวทิยาลยัสุโขทยัธรรมาธริาช, ๒๕๔๔), หนา้ ๕๑. 



๕๖ 

Nine Style (9, 9 Style) ซึง่รูปแบบของการบรหิารแบบตาขา่ยจะแบง่ลกัษณะเด่น ๆ ของผูน้ าไว ้๕ แบบ 

ไดแ้ก่  

๑. แบบมุ่งงาน (Task-Oriented/ Authority Compliance) แบบ ๙, ๑ ผูน้ าจะมุ่งเอาแต่งาน

เป็นหลกั (Production Oriented) มพีฤติกรรมแบบเผด็จการ จะเป็นผูว้างแผนก าหนดแนวทางการ

ปฏบิตัแิละออกค าส ัง่ใหผู้ใ้ตบ้งัคบับญัชาปฏบิตัติาม เนน้ผลผลติไมส่นใจสมัพนัธภาพของผูร่้วมงาน 

๒. แบบมุง่คนสูง (Country Club Management) แบบ ๑,๙ ผูน้ าจะเนน้การใชม้นุษยสมัพนัธ์

และเนน้ความพึงพอใจของผูต้ามในการท างาน ไม่ค านึงถึงผลผลิตขององค์การ ส่งเสริมใหทุ้กคนมี

ความรูส้ึกเป็นส่วนหน่ึงของครอบครวัใหญ่ที่มคีวามสุข น าไปสู่สภาพการณ์สิ่งแวดลอ้มและงานที่น่าอยู่ 

มุ่งผลงานโดยไม่สรา้งความกดดนัแก่ผูใ้ตบ้งับญัชา โดยผูบ้ริหารเชื่อว่า บุคลากรมคีวามสุขในการท างาน 

การนิเทศในการท างานควรมเีพยีงเลก็นอ้ยไม่จ  าเป็นตอ้งมกีารควบคุมในการท างาน 

๓. แบบมุ่งงานต า่มุ่งคนต า่ (Impoverished) แบบ ๑, ๑ ผูน้ าจะสนใจคนและสนใจงานนอ้ย

มาก ใชค้วามพยายามเพียงเล็กนอ้ยเพื่อใหง้านด าเนินไปตามที่มุ่งหมาย และคงไวซ้ึ่งสมาชิกภาพของ

องคก์าร ผูน้ ามอี  านาจในตนเองต า่ มกีารประสานงานกบัผูใ้ตบ้งัค ับบญัชานอ้ยเพราะขาดภาวะผูน้ า ส่วน

ใหญ่มกัมอบหมายใหผู้ใ้ตบ้งัคบับญัชาท า 

๔. แบบทางสายกลาง (Middle of the Road Management) แบบ ๕, ๕ ผูน้ าหวงัผลงาน

เท่ากบัขวญัและก าลงัใจของผูป้ฏิบตัิงาน ใชร้ะบบราชการที่มีกฎระเบยีบแบบแผน ผลงานไดจ้ากการ

ปฏิบตัิตามระเบียบโดยเนน้ขวญั ความพึงพอใจ หลีกเลี่ยงการใชก้ าลงัและอ านาจ มีการจดัต ัง้

คณะกรรมการในการท างาน หลีกเลี่ยงการท างานที่เสี่ยงเกินไป ประนีประนอมในการจดัการกบัความ

ขดัแยง้ ผูร่้วมงานคาดหวงัผลประโยชนท์ีเ่หมาะสมกบัการปฏบิตังิานทีไ่ดก้ระท าลงไป 

๕. แบบท างานเป็นทมี (Team Management) แบบ ๙, ๙ ผูบ้ริหารใหค้วามสนใจท ัง้เรื่องงาน

และขวญัก าลงัใจผูใ้ตบ้งัคบับญัชา คือ ความตอ้งการขององคก์ารและความตอ้งการของคนท างานไม่

ขดัแยง้กนั เนน้การท างานอย่างมปีระสทิธิภาพ บรรยากาศในการท างานสนุก ผลส าเร็จของงานเกิดจาก

ความรูส้กึยดึม ัน่ของผูป้ฏบิตัใินการพึง่พาอาศยัซึ่งกนัและกนั สมัพนัธภาพระหว่างผูบ้ริหารกบัผูต้าม เกิด

จากความไวว้างใจ เคารพนบัถือซึ่งกนัและกนั ผูบ้ริหารเป็นเพียงผูเ้สนอแนะหรือใหค้ าปรึกษาแก่



๕๗ 

 

ผูใ้ตบ้งัค ับบญัชาเท่านั้น อ านาจการวินิจฉัยส ัง่การและอ านาจการปกครองบงัคับบญัชายงัอยู่ที่

ผูใ้ตบ้งัคบับญัชา (R.R. Blake and J.S. Mouton, 1985, p. 155-119) 

 

ภาพที่ ๑๓ 

ตาข่ายการบริหาร  

(S.P. Robbins, 2001, p. 115) 

 

  สูง       การมุ่งคน        ต า่ 

 

๙ ๑, ๙        ๙, ๙ 

๘          

๗          

๖          

๕     ๕, ๕     

๔          

๓          

๒          

๑ ๑, ๑        ๙, ๑ 

 ๑ ๒ ๓ ๔ ๕ ๖ ๗ ๘ ๙ 

     

     ต า่         การมุ่งงาน          สูง 

 

  

 



๕๘ 

ทฤษฎ ีX และทฤษฎ ีY ของแมคเกรเกอร ์(Mcgregors’ : Theory X and Theory) 

แมคเกรเกอร ์(Mcgregor) มคีวามเหน็ว่าการท างานกบัคนจะตอ้งค านึงถงึธรรมชาติของมนุษย์

และพฤติกรรมของมนุษย ์คือมนุษย์มีความตอ้งการพื้ นฐานและตอ้งการแรงจูงใจ ผู บ้ริหารที่มี

ประสิทธิภาพจะตอ้งใหส้ิ่งที่ผูต้ามหรือผูใ้ตบ้งัคบับญัชาตอ้งการจึงจะท าใหผู้ใ้ตบ้งัคบับญัชาเกิดความ

ศรทัธาและกระตอืรอืรน้ช่วยกนัปฏบิตัิงานใหบ้รรลุจุดมุ่งหมายโดยมคีวามเชื่อว่า Theory X พื้นฐานของ

คน คือไม่ชอบท างาน พื้นฐานคนขี้เกียจ อยากไดเ้งนิ อยากสบาย เพราะฉะนัน้บุคคลกลุ่มน้ีจ าเป็นตอ้ง

คอยควบคุมตลอดเวลาและตอ้งมกีารลงโทษมกีฎระเบยีบอย่างเคร่งครดัและ Theory Y เป็นกลุ่มที่มอง

ในแง่ดี มคีวามตระหนกัในหนา้ที่ความรบัผดิชอบเต็มใจท างาน มกีารเรียนรู ้มกีารพฒันาตนเอง พฒันา

งาน มคีวามคิดสรา้งสรรคแ์ละมศีกัยภาพในตนเอง
๑๔
  

ทฤษฎภีาวะผูน้ าเชิงสถานการณ์ (Contingency Leadership)   

การศึกษาภาวะผูน้ าเชิงสถานการณ์หรือภาวะผูน้ าที่ผนัแปรตามเหตุการณ์ (Contingency 

Leadership Theory) เริ่มตน้ประมาณปลายทศวรรษที่ ๑๙๖๐ ภายหลงัจากที่มกีารศึกษาภาวะผูน้ าใน

เชงิของคุณลกัษณะของผูน้ าและการศึกษาพฤติกรรมผูน้ า การศึกษาพบว่าประสทิธิผลของผูน้ าขึ้นอยู่กบั

หลายปจัจยั และไม่พบว่ามคุีณลกัษณะอย่างใดอย่างหน่ึงหรือมพีฤติกรรมแบบใดที่จะมปีระสทิธิผลมาก

ทีสุ่ดในทกุสถานการณ ์จงึมกีารศึกษาวจิยัโดยพยายามศึกษาปจัจยัต่าง ๆ ในแต่ละสถานการณ์ที่จะส่งผล

ต่อประสิทธิผลของผูน้ า  และมีนักวิชาการที่พบว่าองค์ประกอบต่าง ๆ ในสถานการณ์จะมีผลต่อ

ประสทิธิผลของผูน้ าหรือไม่ ขึ้นอยู่กบัการรบัรูข้องผูน้ าที่มต่ีอสถานการณ์นัน้  และผูน้ าจะตอ้งเลอืกแบบ

ของผูน้ าใหเ้หมาะสมกบัสถานการณ์ นอกจากนัน้ ตวัผูน้ าเองก็จะมอีิทธิพลต่อองคป์ระกอบต่าง ๆ ใน

สถานการณด์ว้ย สถานการณท์ีแ่ตกต่างกนัย่อมตอ้งการผูน้ าที่มพีฤติกรรมที่แตกต่างกนั และประสทิธิผล

ของผูน้ าขึ้นอยู่กบัความสอดคลอ้งระหว่างแบบของผูน้ ากบัสถานการณ์นัน้ ๆ  ทฤษฎีภาวะผูน้ าเชิง

                                                

๑๔
 Mcgragor. (1960), Quoted in Fred C Lunenburg and Allen Omstein, Educational 

Administration: Concepts and Practices, (USA: Wadsworth Publishing Company, 2000), p. 12. 



๕๙ 

 

สถานการณ์โดยท ัว่ไป จะมีการพฒันามาจากทฤษฎีภาวะผูน้ าเชิงพฤติกรรม (มุ่งเนน้ดา้นคนหรือ

ความสมัพนัธ ์และดา้นงาน) และเพิ่มการศึกษาเรื่องสถานการณ์แบบต่าง ๆ ดงันัน้ ทฤษฎใีนกลุ่มน้ีส่วน

ใหญ่จะประกอบดว้ยมติิดา้นคน มติิดา้นงาน และมติิดา้นสถานการณ์ ซึ่งจะมคีวามแตกต่างกนัตามการ

จดัรูปแบบความสมัพนัธข์องท ัง้สามมติิ ในบทน้ีจะเป็นน าเสนอทศันะและทฤษฎีเกี่ยวกบัภาวะผูน้ าเชิง

สถานการณ์ที่เป็นที่รูจ้กักนัดีและมีแนวคิดที่ส  าคญัไดแ้ก่ทฤษฎีภาวะผูน้ าเชิงสถานการณ์ของ Fielder 

(Fiedler’s Contingency Theory) ทฤษฎีภาวะผูน้ าตามสถานการณ์ของเฮอรเ์ซยแ์ละบลนัชารด์ 

(Hersey and Blanchard’s Situational Theory) ทฤษฎวีถิทีางเป้าหมาย (Path-Goal Theory) ของ 

Evan และ House โมเดลและทฤษฎีภาวะผูน้ าปทสัถาน (Normative Leadership Theory and 

Model) ของวูมและเยทตนั ( Vroom and Yetton กบัของวูมและจาโก (Vroom and Jago)  

ทฤษฎภีาวะผูน้ าเชิงสถานการณ์ของฟีดเลอร ์(Fiedler’s Contingency Theory) 

ทฤษฎภีาวะผูน้ าเชิงสถานการณ์ของฟีดเลอร ์(Fiedler) เป็นทฤษฎีเกี่ยวกบัการปฏบิตัิงานของ

กลุ่มที่มีประสิทธิผลซึ่งขึ้นอยู่กบัความเหมาะสมระหว่างรูปแบบปฏิกิริยาความสมัพนัธร์ะหว่างผูน้ ากบั

ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาและสถานการณ์ขององคก์ารที่มอีิทธิพลต่อผูน้ าโมเดลน้ีจึงเป็นรูปแบบพฤติกรรมของ

ผูน้ าทีก่  าหนดขึ้นเพือ่น าสมาชกิขององคก์ารใหเ้ป็นไปตามการบงัคบับญัชาทีเ่หมาะสม 

รูปแบบของภาวะผูน้ า (Leadership Style)  

รูปแบบของภาวะผูน้ า เป็นรูปแบบพฤติกรรมของผูน้ าที่ก  าหนดขึ้นเพื่อน าสมาชิกขององคก์ารให ้

เป็นไปตามการบงัคบับญัชาทีเ่หมาะสม ในทฤษฎขีองฟีดเลอร ์(Fiedler) ม ี๒ ประการ ดงัน้ี 

๑. การศึกษารูปแบบของผูน้ าที่มุ่งความสมัพนัธ ์เป็นผูน้ าที่มุ่งความเกี่ยวขอ้งกบัพนกังาน ผูน้ า

ประเภทน้ีจะสรา้งความไวว้างใจ ความเคารพนบัถือและรบัฟงัความตอ้งการของพนกังาน จะมลีกัษณะ

เหมอืนกนักบัผูน้ าแบบทีค่  านึงถงึผูอ้ื่นเป็นหลกั 

๒. ผูน้ าที่มุ่งงาน เป็นผูน้ าที่มุ่งความส าเร็จในงาน จะก าหนดทศิทางและมาตรฐานในการท างาน

ไวอ้ย่างชดัเจน มลีกัษณะคลา้ยกบัผูน้ าแบบทีเ่ริ่มตน้จากตนเองเป็นหลกั 



๖๐ 

สถานการณ์ (Situation) 

สถานการณ ์เป็นการพจิารณาถงึปจัจยัท ัง้ภายในและภายนอกองคก์ารที่มอีิทธิพลต่อองคก์ารซึ่ง

องคก์ารจะตอ้งควบคุมหรอืแกไ้ข ผูท้ี่มหีนา้ทีค่วบคุมและแกไ้ขกค็ือ ผูน้ าหรอืผูบ้รหิารขององคก์าร 

ลกัษณะส าคญัของทฤษฎเีชิงสถานการณ์ของภาวะผูน้ าที่มีประสทิธิผลของฟีดเลอร ์(Fiedler)  

เฟรด อี ฟีดเลอร ์(Fred E. Fiedler) ไดพ้ฒันางานวจิยัโดยการศึกษาโมเดลเชิงสถานการณ์

ดว้ยการพฒันาเครื่องมือซึ่งเป็นแบบสอบถามที่มีวตัถุประสงคใ์นการประเมินรูปแบบภาวะผูน้ าว่าให ้

ความส าคญักบังาน หรอืมุง่ทีค่วามสมัพนัธก์บัเพือ่นร่วมงาน โดยมปีระเดน็ดงัน้ี 

๑. การวดัรูปแบบของภาวะผูน้ า (Measuring Leadership Style) ทฤษฎเีชิงสถานการณ์ของ 

ฟีดเลอร ์(Fiedler) ไดจ้  าแนกออกเป็น ๓ ประการคือ 

 (๑) การวดัรูปแบบของภาวะผูน้ าดว้ยความสมัพนัธ-์การจูงใจ 

 (๒) การวดัรูปแบบของภาวะผูน้ าดว้ยงาน-การจูงใจ 

 (๓) การวดัรูปแบบของภาวะผูน้ าดว้ยลกัษณะเสรภีาพทางสงัคม 

ฟีดเลอร ์(Fiedler) กล่าวว่ารูปแบบของภาวะผูน้ าจะสมัพนัธก์บัลกัษณะพฤติกรรม โดยให ้

เหตุผลว่าเมื่อผูน้ าเขา้ใจรูปแบบของภาวะผูน้ าที่เฉพาะของเขา เขาควรเลือกท างานในสถานการณ์ซึ่ง

เหมาะสมกบัรูปแบบของเขาขณะเดียวกนัองคก์ารควรช่วยผูบ้ริหารจดัรูปแบบของภาวะผูน้ าใหเ้ขา้กบั

สถานการณด์ว้ย 

๒. การวดัสถานการณ์ของภาวะผูน้ า (Measuring the Leadership Situation) ฟีดเลอร ์

(Fiedler) ไดใ้หส้าระส าคญัว่าสถานการณ์ท าใหผู้น้ าสามารถควบคุมผูใ้ตบ้งัคบับญัชาได ้โดยเสนอ

สถานการณ์ของภาวะผูน้ าในรูปของปจัจยัส าคญั ๓ ประการ ซึ่งสามารถสรา้งการเป็นท ัง้ผูน้ าที่เป็นพอใจ

และไม่เป็นที่พอใจ คือ (๑) ความสมัพนัธร์ะหว่างผูน้ าและพนกังาน (๒) โครงสรา้งงาน (๓) อ านาจของ

ต าแหน่ง 

ลกัษณะสถานการณท์ ัง้ ๓ ประการ สามารถน ามาก าหนดเป็นสถานการณ์ผูน้ าได ้๘ สถานการณ ์

ดงัภาพที ่๑๔ ดงัน้ี 



๖๑ 

 

ภาพที่ ๑๔ 

แสดงการจ าแนกสถานการณ์ที่เป็นช่ืนชอบ Fiedler 

(ปรบัปรุงจาก Schermerhorn, Hunt and Osborn, 2003, p. 291) 

 

 พอใจมาก ปานกลาง ไม่พอใจมาก 

ความส ัมพ ันธ์ระหว่ าง ผู น้ าและ

สมาชกิ 
ด ี ด ี ด ี ด ี ไมด่ี ไมด่ี ไมด่ี ไมด่ี 

โครงสรา้งของงาน สูง ต า่ สูง ต า่ 

อ านาจตามต าแหน่งของผูน้ า มาก นอ้ย มาก นอ้ย มาก นอ้ย มาก นอ้ย 

สถานการณ์ I II III IV V VI VII VIII 

 

๓. การประเมนิทฤษฎเีชงิสถานการณข์องฟีดเลอร ์(Fiedler) 

ฟีดเลอร ์(Fiedler)  ไดท้ดสอบความสมัพนัธร์ะหว่างรูปแบบของภาวะผูน้ า สถานการณ์ที่

สามารถท าใหเ้ป็นที่ชื่นชอบและมีผลการปฏิบตัิงานของกลุ่มสูง เขาพบว่ารูปแบบที่แสดงในแผนภาพที ่  

๒-๖ คือ (๑) ผูน้ าที่มุ่งงานจะมปีระสทิธิผลมากกว่าในสถานการณ์ที่ I, II, III ที่เป็นที่พงึพอใจมาก (๒) 

สถานการณ์ที่ไม่เป็นที่พึงพอใจมาก คือ สถานการณ์ที่ VII, VIII ส่วนผูน้ าที่มุ่งความสมัพนัธจ์ะมี

ประสทิธผิลมากกว่าในสถานการณท์ีเ่ป็นทีพ่งึพอใจปานกลาง คือสถานการณท์ี ่ IV, V, VI 

ผูน้ าที่มุ่งงานจะเหมาะสมมากในสถานการณ์ที่เป็นที่พึงพอใจ เพราะว่าทุกคนจะตอ้งท างานไป

ดว้ยกนัจึงท าใหไ้ดง้านชดัเจนและผูน้ ามีอ  านาจในการปฏิบตัิหนา้ที่และมีการจดัทิศทางการท างาน ใน

ท านองเดียวกนัถา้สถานการณ์ที่มต่ีอผูน้ าไม่เป็นที่พึงพอใจสูง ผูน้ าจะมคีวามตอ้งการการจดัโครงสรา้ง

ของงานและสามารถสรา้งอ านาจหนา้ที่เหนือผูใ้ตบ้งัคบับญัชา เพราะว่าความสมัพนัธร์ะหว่างผู น้ าและ

สมาชกิ (พนกังาน) ไมด่ ีจงึตอ้งมกีารมุง่งานอย่างมาก เพือ่ไมท่  าใหเ้กดิความแตกต่างกบัการเป็นที่ยอมรบั

ในผูน้ า 



๖๒ 

ผูน้ าที่มุ่งความสมัพนัธจ์ะสรา้งสถานการณ์ที่เป็นที่พึงพอใจปานกลางไดด้ีกว่า เพราะว่าทกัษะ

ดา้นมนุษยสมัพนัธเ์ป็นสิ่งส  าคญัในการท าใหบ้รรลุผลการปฏิบตัิงานที่สูง ในสถานการณ์เช่นน้ีผูน้ าอาจ

ปฏบิตังิานไดด้รีะดบัปานกลางดว้ยการมอี านาจบางอย่าง ถา้การแนะน างานมคีวามคลุมเครือบางประการ 

ผูน้ าที่มทีกัษะการติดต่อระหว่างบุคคลที่ดีจะสามารถสรา้งบรรยากาศในกลุ่มใหเ้ป็นบวก ซึ่งจะสาม ารถ

ปรบัปรุงใหเ้กดิความสมัพนัธ ์ท าใหโ้ครงสรา้งงานชดัเจน และสรา้งอ านาจของต าแหน่งได ้สิ่งที่ผูน้ าควรจะ

รู ้๒ อย่างเมือ่ใชท้ฤษฎเีชงิสถานการณข์องฟีดเลอร ์(Fiedler) คือ (๑) ควรรูว้่าเขามรูีปแบบมุ่งงานหรือมุ่ง

ความสมัพนัธ ์(๒) ควรบอกสาเหตุของสถานการณ์และการตดัสนิใจดา้นความสมัพนัธร์ะหว่างผูน้ ากบั

สมาชกิโครงสรา้งงานและอ านาจของต าแหน่งว่าเป็นทีพ่งึพอใจหรอืไมพ่งึพอใจ 

สรุป งานวจิยัของฟีดเลอร ์(Fiedler) คือการเขา้ใจในรูปแบบของภาวะผูน้ าซึ่งแสดงใหเ้หน็ถึง

ความเหมาะสมกบัสถานการณ์ การใชค้ะแนนจากแบบสอบถาม LPC ซึ่งวดัพฤติกรรมการมุ่ง

ความสมัพนัธห์รอืพฤตกิรรมการมุง่งานดูเหมอืนงา่ย แต่วธิกีารคือรูปแบบของงานอาจไมช่ดัเจน เช่น ผูน้ า

มุ่งงานอาจเหมาะสมกบัสถานการณ์ที่ไม่พึงพอใจและสามารถบรรลุผลส าเร็จ ดงันัน้สถานการณ์ของ

องคก์ารจะตอ้งมกีารปรบัปรุงเพือ่ใหส้ถานการณม์คีวามเหมาะสมมากขึ้นส าหรบัผูน้ าทีมุ่ง่ความสมัพนัธ ์

ทฤษฎภีาวะผูน้ าตามสถานการณ์ของเฮอรเ์ซยแ์ละบลนัชารด์  

(Hersey and Blanchard’s Situational Theory)  

ทฤษฎเีชิงสถานการณ์ของเฮอรเ์ซยแ์ละบลนัชารด์ (Hersey and Blanchard) เป็นทฤษฎเีชิง

สถานการณท์ีพ่ฒันาโดยพอล เฮอรเ์ซย ์และ เคนเนท เอช บลนัชารด์ (Paul Hersey and Kenneth H. 

Blanchard) โดยทฤษฎน้ีีจะมุง่ทีล่กัษณะของผูต้าม (Follower) ว่าเป็นปจัจยัส าคญัของสถานการณ์ และ

เป็นสิ่งที่ตดัสนิพฤติกรรมของผูน้ าที่มปีระสทิธิผลโดยกล่าวว่าผูใ้ตบ้งัคบับญัชา (ผูต้าม) จะมรีะดบัความ

พรอ้มทีแ่ตกต่างกนั พนกังานจะมคีวามพรอ้มในงานใน ๒ ลกัษณะคือ 

๑. มคีวามสามารถ (Ability) ทีไ่ดร้บัการฝึกอบรม และมทีกัษะ 

๒. มคีวามเตม็ใจในการท างาน ไดแ้ก่ มคีวามม ัน่ใจและเตม็ใจ 



๖๓ 

 

ความสมัพนัธร์ะหว่างรูปแบบของภาวะผูน้ าและความพรอ้มของผูต้ามจะสรุปในแผนภาพที่ ๒-

๗ ขา้งลา่ง ส่วนบนของรูปชี้ใหเ้หน็รูปแบบของภาวะผูน้ าซึ่งขึ้นอยู่กบัการผสมผสานของพฤติกรรมการมุ่ง

ความสมัพนัธแ์ละมุ่งงาน เสน้กราฟรูประฆงัเรียกว่า เสน้กราฟการวางเงื่อนไข เป็นการแสดงใหเ้ห็น

รูปแบบทีผู่น้ าใชซ้ึง่มอียู่ ๔ แบบคือ 

(๑) การบอกกลา่ว (Telling) เป็นรูปแบบผูน้ าที่มคีวามสมัพนัธต์ า่และมุ่งงานสูง จึงตอ้งใชภ้าวะ

ผูน้ าที่บงการอย่างมาก จะรวมถึงการแสดงออกอย่างชดัเจนถึงการก าหนดทิศทางเกี่ยวกบัวิธีการที่

พนกังานควรจะท างานใหบ้รรลุผลส าเรจ็ตามเป้าหมาย 

(๒) การขายความคิด (Selling) เป็นรูปแบบผูน้ าที่มุ่งความสมัพนัธสู์งและมุ่งงานสูง มกีาร

ก าหนดทิศทางการท างานสนบัสนุนความตอ้งการของพนกังาน แต่จะมกีารชกัจูงพนกังานดว้ยการขาย

ความคิดใหพ้นกังานปฏบิตัติาม รวมถงึการแสวงหาขอ้มลูจากแหลง่อื่น ๆ ก่อนการตดัสนิใจ 

(๓) การมสี่วนร่วม (Participation) เป็นรูปแบบผูน้ าซึง่มุง่ความสมัพนัธสู์งและมุง่งานต า่ ดงันัน้

ภาวะผูน้ าทีใ่ชค้ือมุง่สนบัสนุนการเตบิโตและการปรบัปรุงสิง่ต่าง ๆ ดว้ยการพฒันาทกัษะการแนะแนวและ

การปฏิบตัิงาน เช่น การใชท้รพัยากรร่วมกบัพนกังาน มีการใชข้อ้มูลและมีการใชก้ารสื่อสารเพื่อการ

ตดัสนิใจร่วมกนั 

(๔) การมอบหมายงาน (Delegating) เป็นรูปแบบผูน้ าซึ่งมุ่งความสมัพนัธต์ า่และมุ่งงานต า่ 

ดงันัน้ภาวะผูน้ าที่ใชค้ือ ช่วยก าหนดทิศทางและสนบัสนุนการท างานเพียงเล็กนอ้ย แต่จะมอบความ

รบัผดิชอบงานใหพ้นกังานไปท า ภายใตส้ถานการณ์เช่นน้ี พนกังานจะรบัผดิชอบงานและความส าเร็จของ

องคก์าร
๑๕

 

 

 

 

                                                

๑๕
 รงัสรรค ์ประเสริฐศรี, ภาวะผูน้ า, (กรุงเทพมหานคร: บริษทั ธีระฟิลม์ และไซเทก็ซ ์จ ากดั, ๒๕๕๑), 

หนา้ ๒๑๒. 



๖๔ 

ภาพที่ ๑๕  

แสดงทฤษฎเีชิงสถานการณ์ของภาวะผูน้ า 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 

 

รูปแบบที่เหมาะสมจะขึ้นอยู่กบัการพฒันาหรือความพรอ้มของผูต้าม ซึ่งจะชี้ ใหเ้หน็ในส่วนล่าง

ของภาพที ่๒-๗ โดย R๑ แทนความพรอ้มของพนกังานต า่ และ R๔ แทนความพรอ้มของพนกังานสูง ซึ่ง

จะท าใหไ้ดค้วามสมัพนัธร์ะหว่างแบบของผูน้ าที่เหมาะสมกบังานดงัน้ี (๑) ผูน้ าแบบบอกกล่าว จะเหมาะ

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ความพรอ้มของผูต้าม 

มีวุฒิภาวะ สูง ปานกลาง ต ่า ไม่มีวุฒิภาวะ 

 R๔ R๓ R๒ R๑  

 มีความสามารถ
และมีความเต็ม
ใจหรือมัน่ใจ 

มีความสามารถแต่
ไมมี่ความเต็มใจ
หรือมัน่ใจ 

ไมมี่ความสามารถ 

แตมี่ความเต็มใจ
หรือมัน่ใจ 

ไมมี่ความสามารถ
และไมมี่ความเต็ม
ใจหรือมัน่ใจ 

 

 

 

S๒             อธิบายกาตดัสนิใจ 
และเปิดโอกาสให ้

มุง่                             ท าความเขา้ใจ 

ความ 

สมัพนัธสู์ง 

มุง่งานสูง 

 
มุง่ความสมัพนัธต์ า่ 

มุง่งานสูง  

 

ใหค้ าชี้แนะโดยเฉพาะและควบคุมการ

ปฏบิตังิานอย่างใกลช้ดิ      S๑ 

 
สูง 

พฤตกิรรมของผูน้ า 

พ
ฤ
ต
กิ
รร
ม
ท
ีใ่ห
ก้
าร
สน
บั
สนุ
น
 

พ
ฤ
ต
กิ
รร
ม
ม
ุ่งค
วา
ม
สมั
พ
นั
ธ ์

แบ่งปนัความคดิ                  S๓ 
และใหค้วามสะดวก 

ในการตดัสนิใจ                            มุง่ 

ความ 

สมัพนัธสู์ง 

มุง่งานต า่ 

 
มุง่ความสมัพนัธต์ า่ 

มุง่งานต า่ 

 

มอบความรบัผดิชอบ 

S๔           ใหต้ดัสนิใจและปฏบิตังิาน 

 

สูง 

ต า่ พฤตกิรรมมุ่งงาน 

มุ่งผูต้าม มุ่งผูน้ า 



๖๕ 

 

กบัผูต้ามทีม่คีวามพรอ้มต า่ เพราะว่าพนกังานไมม่คีวามสามารถหรอืไมต่ ัง้ใจทีจ่ะรบัผดิชอบในงานของตน 

(๒) ผูน้ าแบบการขายความคิดและแบบการมสี่วนร่วมจะท างานกบัผูต้ามที่มคีวามพรอ้มปานกลาง (๓) 

ผูน้ าทีม่กีารมอบหมายงาน จะเหมาะสมกบัพนกังานหรอืผูต้ามทีม่คีวามพรอ้มสูง 

 สรุป โมเดลเชิงสถานการณ์ชนิดน้ีจะง่ายต่อการเขา้ใจมากกว่าโมเดลของ ฟีดเลอร ์(Fiedler) 

เพราะว่ามุ่งเพยีงลกัษณะของผูต้ามไม่ใช่มุ่งสถานการณ์ที่กวา้ง ผูน้ าควรประเมนิพนกังานหรือผูต้ามและ

ยอมรบัว่ารูปแบบใดที่ลูกนอ้งตอ้งการ ซึ่งผูต้ามจะมีระดบัความพรอ้มที่แตกต่างกนั ถา้ผูต้ามมรีะดบั

ความพรอ้มต า่ ผูน้ าตอ้งมุง่เฉพาะการบอกกลา่วใหผู้ต้ามท าในสิง่ทีต่อ้งการ โดยบอกถงึวธิีที่จะตอ้งท าและ

จ าท าเมือ่ใด ส าหรบัผูน้ าที่มคีวามพรอ้มสูง ผูน้ าจะวางเป้าหมายท ัว่ไปและใชอ้  านาจหนา้ที่เพื่อท าใหผู้ต้าม

ท างานตามที่เห็นว่าเหมาะสม ผูน้ าจะลงความเห็นอย่างรอบคอบตามระดบัความพรอ้มของผูต้ามแลว้

ตดัสนิใจว่าจะบอกกลา่ว การขายความคิด ใชก้ารมสี่วนร่วม หรอืมอบหมายงาน 

ทฤษฎวีถิทีาง-เป้าหมาย (Path-Goal Theory) ของเฮาส ์(House)  

ทฤษฎวีถิทีางสู่เป้าหมายอธิบายถงึวธิีการที่ผูน้ าจูงใจผูใ้ตบ้งัคบับญัชาใหแ้สดงพฤติกรรมเพื่อให ้

บรรลุเป้าหมายที่ต ัง้ไว ้ทฤษฎีวิถีทางสู่เป้าหมายปรากฏครัง้แรกในผลงานริเริ่มของอีแวนส ์ (Evans, 

1970) และไดร้บัการพฒันาอย่างต่อเน่ืองโดยเฮาสแ์ละคณะ (House, 1971; House, Dessler, 1974; 

House & Mitchell, 1974; House, 1996) เป้าหมายหลกัของทฤษฎน้ีีก็คือ การส่งเสริมการเพิ่มการ

ปฏบิตังิานของพนกังานพรอ้มกบัความพงึพอใจของพนกังานใหสู้งขึ้น โดยเนน้ทีก่ารจูงใจพนกังาน 

โรเบริต์ เฮาส ์(Robert House) เชื่อว่าประสทิธผิลของผูน้ าจะขึ้นอยู่กบัความสามารถของการจูง

ใจและการสรา้งความพงึพอใจใหแ้ก่พนกังาน พนกังานจะไดร้บัการกระตุน้ใหท้  างานโดยพนกังานจะเชื่อว่า 

ความพยายามจะน าไปสู่ความส าเร็จในงานที่ไดร้บัมอบหมาย ความส าเร็จในงานจะน าไปสู่รางวลัที่พึง

พอใจ ทฤษฎเีสน้ทางสู่เป้าหมายเสนอว่า หนา้ที่การจูงใจเบื้องตน้คือหนา้ที่ของผูน้ าควรจูงใจดว้ยรางวลัที่

พนกังานพงึพอใจ เพือ่สรา้งแรงจูงใจใหพ้นกังานผ่านเสน้ทางเพือ่เดนิไปสู่การแสวงหารางวลั อนัเป็นหมาย

และก าจดัอุปสรรคที่จะท าใหไ้ม่บรรลุเป้าหมาย ซึ่งก็จะน าพนกังานไปสู่ความส าเร็จในงานที่ไดร้บั

มอบหมายได ้ท าใหเ้กดิผลลพัธค์ือความพงึพอใจ และการเพิ่มผลผลติของการปฏบิตัิงาน โดยท ัว่ไปผูน้ า



๖๖ 

จะพยายามก าหนดเสน้ทางสู่เป้าหมายส าหรบัสมาชกิ (พนกังาน) ไวอ้ย่างชดัเจน ลกัษณะส าคญัของทฤษฎี

เสน้ทางสู่เป้าหมาย คือ ผูบ้ริหารควรเลือกรูปแบบของภาวะผูน้ าซึ่งน าไปสู่การก าหนดลกัษณะของ

พนกังานและความตอ้งการในงานซึง่ทฤษฎน้ีีมลีกัษณะส าคญั ๒ ประการ คือ 

๑. ความเหมาะสมระหว่างรูปแบบของภาวะผูน้ าในสถานการณ์ต่าง ๆ ทฤษฎเีสน้ทางสู่เป้าหมาย

เนน้ว่าผูน้ าควรเลอืกระหว่างรูปแบบของภาวะผูน้ าที่แตกต่างกนัใน ๔ รูปแบบดงัแผนภาพที่ ๒-๘ เพื่อให ้

บรรลุผลในสถานการณท์ีก่  าหนด โดยมกีลุม่ของปจัจยัสถานการณ์ที่ส  าคญั ๒ กลุ่ม คือ (๑) ประเภทของ

ลูกนอ้งหรือพนกังาน ซึ่งจะพจิารณาจากลูกนอ้งไดร้บัการควบคุมมากนอ้ยเพยีงใด ความสามารถในการ

รบัรูจ้ากการส ัง่งานประสบการณ ์(๒) ชนิดของงานทีท่  า  

ปจัจยัสภาพแวดลอ้มที่เป็นสถานการณ์ซึ่งไม่ไดอ้ยู่ภายใตก้ารควบคุมของสมาชิกกลุ่ม แต่มี

อิทธิพลก่อใหเ้กิดความพอใจและท าใหง้านส าเร็จ ม ี๓ ประการ คือ (๑) โครงสรา้งงานของสมาชิกของ

กลุม่ (๒) ระบบอ านาจหนา้ทีภ่ายในองคก์าร (๓) กลุม่งาน 

๒. วิธีการที่ผูน้ ามอีิทธิพลต่อผลการปฏิบตัิงานของพนกังาน ทฤษฎเีสน้ทางสู่เป้าหมายไดใ้ห ้

ขอ้แนะน าต่าง ๆ ซึง่สมัพนัธก์บัการจูงใจและความพอใจ เพือ่ใหเ้หมาะสมกบัสถานการณ ์ดงัน้ี 

(๑) ใหค้วามส าคญัหรือกระตุน้ความตอ้งการของสมาชิกของกลุ่มภายใตก้ารควบคุม

ของผูน้ า 

(๒) เพิ่มการท าใหส้มาชิกทีมบรรลุเป้าหมายงาน ผูน้ าอาจท าใหพ้นกังานมีผลการ

ปฏบิตังิานทีสู่งขึ้นรวมท ัง้การใหค้วามส าคญักบัพนกังาน 

(๓) ก าหนดเสน้ทางใหง้่ายขึ้นดว้ยการสอนงานและจดัทศิทาง เช่น ผูบ้ริหารอาจช่วย

สมาชกิทมีเลอืกโครงการทีม่คีวามส าคญัระดบัสูงขึ้น 

(๔) ช่วยสมาชิกของกลุ่มหรือทมีใหเ้กิดความคาดหวงัอย่างชดัเจนในวธิีการใชค้วาม

พยายามซึง่จะน าไปสู่ผลการปฏบิตัิงานทีด่ขีึ้น และใหค้ าแนะน าว่าผลการปฏบิตังิานอย่างไรที่จะน าไปสู่การ

ไดร้บัรางวลั 



๖๗ 

 

(๕) ลดอุปสรรคที่ท  าใหเ้กิดความสบัสนในการน าไปสู่เป้าหมาย ตวัอย่าง ผูน้ าอาจจา้ง

พนกังานช ัว่คราวเพื่อช่วยสมาชิกของกลุ่มใหส้ามารถท างานดา้นเอกสาร และจดหมายอิเลก็ทรอนิกสไ์ด ้

รวดเรว็ยิง่ขึ้น 

(๖) เพิ่มโอกาสส าหรบัความพอใจส่วนบุคคลโดยใหส้มาชิกของกลุ่มปฏบิตัิงานอย่างมี

ประสทิธผิล 

(๗) มคีวามรอบคอบดว้ยการใหค้ าแนะน าแก่พนกังานเพื่อใหเ้ขาพรอ้มที่จะท างานใหด้ี

ขึ้น 

(๘) เพื่อใหเ้กิดผลการปฏบิตัิงานที่สูงและเป็นที่พงึพอใจ ผูน้ าตอ้งจดัโครงสรา้งและ

ตอ้งจดัหารางวลัใหเ้พยีงพอต่อผลการปฏบิตังิาน และเพือ่ใหบ้รรลุผลส าเร็จน้ี ผูน้ าตอ้งท าดว้ยความตัง้ใจ

ทีจ่ะน าสมาชกิของกลุม่ไปสู่เป้าหมายใหช้ดัเจน 

ภาพที่ ๑๖ 

แสดงทฤษฎเีสน้ทางสูเ่ป้าหมายเชิงสถานการณ์ของภาวะผูน้ า  

(ปรบัปรุงจาก DuBrin, 2007, p. 143) 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ปจัจยัสภาพแวดลอ้มตามสถานการณข์อง

งานหรอืความตอ้งการของงาน 

ปจัจยัผูใ้ตบ้งัคบับญัชาตามสถานการณห์รอื

ลกัษณะของสมาชกิกลุม่ 

ผลลพัธ ์

- ผลการปฏบิตังิาน 

- ความพงึพอใจ 

พฤตกิรรมผูน้ า 

-ผูน้ าแบบบงการ – ผูน้ ามุ่งความส าเร็จ 

- ผูน้ าแบบมีส่วนร่วม –ผูน้ าประเภทใหก้ารสนบัสนุน

สนบั 
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 พฤตกิรรมผูน้ า 

ในการใชท้ฤษฎเีสน้ทางสู่เป้าหมาย ผูน้ าจะไดร้บัการคาดหวงัว่าจะมคีวามยดึหยุ่นโดยขึ้นอยู่กบั

สถานการณ์ ท ัง้น้ีผูน้ าจะตอ้ง (๑) มกีารประเมนิตวัแปรที่เกี่ยวขอ้งดา้นสถานการณ์สภาพแวดลอ้ม (๒) 

ผูน้ าตอ้งเลือกรูปแบบที่เหมาะสมกบัปจัจยัสถานการณ์ไดด้ีที่สุด โรเบิรต์ เฮาสแ์ละมิทเชลล ์(Robert 

House and Mitchell, 1974) ไดแ้บง่ประเภทพฤติกรรมของผูน้ าตามทฤษฎเีสน้ทางสู่เป้าหมายออกเป็น 

๔ ประเภท ไดแ้ก่ 

๑. ผูน้ าแบบบงการ (Directive Style) เป็นผูน้ าที่มุ่งการบอกผูใ้ตบ้งัคบับญัชาถงึสิ่งที่ควรท า

โดยท ารายละเอียดของงานที่จะมอบหมาย ก าหนดตารางการท างาน ก าหนดมาตรฐานที่ เ ป็น

ลกัษณะเฉพาะของงาน ดงันัน้ผูน้ าแบบน้ีจะมลีกัษณะคลา้ยกบัผูน้ าที่เริ่มตน้จากตนเองเป็นหลกัหรือผูน้ า

ทีมุ่ง่งาน 

๒. ผูน้ าประเภทใหก้ารสนบัสนุน (Supportive Style) เป็นผูน้ าที่มุ่งที่ความตอ้งการและความ

เป็นอยู่ทีด่ขีองพนกังาน เนน้การสรา้งความสมัพนัธซ์ึง่จะคลา้ยกบัผูน้ าทีค่  านึงถงึผูอ้ื่นเป็นหลกั 

๓. ผูน้ าแบบมสี่วนร่วม (Participative Style) เป็นผูน้ าที่ใหค้ าแนะน าแก่พนกังาน กระตุน้

ความคิด กระตุน้การมสี่วนร่วมในการตดัสนิใจดว้ยการประชุมแลกเปลีย่นความคิดเหน็กบัพนกังานก่อน

การตดัสนิใจ 

๔. ผูน้ าที่มุ่งความส าเร็จ (Achievement-Oriented Style) เป็นผูน้ าที่มกีารวางเป้าหมายที่ทา้

ทาย มกีารก าหนดวตัถปุระสงคท์ี่ชดัเจนส าหรบัพนกังาน มกีารปรบัปรุงการท างานของกลุ่มอย่างต่อเน่ือง 

ขณะเดยีวกนักส็รา้งความเชื่อม ัน่ว่าพนกังานสามารถจะบรรลุผลส าเรจ็ตามเป้าหมาย 

โมเดลและทฤษฎภีาวะผูน้ าปทสัถาน (Normative Leadership Theory and Model)  

โมเดลและทฤษฎภีาวะผูน้ าปทสัถานของวูม เยทตนั และ จาโก (Vroom, Yetton and Jago) 

เป็นแบบจ าลองการตดัสินใจซึ่งพยายามก าหนดวิธีที่ผูบ้ริหารใชใ้นการตดัสินใจในสถานการณ์ที่ก  าหนด 

โมเดลน้ีพฒันาโดยวคิเตอร ์เอช วูมและฟิลลปิ ดบับลวิ เยทตนั (Victor H. Vroom and Philip W. 

Yetton) ภายหลงัมกีารปรบัปรุงโดยวูมและอารเ์ธอร ์จี จาโก (Vroom and Arthur G. Jago) ซึ่งมกั
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เรียกกนัว่า โมเดล วูม เยทตนั จาโก (Vroom-Yetton-Jago) ผูน้ าจะวิเคราะหป์จัจยัสถานการณ์เพื่อ

ตดัสินใจว่ารูปแบบของการตดัสินใจแบบใดมปีระสิทธิผลมากที่สุด ซึ่งมปีจัจยัส าคญัที่มอีิทธิพลต่อการ

ตดัสนิใจ ดงัน้ี 

๑. คุณภาพของการตดัสนิใจ เป็นลกัษณะการตดัสนิใจที่มวีตัถปุระสงคท์ี่ท  าใหเ้กิดผลดีต่อการ

ปฏิบตัิงานของบุคคลและกลุ่ม เพราะการตดัสินใจที่มคุีณภาพสูงจะขึ้นอยู่กบัการเลอืกทางเลอืกในการ

ตดัสินใจที่มปีระสิทธิผล ซึ่งจะตอ้งมขีอ้มลูและมคีวามตัง้ใจของสมาชิกของกลุ่มที่จะร่วมมอืกบัผูน้ าใน

การตดัสนิใจทีด่ดีว้ย 

๒. การยอมรบัการตดัสินใจ เป็นความผูกพนัของสมาชิกของกลุ่มเพื่อการตดัสินใจที่มี

ประสิทธิผล และจะเกี่ยวขอ้งกบัความน่าจะเป็นที่พนกังานจะยอมรบัการตดัสินใจ และยอมรบัการ

ปฏิบตัิการ พนกังานโดยท ัว่ไปจะยอมรบัการตดัสินใจถา้เขาอยู่ในสภาพเตรียมพรอ้มกบักระบวนการ

ตดัสนิใจ 

๓. การมุ่งความส าคญัที่การพฒันาพนกังาน เป็นความสนใจของผูบ้ริหารที่จะช่วยปรบัปรุ ง

เทคนิคและทกัษะการตดัสนิใจของพนกังาน และการใหค้ าแนะน าเกี่ยวกระบวนการตดัสนิใจ ถอืเป็นการ

ใหโ้อกาสพนกังานไดเ้รยีนรูท้กัษะใหม ่ๆ ซึง่จะช่วยใหเ้กดิความเชี่ยวชาญในกระบวนการตดัสนิใจ 

๔. การมุ่งความส าคญัที่เวลา เป็นการมุ่งที่เวลาของสมาชิกของกลุ่ม ซึ่งจะสมัพนัธก์บั

ประสิทธิผลของการตดัสินใจของผูน้ าอย่างมาก เพราะการตดัสินใจของผูน้ าจะอยู่ในความสนใจของ

สมาชกิของกลุม่  

โมเดล วูม เยทตนั จาโก ( Vroom-Yetton-Jago) เป็นโมเดลที่น ามาประยุกตใ์ชไ้ดม้าก ซึ่งจะ

บอกผูน้ าไดอ้ย่างชดัเจนถงึจ านวนของการมสี่วนร่วมที่ถูกตอ้งซึ่งลูกนอ้งใชใ้นการตดัสนิใจที่เฉพาะ วธิีน้ี

จะช่วยใหผู้น้ าสามารถวดัจ านวนที่เหมาะสมของลูกนอ้งในการมีส่วนร่วม ซึ่งมีส่วนประกอบส าคญั ๓ 

ประการ ดูตารางที ่๒-๑ ประกอบ) คือ 

๑. รูปแบบการมสี่วนร่วมของผูน้ า โมเดลน้ีจะเกี่ยวขอ้งกบัระดบัของผูน้ าที่มสี่วนร่วมในการ

ตดัสนิใจเป็น ๕ ระดบั โดยมกีารแบง่ช่วงจากเผดจ็การจนถงึประชาธิปไตย ดงัน้ี (๑) รูปแบบเผด็จการจะ



๗๐ 

แทนดว้ย AI (Autocratic I) และ AII (Autocratic II) (๒) รูปแบบการใหค้ าปรึกษาแทนดว้ย CI 

(Consultative I) และ CII (Consultative II) (๓) การตดัสนิใจดว้ยกลุม่จะแทนดว้ย GII (Group II) 

ผูน้ าควรเลือกรูปแบบใดรูปแบบหน่ึงในสถานการณ์ ถา้สถานการณ์รบัประกนัว่าผูน้ าสามารถ

ตดัสนิใจไดต้ามล าพงัก็จะมรูีปแบบการตดัสนิใจแบบเผด็จการ I (AI) หรือสถานการณ์บ่งบอกว่าตอ้ง

แบ่งปนัปญัหาและการตดัสนิใจใหก้บัลูกนอ้งแต่ละคนก็จะมรูีปแบบการตดัสนิใจเป็นใหค้ าปรึกษา I (CI) 

หรอืยอมใหก้ลุม่ท าการตดัสนิใจกจ็ะเป็นผูน้ าแบบกลุม่ II (GI) เป็นตน้ 

 

ตารางที่ ๒  

แสดงรูปแบบการตดัสนิใจในโมเดลการตดัสนิใจ 

รูปแบบการตดัสนิใจ รายละเอยีด 

มีความเป็น

เผด็จการสูง 

๑. ผูน้ าแบบเผดจ็การ AI ผูน้ าจะแกป้ญัหาตามล าพงัดว้ยการใชข้อ้มลูทีม่อียู่ 

 ๒. ผูน้ าแบบเผดจ็การ AII ผูน้ าน าไดร้บัขอ้มูลเพิ่มเติมจากผูใ้ตบ้งัคบับญัชาและท า

การตดัสินใจตามล าพงั สมาชิกกลุ่มอาจไดร้บัขอ้มูล

หรอืไมก่ไ็ด ้

 ๓. ผูน้ าแบบใหค้ าปรกึษา CI ผูน้ าจะแบ่งงานใหก้บัสมาชิกของกลุ่มเป็นรายบุคคล จะมี

การขอขอ้มูลและประเมินผล สมาชิกของกลุ่มไม่ตอ้ ง

รวมกลุม่เพือ่ประชมุกนัผูน้ าจะตดัสนิใจตามล าพงั 

 ๔. ผูน้ าแบบใหค้ าปรกึษา CII ผูน้ ามีส่วนร่วมในปญัหากบัสมาชิกกลุ่ม มีการรวบรวม

ความคิดเห็นและขอ้เสนอแนะ แต่ท าการตดัสินใจตาม

ล าพงั 

 

มีความเป็น

ประชาธิปไตย

สูง 

๕. ผูน้ าแบบกลุม่ GII ผูน้ ามกีารประชุมกบักลุ่มเพื่ออภิปรายปญัหา โดยผูน้ าจะ

เป็นผูก้  าหนดทิศทางในการอภิปราย แต่ไม่ไดแ้สดงออก

ถึงความตัง้ใจของตนแลว้ใหก้ลุ่มเป็นผูต้ดัสินใจคร ัง้

สุดทา้ย 
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๒. การตัง้ค าถามเพือ่วเิคราะหป์ญัหา เป็นการตัง้ค าถามเพื่อหาสาเหตุของปญัหาว่าผูน้ าตดัสนิใจ

อย่างไรในภาวะผูน้ า ๕ รูปแบบ ระดบัที่เหมาะสมของการมสี่วนร่วมในการตดัสนิใจจะขึ้นอยู่กบัการตอบ

ค าถามที่เห็นสาเหตุ ค าถามเหล่าน้ีจะเกี่ยวขอ้งกบัความตอ้งการ ระดบัคุณภาพของการตดัสินใจ และ

ความส าคญัของการทีลู่กนอ้งผูกพนักบัการตดัสนิใจ  

วูมและจาโก (Vroom and Jago) ไดส้รา้งโมเดลค าถามขึ้นมาใหต้อบโดยใชส้เกล ๕ ช่อง คือ 

QR, CR, LI, ST และ CP ผลของค าตอบจะแสดงในแผนภาพที่ ๒-๙ ซึ่งจะแสดงใหเ้หน็รูปแบบของ

ภาวะผูน้ าแบบต่าง ๆ โดยวูมและจาโก (Vroom and Jago) ไดพ้ฒันาโปรแกรมคอมพวิเตอรข์ึ้นมาเพื่อ

สรา้งโมเดลใหมท่ีซ่บัซอ้น ทีผู่บ้รหิารจะสามารถใชเ้ป็นทางเลอืกในการตดัสนิใจ เพื่อเลอืกรูปแบบของผูน้ า 

ซึ่งโมเดลน้ีสามารถช่วยใหผู้บ้ริหารเลอืกรูปแบบของผูน้ าแบบต่าง ๆ ไดเ้หมาะสมกบัการณ์ โดยพจิารณา

จากประเดน็และค าถามต่อไปน้ี 

๑. ค าถามดา้นความตอ้งการดา้นคุณภาพ 

๒. ค าถามดา้นความตอ้งการความผูกพนั 

๓. ค าถามเกี่ยวกบัขอ้มลูขา่วสารของผูน้ า 

๔. ค าถามทีเ่ป็นโครงสรา้งของปญัหา 

๕. ค าถามทีเ่กี่ยวกบัความเป็นไปไดข้องการใหลู้กนอ้งมสี่วนเกี่ยวขอ้ง 

๖. ค าถามทีเ่กี่ยวกบัการบรรลุเป้าหมายร่วมกนั 

๗. ค าถามทีเ่กี่ยวกบัความขดัแยง้ของลูกนอ้ง 

๘. ค าถามทีเ่กี่ยวกบัขอ้มลูขา่วสารของลูกนอ้ง 
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ภาพที่ ๑๗ 

แสดงโมเดลการตดัสนิใจของวูม เยทตนั จาโก 

(Vroom-Yetton-Jago) (Certo and Certo, 2006, p. 360) 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

๓. การเลอืกรูปแบบของการตดัสนิใจ ผงัของการตดัสนิใจ จะท าใหผู้น้ ายอมรบัรูปแบบการมี

ส่วนร่วมดว้ยการตอบค าถามตามล าดบั ผูน้ าจะเริ่มพจิารณาจากดา้นซา้ยมอืของผงั (ดูแผนภาพที่ ๒-๙ 

ประกอบ) ดว้ยค าถามความตอ้งการดา้นคุณภาพ (QR): คุณภาพดา้นเทคนิคมคีวามส าคญัอย่างไร ถา้

ตอบว่าสูง ผูน้ าก็ถามค าถามต่อไปเกี่ยวกบัความตอ้งการความผูกพนั (CR): ความผูกพนัของลูกนอ้งที่มี

ต่อการตดัสนิใจมคีวามส าคญัอย่างไร ถา้ตอบว่า สูง กถ็ามค าถามต่อไปเกี่ยวกบัขอ้มลูข่าวสารของหวัหนา้ 

(LI): ผูน้ ามขีอ้มูลข่าวสารที่จ  าเป็นเพยีงพอส าหรบัการตดัสนิใจที่มคุีณภาพสูงหรือไม่ ถา้ตอบว่าใช่ ถาม

ค าถามต่อไปเกี่ยวกบัความเป็นไปไดข้องขอ้ผูกพนั (CP) เพราะว่าค าถามเกี่ยวกบัโครงสรา้ง (ST) ไม่

CP 
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สมัพนัธก์นัถา้ผูน้ ามีขอ้มูลข่าวสารเพียงพอที่จะท าการตดัสินใจระดบัสูง ผูน้ าสามารถเรียนรูไ้ดอ้ย่าง

รวดเร็วที่จะใชโ้มเดลง่าย ๆ ในการปรบัปรุงแบบเพื่อใหเ้หมาะสมกบัปญัหาและสถานการณ์ของการ

ตดัสนิใจ 

ผงัของการตดัสนิใจไดม้กีารวเิคราะหว์่ามคีวามสมบูรณน์อ้ยลง แต่มปีระโยชนส์  าหรบัผูต้ดัสนิใจ 

จงึท าใหม้กีารวจิยัเพือ่การสนบัสนุนการน ามาใชเ้พิม่มากขึ้น ผูน้ าจะสามารถตดัสนิใจที่มคุีณภาพสูงขึ้นเมือ่

ท าตามโมเดลดงักลา่ว  
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สรุป 

 

ทฤษฎภีาวะผูน้ าเป็นการศึกษาวจิยัเกี่ยวกบัพฤตกิรรมและลกัษณะผูน้ าแบบต่าง ๆ ดงัน้ี คือ (๑) 

ทฤษฎผูีน้ าเชงิคุณลกัษณะ (๒) ทฤษฎผูีน้ าเชงิพฤตกิรรม (๓) ทฤษฏผูีน้ าเชงิสถานการณ ์ 

ผูน้ าตอ้งเลอืกทีจ่ะแสดงพฤตกิรรมหรอืน าภาวะผูน้ ามาปฏบิตัอิย่างเหมาะสมภายใตข้อ้จ ากดัของ

สถานการณ์และสิ่งแวดลอ้ม หรืออาจจะกล่าวไดว้่าในแต่ละสถานการณ์ก็จะตอ้งการผูน้ าที่มลีกัษณะที่

เหมาะสมแตกต่างกนัไป เพื่อที่จะน ามาซึ่งการบรรลุเป้าหมายของหมู่คณะไดต้ามตอ้งการอย่างมี

ประสทิธิภาพ สรุปไดว้่าทฤษฎสีถานการณ์ผูน้ าจะเลอืกใชภ้าวะผูน้ าต่าง ๆ ตวัอย่างเช่น ภาวะผูน้ าแบบ

เผด็จการ ภาวะผูน้ าแบบประชาธิปไตย หรือภาวะผูน้ าแบบเสรีนิยม ใหส้อดคลอ้งกบัความตอ้งการและ

ขอ้จ ากดัของสถานการณ ์

 ส าหรบัแนวทางในการน าทฤษฎภีาวะผูน้ าไปประยุกตใ์ช ้อาจจะไม่มทีฤษฎใีดเพยีงทฤษฎเีดียวที่

ใหค้ าตอบหรือน าไปประยุกตใ์ชไ้ดด้ีที่สุด เพยีงแต่บางทฤษฎทีี่อาจจะน าไปใชเ้กิดประสทิธิผลที่ดีกว่าบาง

ทฤษฎี โดยพิจารณาจากหลกัฐานผลการวิจยัเชิงประจกัษท์ี่สนบัสนุนทฤษฎีนัน้ บางทฤษฎีอาจจะมี

รายละเอียดทฤษฎมีาก และมปีญัหาในการน าไประยุกตใ์ชใ้นการบริหารจดัการหรือมคีวามยุ่งยากในการ

น าไปประยุกตใ์ชใ้นการท างานในองคก์ารต่าง ๆ หรือยากที่จะน าไปใชใ้นการพฒันาผูน้ าจริง ๆ ดงันัน้ ใน

การน าความรูท้ฤษฎภีาวะผูน้ าไปประยุกตใ์ชค้วรอยู่บนพื้นฐานขององคค์วามรูห้รือผลจากการศึกษาวจิยั

ในรูปแบบต่าง ๆ เช่น มีการน าไปทดลองใชแ้ละติดตามผลและอาจจะตอ้งมีการบูรณาการความรูจ้าก

ทฤษฎต่ีาง ๆ ไปประยุกตใ์ชเ้พือ่ใหเ้กดิประโยชนสู์งสุดตามความเหมาะสม 

 

 

 

 

 

 



บทที่ ๓ 

ภาวะผูน้ าเชิงกลยทุธ ์

  

 ภายใตก้ระแสสงัคมปจัจุบนัที่มกีารเปลีย่นแปลงอย่างรวดเร็ว เป็นยุคที่มกีารปรบัเปลีย่นการ

บริหารงานแบบดัง้เดิมไปสู่การบริหารจดัการสมยัใหม่ ที่มปีระชาชนเป็นศูนยก์ลาง มุ่งเนน้ผลสมัฤทธิ์ให ้

เกิดประโยชน์สุขแก่ประชาชนเป็นที่ต ัง้ ตอ้งตอบสนองนโยบายของประเทศและทนัต่อกระแสการ

เปลีย่นแปลงที่รวดเร็ว มคีวามคล่องตวั มกีลไกการตรวจสอบคุณภาพ ลดตน้ทุนการใชจ่้าย แต่คง

คุณภาพและประสทิธิภาพการบริการไว ้
๑
 ดงันัน้ผูน้ าจึงมบีทบาทส าคญัในการปรบัปรุงมาตรฐาน เพราะ

การพฒันาในองคร์วมจะใหค้วามส าคญัในเรื่องของโครงสรา้งองคก์ารและกระบวนการ พฒันาระบบ

ความคิด ซึ่งส่งผลในระยะยาวต่อการยกระดบัมาตรฐานใหสู้งขึ้น จึงตอ้งมกีารพฒันากลยุทธเ์พื่อใหเ้กิด

ประสิทธิภาพ โดยเฉพาะการบริหารงานตามมาตรฐานนัน้จ าเป็นตอ้งใชภ้าวะผูน้ ากลยุทธใ์นการก าหนด

ทศิทางและกระตุน้สรา้งแรงบนัดาลใจใหแ้ก่องคก์ารในการริเริ่มสรา้งสรรคส์ิ่งต่าง ๆ เพื่อใหอ้งคก์ารอยู่

รอดมคีวามกา้วหนา้และไดม้าตรฐาน โดยผูบ้ริหารกระตุน้ใหบุ้คลากรทุกระดบัสามารถน ามาตรฐานการ

บริหารไปประยุกตใ์ชใ้นการจดัโครงสรา้งองคก์าร และการบริหารจดัการใหเ้กิดผลสมัฤทธิ์สูงสุดตาม

ความคาดหวงัและตามบรบิทของแต่ละองคก์าร
๒
   

ภาวะผูน้ ากลยุทธน์ัน้เป็นภาวะที่ผูน้ าแสดงออกในลกัษณะสรา้งแรงจูงใจแก่ผูร่้วมงานใหใ้ช ้

ความสามารถที่มอียู่มาท างานเพื่อใหบ้รรลุผลส าเร็จของทมีและองคก์าร โดยผูน้ าจะมเีทคนิคการจูงใจ

อย่างเหมาะสม โดยเลอืกใชว้ธิจีูงใจอย่างหลากหลาย และมปีระสทิธิผลเพื่อใหก้ารท างานประสบผลส าเร็จ 

อีกท ัง้แสดงออกถงึการตดัสนิใจ และการควบคุมการปฏบิตัิงานเพื่อใหบ้รรลุถงึวสิยัทศัน์ พนัธกิจ และ

                                                

๑
พริุณ รตันวณิช, คณุภาพบริการดา้นสาธารณสขุส าหรบัพยาบาล, (กรุงเทพมหานคร: มายดพ์บัลชิชิ่ง, ๒๕๔๕), 

หนา้ ๑. 

๒
นนทกร อาจวชิยั และมารสิา ไกรฤกษ,์ ความสมัพนัธร์ะหวา่งภาวะผูน้ าเชิงกลยทุธก์บัการบริหารงานตาม

มาตรฐานการบริหารการพยาบาลของหวัหน้ากลุ่มการพยาบาลตามการรบัรูข้องพยาบาลวิชาชีพ โรงพยาบาลชุมชน 

ภาคตะวนัออกเฉียงเหนือ, วารสารวจิยัและพฒันาระบบสุขภาพ, ๔ (๑), (๒๕๕๔, มนีาคม-มถินุายน), หนา้ ๑๑๒-๑๑๘   



๗๖ 

 

วตัถปุระสงคข์ององคก์าร ก าหนดบทบาทและทศิทางขององคก์ารไดอ้ย่างชดัเจน
๓
  ดงังานวจิยัหลายเรื่อง

พบว่า ปจัจยัภาวะผูน้ ากลยุทธเ์ป็นปจัจยัที่มอีิทธิพลต่อการพฒันาคุณภาพขององคก์าร เพราะผูบ้ริหาร

ตอ้งมวีสิยัทศัน์ มกีารก าหนดทศิทางขององคก์าร วางแผนกลยุทธ ์ และมกีารใชค้วามคิดเชิงกลยุทธ ์

ตลอดจนมกีารควบคุมอย่างมี
๔
 กลยุทธ ์ซึ่งจะท าใหเ้ป้าหมายองคก์ารส าเร็จ รวมถงึใชส้ื่ออิเลก็ทรอนิกส์

ในการสือ่สารกบัผูร่้วมงาน ใหค้วามร่วมมอืเพื่อบรรลุเป้าหมายของการท างานดว้ยกนั
๕
 ภาวะผูน้ ากลยุทธ์

จะตอ้งมกีารใชค้วามคิดเชิงกลยุทธ ์ เพื่อเปลี่ยนแปลงหรือพลกิแพลงไดต้ามสถานการณ์ที่เปลี่ยน ไป

เพื่อใหบ้รรลุตามวตัถปุระสงคท์ี่ต ัง้ไว  ้ อีกท ัง้มกีารสื่อสารและการเจรจาต่อรองเพื่อท าใหก้ารปฏบิตัิงาน 

เกดิความชดัเจน ทกุคนสามารถท างานดว้ยความม ัน่ใจ ตลอดจนการแกป้ญัหาและการตดัสนิใจที่ถูกตอ้ง

และรวดเรว็  

ภาวะผูน้ ากลยุทธ ์ ไดถู้กมองว่าเป็นผูน้ าที่ท  าการบริหารจดัการโดยมคีวามยดืหยุ่น และเสริม

อ านาจใหก้บัเพื่อนร่วมอุดมการณ์ในการสรา้งสรรคก์ารเปลี่ยนแปลงอย่างมกีลยุทธ์
๖
 บุคลากรที่มภีาวะ

ผูน้ ากลยุทธจ์ะมบีทบาทหลายหนา้ทีท่ีเ่กี่ยวขอ้งกบัการบรหิารจดัการโดยผ่านผูเ้กี่ยวขอ้งอื่น ๆ และช่วยให ้

องคก์ารจดัการกบัการเปลี่ยนแปลงในยุคโลกาภวิตันไ์ดอ้ย่างมปีระสิทธิภาพ ภาวะผูน้ ากลยุทธน์บัว่ามี

ความส าคญัที่ช่วย
๗
 ส่งเสริมใหก้ารท างานบรรลุเป้าหมาย  ช่วยพฒันาศกัยภาพของบุคลากรใหเ้ขม้แขง็ 

                                                

๓
Pearce, J.A. & Robinson, R.B., Formulation, Implementation and Control of Competitive 

Strategy, 9th ed., Boston: McGraw-Hill, 2007), p. 76.  

๔
กณัฑก์ณฐั สุวรรณรชัภูม ,ิ สมชาย เทพแสง, ทศันา แสวงศกัดิ์ และ อภธิีร ์ทรงบณัฑติย,์ ภาวะผูน้ ากล

ยทุธ:์ รูปแบบของผูน้ ายุคใหม่, วารสารบริหารศึกษา มหาวทิยาลยัศรีนครินทรวโิรฒ. ปีที ่๑๐ ฉบบัที ่๑๘ (ม.ค.-ม.ิย. 

๒๕๕๖) หนา้ ๔๓-๕๑.  

๕
 Boal, K. & Hooijberg, R., Strategic Leadership Research: Moving on. Leadership 

Quarterly, 2001, pp. 515-549. 

๖
Hitt, M.A., Ireland, R.D. & Hoskisson, R.E., Strategic Management: Competitiveness and 

Globalization, 7th ed., (Ohio: Thomson/South Western, 2007), p. 2.  

๗
Bass, Bernard M., & Avolio, Bruce J., Improving Organizational Effectiveness through 

Transformational Leadership, (USA: SAGE Publications, 1997), p. 34.   



๗๗ 

 

ส่งเสรมิใหม้กีารแกป้ญัหาและการตดัสนิใจที่ชดัเจน สอดคลอ้งกบันโยบายของหน่วยเหนือ มกีารน าหลกั

มนุษยสมัพนัธใ์นการสรา้งเครือข่ายการท างาน สนบัสนุนใหก้ารท างานเนน้การมสี่วนร่วม และสรา้ง

ความสมัพนัธท์ีด่รีะหว่างบุคลากรในองคก์ารและนอกองคก์าร โดยเฉพาะมกีารใชค้วามคิดเชิงกลยุทธใ์น

การวางแผนพฒันาการปฏิบตัิงาน และเนน้การบริการอย่างมีคุณภาพเพื่อใหผู้ร้บับริการเกิดความ

ประทบัใจ
๘
  

ความหมายของกลยทุธ ์

 ค า “Strategy” มาจาก “Strategos” ในภาษากรีก ที่เกิดจากค าว่า “Stratgos” ซึ่งหมายถึง 

“Army” หรือ “กองทพั” ผสมกบัค าว่า “Agein” ซึ่งหมายถึง “Lead” “น าหนา้” จึงท าใหน้กัวิชาการ

ทางการบริหารตีความว่า “Leading the Total Organization” หรือ “การน าทางใหอ้งคก์รโดยรวม” ซึ่ง

มใีนท ัง้เชงิจดุมุง่หมายและวธิกีารว่าจะตอ้งท า “อะไร” ใหส้  าเรจ็และท าอย่างไร”
๙
  

 แซมมูเอล (Samuel) ใหค้วามหมายของกลยุทธว์่า คือชุดของทางเลือกระยะยาวเกี่ยวกบั

เป้าประสงค์เชิงปฏิบตัิการและนโยบาย รวมท ัง้แผนปฏิบตัิการของแผนงานของรฐับาล ซึ่งองค์กร

ภาครฐับาลก าหนดโดยค านึงถึงปจัจยัที่ส  าคญัสองประการ ไดแ้ก่วตัถุประสงคข์องแผนงานที่รฐับาล

ก าหนดไว ้และสิง่แวดลอ้มทีม่อีทิธพิลต่อการด าเนินงานของแผนงาน
๑๐
 ขณะที่เซอรโ์ตแ้ละปีเตอร ์(Certo 

and Peter) ใหนิ้ยามว่ากลยุทธ ์หมายถึง วิธีการด าเนินงานที่ม ัน่ใจไดว้่าจะน าไปสู่ความส าเร็จตาม

วตัถปุระสงคข์ององคก์ร
๑๑
 เช่นเดียวกบัฟีดเลอร ์(Fidler) ใหค้ าจ ากดัความของกลยุทธ ์(Strategy) ว่า

                                                

๘
 Ridenour JE, Nurse Leadership Competencies for the 21st Century, Seminar Nurse 

Manage, 1996, 6(4), pp. 93–97. 

๙
วฒันา วงคเ์กียรตริตันแ์ละคณะ, การวางแผนกลยุทธ:์ ศิลปะการก าหนดแผนองคก์รสู่ความเป็นเลิศ , 

พมิพค์ร ัง้ที ่๓, (กรุงเทพมหานคร: คลงันานาวทิยา: อนิโนกราฟฟิกส ์จ ากดั, ๒๕๔๘), หนา้ ๑๖. 

๑๐
 Paul Samuel, Strategic Management of Development Programs, (Geneva: International 

Labor Office, 1983), p. 57.  

๑๑
 Certo C. Samuel and Peter J. Paul, Strategic Management: Concept and Applications, 

(Singapore: McGraw-Hill, 1991), p. 17. 



๗๘ 

 

เป็นทศิทางและขอบขา่ยขององคก์ารในช่วงเวลาหน่ึงซึ่งเป็นความส าเร็จหรือเป็นประโยชนต่์อขอบข่ายของ

การเปลี่ยนแปลงทรพัยากรภายในองคก์าร และสภาพแวดลอ้มที่ตรงตามความตอ้งการของตลาด และ

ความคาดหวงัของผูม้สี่วนไดส้่วนเสยี เบรน ฟีดเลอร ์และลุสซเิออร ์(Fidler and Lussier)
๑๒

 ไดก้ล่าวว่า 

กลยุทธ ์(Strategy) เป็นแผนด าเนินการตามพนัธกิจเพื่อใหป้ระสบผลส าเร็จตามเป้าหมายและ

วตัถปุระสงคต์ามทีก่  าหนด (Robert N. Lussier)
๑๓
 ส่วนธงชยั สนัตวิงษ ์ไดใ้หค้วามหมายของกลยุทธว์่า

เป็นรูปแบบของการกระท าซึ่งผูจ้ดัการใชเ้พื่อใหบ้รรลุวตัถุประสงคเ์ขา้กนัไดท้ี่จะช่วยใหอ้งคก์ารมีขอ้

ไดเ้ปรยีบทางกลยุทธท์ีจ่ะเผชญิกบัสภาพแวดลอ้มต่าง ๆ
๑๔

  

 จากความหมายของกลยุทธท์ี่นกัวิชาการไดก้ล่าวมาข ัน้ตน้พอสรุปไดว้่า กลยุทธ์ หมายถงึแผน

หรือแนวทางปฏบิตัิที่เป็นแนวทางในการจดัสรรทรพัยากรที่มอีย่างจ ากดัภายในองคก์ารในช่วงระยะเวลา

หน่ึงเพือ่ใหบ้รรลุตามวตัถปุระสงคข์ององคก์าร 

ความหมายของภาวะผูน้ าเชิงกลยทุธ ์ 

ภาวะผูน้ าเชิงกลยุทธเ์ป็นการท างานหลายหนา้ที่ที่ตอ้งเกี่ยวขอ้งกบัผูอ้ื่น และเป็นการช่วยเหลอื

องคก์ารในการจดัการการเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้นในยุคโลกาภิวตัน์ มมีมุมองระยะยาวและสรา้งความ

ยดืหยุ่นใหอ้งคก์ารบรรลุเป้าหมาย มกีารสื่อสารที่มปีระสิทธิภาพ โดยมขีอบเขตความรบัผิดชอบท ัง้

องคก์าร
๑๕
 เนน้การใชแ้รงจูงใจและมเีทคนิคการจูงใจอย่างเหมาะสม โดยเลอืกใชว้ธิีจูงใจอย่างหลากหลาย 

และมปีระสทิธิผลเพื่อใหก้ารท างานประสบผลส าเร็จ รวมถึงเป็นบุคคลที่ใชก้ารสื่อสารอย่างสม า่เสมอ 

                                                

๑๒
Brian Fidler, Strategic Management for School Development, (London: Paul Chapman 

Publishing, 2002), p. 9.  

๑๓
 Robert N. Lussier, Management Fundamentals, 2nd ed., (Canada: South-Western: A 

division of Thomson, 2003), p. 547.  

๑๔
ธงชยั สนัตวิงษ,์ การบริหารสูศ่ตวรรษที่ ๒๑, (กรุงเทพมหานคร: ประชมุช่าง, ๒๕๔๖), หนา้ ๔.  

๑๕
 Huey J. The New Post-Heroic Leadership, Fortune, (1994, February), 21(1), pp. 42–50. 



๗๙ 

 

หลากหลายและเนน้แบบสองทาง
๑๖

 ท างานโดยเนน้กระบวนการในการก าหนดทศิทางและการกระตุน้สรา้ง

แรงบนัดาลใจใหแ้ก่องคก์าร ในการริเริ่มสรา้งสรรคส์ิ่งต่าง ๆ เพื่อใหอ้งคก์ารอยู่รอดต่อไปได ้  รวมถงึ

ความสามารถในการท านายอนาคตดว้ยมสีายตาที่กวา้งไกล รกัษาความยดืหยุ่น และใจกวา้งพอที่จะให ้

อ านาจหรอืรบัฟงับคุคลอื่นในการสรา้งสรรคแ์ละเปลีย่นแปลงเชิงกลยุทธเ์ท่าที่จ  าเป็น การวางแผนกลยุทธ์

และการใชค้วามคิดเชิงกลยุทธน์ าไปสู่จุดมุ่งหมายปลายทางที่ต ัง้ใจไว  ้ ผูน้ ากลยุทธม์ีความสนใจต่อ

สภาพแวดลอ้มภายนอกทีม่ผีลกระทบต่อการก าหนดกลยุทธ ์ 

ฟิงเคลสไตนแ์ละแฮมบริค (Finkelstein and Hambrick) ไดใ้หค้วามหมายภาวะผูน้ าเชิงกล

ยุทธว์่า หมายถงึ ผูน้ าหรอืกลุม่ผูน้ าระดบัสูงทีม่คีวามสามารถในการคาดการณ ์มมีมุมองที่กวา้งไกลและมี

ความยดืหยุ่น เพือ่ท  าใหอ้งคก์รบรรลุเป้าหมาย โดยมขีอบเขตความรบัผดิชอบงานท ัง้องคก์ร และแกว้ตา 

ไทรงามและคณะ ไดใ้หค้วามหมาย เชิงกลยุทธว์่า หมายถึงผูน้ าที่รบัผิดชอบต่อความสมัพนัธร์ะหว่าง

สภาพแวดลอ้มภายนอกกบัวสิยัทศัน ์พนัธกิจ กลยุทธ ์และการน าวสิยัทศัน ์พนัธกิจ กลยุทธด์งักล่าวไป

ปฏิบตัิ หรือผูน้ าที่ใชแ้ผนกลยุทธ์เป็นเครื่ องมือในการบริหารจดัการองค์การไปสู่เป้าหมายหรือ

วตัถปุระสงคท์ีต่อ้งการ 

จากความหมายของภาวะผูน้ าเชิงกลยุทธ ์(Strategic Leadership) ที่นกัวชิาการไดก้ล่าวมา

ข ัน้ตน้พอสรุปไดว้่า ภาวะผูน้ าเชิงกลยุทธ ์หมายถึง การเป็นผูท้ี่มีความสามารถในการคาดการณ์ มี

วสิยัทศันก์วา้งไกล มคีวามยดืหยุ่นและสามารถน าวสิยัทศันไ์ปสู่การปฏบิตัิเพือ่ใหบ้รรลุวตัถปุระสงค์ 

ความส าคญัของภาวะผูน้ าเชิงกลยทุธ ์

ภาวะผูน้ ากลยุทธม์คีวามส าคญัมากต่อความส าเร็จของกิจการขององคก์าร  ช่วยใหผู้บ้ริหาร

สามารถมองเหน็ภาพรวมและขอบเขตไดก้วา้งขวางและชดัเจนเป็นรูปธรรมมากขึ้น  เพราะการด าเนินงาน

เชงิกลยุทธจ์ะมคีวามลกึซึ้งในการวเิคราะหป์ญัหาในระดบัที่มนียัส  าคญัต่ออนาคตขององคก์ารซึ่งสามารถ

กล่าวไดว้่าภาวะผูน้ ากลยุทธช่์วยจะส่งเสริมและสนบัสนุนการก าหนดและการด าเนินกิจกรรมต่าง  ๆ 

                                                

๑๖
Contino, Diana S, Leadership Competencies: Knowledge, Skills, and Aptitudes Nurses 

Need to Lead Organizations Effectively, (Critical Care Nurse, (2004, June 1). 24(3), pp. 52-64.  



๘๐ 

 

ภายในองคก์ารตามทศิทางทีช่ดัเจนและเป็นเครื่องน าทางที่เป็นรูปธรรมส าหรบัสมาชิก โดยช่วยใหส้มาชิก

เขา้ใจในวิสยัทศัน ์ วตัถปุระสงคแ์ละทศิทางที่แน่นอนขององคก์าร ไม่ก่อใหเ้กิดความสบัสนหรือความ

ขดัแยง้ในการท างาน ท าใหอ้งค์การสามารถบรรลุเป้าหมายและวตัถุประสงค์ที่ตอ้งการอย่างมี

ประสทิธิภาพ เป็นประโยชนต่์อองคก์ารในการสรา้งความเขา้ใจระหว่างการท างานและบุคคลทุกฝ่ายที่

เกี่ยวขอ้ง โดยเฉพาะผูม้สี่วนไดส้่วนเสยี เช่น บคุลากร ชุมชน กลุ่มผลประโยชน ์และหน่วยงานราชการที่

สามารถติดตามตรวจสอบการด าเนินงานและความส าเร็จในการบรรลุเป้าหมายขององคก์าร   ช่วยให ้

องคก์ารสามารถด าเนินงานและใชท้รพัยากรในการแข่งขนัอย่างมปีระสทิธิภาพและไดผ้ลส าเร็จดีกว่าการ

บริหารงานตามปกติ เน่ืองจากการด าเนินงานเชิงกลยุทธจ์ะมกีารศึกษา วิเคราะห ์ และจดัระบบ

ความสมัพนัธเ์ชิงกลยุทธข์ององคก์ารอย่างรดักุมและชดัเจน  ท าใหก้ารด าเนินงานและการจดัสรร

ทรพัยากรเป็นไปอย่างมรีะบบและมปีระสิทธิภาพ สามารถวางแผนการเปลี่ยนแปลงใหส้อดคลอ้งกบั

บริบทของสงัคม มเีทคนิคหรือกลยุทธก์ารด าเนินงานใหป้ระสบผลส าเร็จ โดยเฉพาะการแกป้ญัหาและ

การตดัสนิใจและดูแลผูร้บับริการอย่างใกลช้ดิ  

ทฤษฎภีาวะผูน้ าเชิงกลยทุธ ์ 

การบริหารเชิงกลยุทธ ์(Strategic Management) นัน่คือ เป็นแนวทางการบริหารที่เป็นระบบ 

โดยแต่ละส่วนจะมคีวามสมัพนัธร์ะหว่างกนัในเชิงการสรา้งมลูค่าเพิ่ม (Value Added) สู่เป้าหมายที่มี

การก าหนดไวใ้นกรอบทิศทางเชิงกลยุทธ ์หรือที่เรียกว่า “ภารกิจ” (Mission) การบริหารเชิงกลยุทธ ์

(Strategic Management) นัน้มอีงคป์ระกอบส าคญั ๒ ส่วน คือ ส่วนที่ว่าดว้ยการวางแผนกลยุทธ์

(Strategic Planning) และส่วนที่ว่าดว้ยการด าเนินการ (Implementation) เพื่อใหแ้ผนดงักล่าวส าเร็จ

ลุล่วงในการด าเนินการดงักล่าว ทรพัยากรจะถูกจดัสรรเพื่อใหม้กีารใชก้รอบที่มทีศิทางแน่นอน ท ัง้เงือ่น

เวลาในทุกอณูก็จะถูกก าหนดเพื่อใหม้ีความสมัพนัธก์นัในการผลกัดนัองคก์ารไปสู่ทิศทางที่มกีารวาง

กรอบไว ้ความจริงแลว้การบริหารเชิงกลยุทธแ์มจ้ะมกีรอบก าหนดไวอ้ย่างเป็นระบบ เพื่อใหม้กีารบริหาร

ทรพัยากรอย่างมีประสิทธิภาพและเอื้ออ านวยต่อกนัก็จริง แต่ไดเ้ปิดโอกาสใหม้ีความยืดหยุ่นในการ

บรหิารเพือ่ปรบัตวัใหส้อดคลอ้งกบัการเปลีย่นแปลงของสภาพแวดลอ้มจะเหน็ไดว้่า ภารกิจ (Mission) ที่



๘๑ 

 

ถูกตอ้งจะตอ้งก าหนดไวใ้นลกัษณะที่เป็นนามธรรม เพื่อใหม้คีวามยืดหยุ่นในการตีความสอดคลอ้งกบั

การเปลีย่นแปลงในอนาคตในระยะยาวได ้การบริหารเชิงกลยุทธจ์ึงมลีกัษณะเป็นการบริหารบนพื้นฐาน

ของดุลยภาพ (Balance) ระหว่างกรอบทศิทางและความยดืหยุ่นในการปรบัตวัการบรหิารเชงิกลยุทธ ์

หากมกีารด าเนินการอย่างถกูตอ้งและเป็นระบบแลว้จะเป็นการบริหารที่มปีระสทิธิภาพยิ่ง เพราะ

เป็นการบริหารที่มลีกัษณะเป็นท ัง้การป้องปราบปญัหาโดยมแีผนทิศทางรองรบั และมคีวามคล่องตวัใน

การแกป้ญัหาเฉพาะหนา้ เน่ืองจากเป็นลกัษณะการบริหารอย่างเป็นระบบ (Systemic Management) 

องคป์ระกอบของการบริหารองคก์ารท ัง้ภาครฐัและภาคธุรกิจส่วนหน่ึงขึ้นอยู่กบัระบบการจดัการ อีกส่วน

หน่ึงซึ่งเป็นส่วนส าคญัมาก ขึ้นอยู่กบัทศันคติหรือวฒันธรรมในการบริหารองคก์ารที่ประสบความส าเร็จ

นัน้ ปจัจยักค็ือคุณภาพทรพัยากรมนุษย ์หวัใจของการบรหิารเชิงกลยุทธจ์ึงไม่ใช่อยู่ที่การวางแผนกลยุทธ์

ที่ดีหรือสรา้งระบบการบริหารที่ดี แต่อยู่ที่องคป์ระกอบของการสรา้งบุคลากรใหม้วีฒันธรรมในการคิด

เชิงกลยุทธ ์(Strategic) มากกว่าการคิดเชิงกลยุทธ ์(Strategic Thinking) จึงถอืเป็นองคป์ระกอบของ

การเพิ่มศักยภาพในการแข่งขนั เพราะถือเป็นการสรา้งมูลค่าเพิ่มใหก้บัคุณภาพบุคลากร อนัเป็น

องคป์ระกอบทีส่  าคญัทีสุ่ดในการบริหารจดัการ 

การเป็นผูน้ าเชิงกลยุทธ ์(Strategic Leadership) หมายถงึ กระบวนการในการก าหนดทศิทาง

และการกระตุน้สรา้งแรงบนัดาลใจใหแ้ก่องคก์ารในการริเริ่มสรา้งสรรคต่์าง ๆ ขึ้นมาเพื่อใหอ้งคก์ารอยู่

รอดต่อไปได ้และเรื่องของการเป็นผูน้ าเชิงกลยุทธก์็เป็นอีกหน่ึงในประเภทภาวะผูน้ าที่จะเป็นตวัผลกัดนั

ใหก้ารบรหิารเชงิกลยุทธป์ระสบความส าเรจ็ลุลว่งดว้ยดี
๑๗
  

ภาวะผูน้ าเชิงกลยุทธต์ามแนวคดิของเดวสิแ์ละเดวสี ์(Davies and Davies) 

 เดวีสแ์ละเดวสี ์(Davies and Davies) ไดก้ าหนดรูปแบบของการเป็นผูน้ าเชิงกลยุทธไ์วว้่า

คุณลกัษณะของผูน้ าเชงิกลยุทธค์วรประกอบดว้ยคุณสมบตั ิ๒ ดา้น คือ 

 ๑. ดา้นความสามารถในการจดัการ ประกอบดว้ย 

                                                

๑๗
 รงัสรรค ์ประเสรฐิศร,ี ภาวะผูน้ า, (กรุงเทพมหานคร: บรษิทั ธรีะฟิลม์และไซเทก็ซ ์จ ากดั, ๒๕๕๑), หนา้ 

๒๔๑. 



๘๒ 

 

  (๑) ความสามารถในการก าหนดทิศทางกลยุทธข์ององคก์าร มคีวามสามารถในการ

มองไปในอนาคตเขา้ใจในบรบิทขององคก์ารในปจัจุบนั ก าหนดแผนกลยุทธท์ี่สอดคลอ้งกบัวสิยัทศันแ์ละ

รูปแบบการด าเนินงานในภาวะปจัจบุนั 

  (๒) ความสามารถในการถ่ายทอดแผนกลยุทธไ์ปสู่การปฏบิตัิ 

  (๓) ความสามารถในการปรบัสมาชิกในองคก์ารใหเ้ขา้กบัองคก์าร สรา้งค่ านิยมใน

องคก์ารทีส่นบัสนุนใหส้มาชกิเกดิความยดึม ัน่ผูกพนัต่อองคก์ารปรบัปรุงพฒันาองคก์ารไปสู่เป้าหมายของ

องคก์าร 

  (๔) ความสามารถในการก าหนดเปลี่ยนแปลงกลยุทธ ์สามารถสรา้ง พฒันาและ

เปลี่ยนแปลงกลยุทธไ์ดท้นัต่อการเปลี่ยนแปลงจากภายนอก มีการตดัสินใจที่ถูกตอ้งทนัต่อเ วลาและ

สถานการณท์ีเ่กดิขึ้น 

 ๒. ดา้นคุณลกัษณะเฉพาะ ซึง่ประกอบดว้ย 

  (๑) เป็นผูท้ี่ไม่พงึพอใจกบัสิ่งที่มอียู่ เป็นอยู่ในปจัจุบนั คือ มคีวามคิดสรา้งสรรค ์ไม่

หยุดน่ิงอยู่กบัที ่ปรบัปรุง พฒันาองคก์ารอยู่ตลอดเวลา 

  (๒) มีความสามารถในการดูดซบัความรูใ้หม่ ๆ สามารถน าความรูม้าวิเคราะห ์

ประยุกต ์เพือ่ใหเ้กดิผลลพัธใ์หมต่่อองคก์าร มกีารเรยีนรูอ้ยู่ตลอดเวลา 

  (๓) มคีวามสามารถในการปรบัตวั เป็นที่ยอมรบัการเปลีย่นแปลงและมคีวามยืดหยุ่น

สูง 

  (๔) มภีาวะผูน้ า ฉลาด และมสีติปญัญา มกีารตดัสินใจที่ถูกตอ้งในเวลาที่เหมาะสม 

สามารถวเิคราะหต์ดัสนิใจไดว้่า สิง่ไหนคือความคิดทีด่หีรือไม่ดี ท าใหผู้อ้ื่นยอมรบัในคุณค่าและความคิด

ของตน น าความรูไ้ปใชใ้หเ้กดิประโยชน ์(Babrara J. Davies and Brent Davies, 2004, pp. 29-38). 

ภาวะผูน้ าเชิงกลยุทธต์ามแนวคดิของ เดส และมิลเลอร ์(Dess and Miller) 

 เดส และมลิเลอร ์(Dess and Miller) ไดศึ้กษาพบว่ากิจกรรมส าหรบัความเป็นผูน้ าเชิงกลยุทธ์

มอียู่ ๓ ประการดงัน้ี 



๘๓ 

 

 ๑. การก าหนดทศิทางขององคก์าร เพื่อสรา้งวสิยัทศันท์ี่ง่ายแก่การเขา้ใจและกลยุทธต่์าง ๆ ที่มี

ความหมายต่อธุรกจิ เทคโนโลยหีรอืวฒันธรรมองคก์ารในแง่ที่ว่าสิ่งที่กล่าวมาน้ีจะมรูีปแบบอย่างไรต่อไป

ในอนาคต เป็นการมวีสิยัทศันท์างกลยุทธน์ัน่เอง 

 ๒. การออกแบบองคก์าร เป็นกิจกรรมที่เนน้การประเมนิองคก์าร ที่จ  าเป็นต่อการก่อใหเ้กิด

ผลลพัธ ์และสามารถน ากลยุทธไ์ปปฏบิตัไิดอ้ย่างประสบความส าเรจ็ 

 ๓. การปลูกฝงัวฒันธรรมขององคก์าร ซึ่งมคีวามเกี่ยวขอ้งกบัความเป็นเลศิและคุณธรรมของ

องคก์าร บุคลากรท ัว่ท ัง้องคก์ารตอ้งไดร้บัการสนบัสนุนใหม้ีวิสยัทศันร่์วมกนั รวมท ัง้เขา้ใจถึงกลยุทธ์ 

ต่าง ๆ เพื่อที่จะสามารถท างานร่วมกนัไดด้ว้ยความสามารถสูงสุดและพฤติกรรมที่มีคุณธรรมอย่าง

เตม็ที่
๑๘

  

 ภาวะผูน้ าเชิงกลยุทธต์ามแนวคดิของ ดูบรนิ (DuBrin) 

 ดูบรนิ (DuBrin) ไดศึ้กษาองคป์ระกอบของภาวะผูน้ าเชงิกลยุทธ ์๕ องคป์ระกอบ คือ 

 ๑. ผูน้ าทีม่คีวามคิดความเขา้ใจระดบัสูง การคิดเชิงกลยุทธน์ัน้ตอ้งอาศยัทกัษะดา้นความเขา้ใจ

ที่เกิดขึ้นในระดบัสูง เช่น ความสามารถในการคิดเชิงมโนภาพ ในการซมึซบัและการรบัรูแ้นวโนม้ของสิ่ง

ต่าง ๆ จ านวนมากไดอ้ย่างมเีหตุผล และมคีวามสามารถในการสรุปขอ้มูลต่าง ๆ เพื่อน าไปก าหนดเป็น

แผนปฏิบตัิการ ตลอดจนสามารถประมวลขอ้มูลต่าง ๆ และผลที่เขา้ใจตามมา ส าหรบัองค์การที่มี

ปฏกิริยิากบัสภาพแวดลอ้มน้ีเรยีกว่าการคิดเชงิระบบ 

 ๒. ความสามารถในการน าปจัจยัเขา้ต่าง ๆ มาก าหนดกลยุทธ ์ผูน้ าเชิงกลยุทธน์ัน้อาจ

เปรยีบเทยีบไดก้บัผูท้ี่มสีมาธิสูงในการท างานโดยอิสระ และสามารถก าหนดอนาคตได ้ในทางปฏบิตัิแลว้

ผูน้ ากจ็ะปรกึษาหารอืกบับรรดาผูท้ี่เกี่ยวขอ้งหลาย ๆ ฝ่าย ซึ่งเป็นลกัษณะของความเป็นประชาธิปไตยใน

การท างานร่วมกนัเพือ่เกบ็รวบรวมขอ้มลูต่าง ๆ 

                                                

๑๘
 Gregory G. Dess and Alex Miller, Strategic Management, (Singapore: McGraw-Hill, 

1993), pp. 320-321. 



๘๔ 

 

 ๓. การมคีวามคาดหวงัและการสรา้งโอกาสส าหรบัอนาคต ซึ่งตอ้งอาศยัทกัษะการคาดคะเน

อนาคต จากค ากล่าวที่ว่า “การมองอนาคตอย่างทะลุปรุโปร่งเป็นเรื่องของความแตกต่างระหว่าง

ความส าเร็จและความลม้เหลว” ดงันัน้จึงตอ้งท าความเขา้ใจเกี่ยวกบัอนาคต เป็นการคาดคะเนอย่าง

แม่นย าเกี่ยวกบัรสนิยมและความตอ้งการของลูกคา้ตลอดจนเป็นการคาดคะเนทกัษะต่าง ๆ ที่จ  าเป็น

ส าหรบัองคก์ารอนาคต 

 ๔. วิธีการคิดเชิงปฏิบตัิ เป็นการใชค้วามคิดสรา้งสรรคเ์พื่อการเปลี่ยนแปลงท ัง้ระบบ ซึ่งมี

ลกัษณะคลา้ยคลงึกบัค าว่า การสรา้งสรรคอ์นาคตใหม่ ไดก้ล่าวว่า “กลยุทธใ์ดก็ตามหากไม่สามารถทา้

ทายสถานการณ์หรือสภาพที่เป็นอยู่ได ้ก็ไม่อาจเรียกสิ่งน้ีว่ากลยุทธ์ ” หลายองค์การที่ไม่ประสบ

ความส าเรจ็เพราะกลยุทธไ์มส่ามารถตอบสนองความตอ้งการของลูกคา้ไดเ้หนือกว่าคู่แขง่ขนั 

 ๕. การก าหนดวิสยัทศัน์ หมายถึงสภาพขององคก์ารที่ตอ้งการจะเป็นในอนาคตหรือเป็น

เป้าหมายที่มลีกัษณะกวา้ง ๆ ซึ่งเป็นความตอ้งการในอนาคตโดยยงัไม่ไดก้ าหนดวิธีการเอาไว ้เป็นการ

สรา้งความคิดโดยการใชค้ าถาม เช่น ค าถามถึงสิ่งที่ดีที่สุด ยิ่งใหญ่ที่สุด บริการที่ดีที่สุด ฯลฯ  และ

วสิยัทศันซ์ึง่เป็นรูปแบบของขอ้เสนอแนะแบบไมเ่จาะจง และเป็นต าแหน่งของทศิทางทีจ่ะไป
๑๙

  

 ภาวะผูน้ าเชิงกลยุทธต์ามแนวคดิของเซงเก (Senge) 

 เซงเก (Senge,) ไดบ้รรยายถงึภาวะผูน้ าแบบใหม ่ในฐานะผูส้รา้งวสิยัทศันเ์ชิงกลยุทธว์่าคนที่จะ

กา้วไปสู่ความเป็นเลศิไดน้ัน้จะตอ้งม ี(๑) วสิยัทศันส์่วนตน คือมจีดุมุง่หมาย มคีวามหวงัที่จะไปเป็นอย่าง

ใดอย่างหน่ึงในอนาคต (๒) มแีรงมุง่ม ัน่ใฝ่ด ีคือ เมือ่มวีสิยัทศันแ์ลว้ก็จะตอ้งมแีรงมุ่งม ัน่ที่จะลงมอืท ากิจ

ท ัง้ปวงใหบ้รรลุต่อผลส าเร็จ (๓) มคีวามมุ่งม ัน่หม ัน่ฝึกฝนใหเ้กิดความช านาญ และ (๔) มคีวามคิด

วเิคราะหส์ิง่ใด ๆ ดว้ยเหตผุลโดยไดแ้บง่รูปแบบของภาวะผูน้ าออกเป็น 

 ๑. นกัออกแบบ หมายถงึเป็นผูพ้ฒันาวสิยัทศัน ์ค่านิยม และจุดมุ่งหมายขององคก์ร โดยผูน้ า

ตอ้งท ากลยุทธใ์หเ้หมาะสมกบัความตอ้งการของผูค้นในสถานการณ์ ตวัผูน้ าจะตอ้งเป็นผูม้ีความคิ ด

                                                

๑๙
Andrew J. DuBrin, Leadership: Research Findings, Practice, and Skills, (Boston: 

Houghton, 1998), p. 335. 



๘๕ 

 

สรา้งสรรค ์สามารถมองเหน็โอกาสที่เปิดกวา้งต่อการเปลีย่นแปลงและการพฒันาใด ๆ โดยการออกแบบ

วธิกีาร ข ัน้ตอน และรูปแบบของกระบวนการภายในองคก์รตลอดจนรูปแบบการผลติ 

 ๒. ผูใ้หบ้ริการหรือผูค้อยช่วยเหลอื กล่าวถงึ การเป็นผูน้ าที่ตอ้งรบัฟงัวิสยัทศันข์องผูอ้ื่นและ

ปรบัแต่งวสิยัทศันข์องตน ซึ่งถอืว่าเป็นความรบัผดิชอบในฐานะเจา้หนา้ที่ใหบ้ริการที่จะตอ้งท าใหทุ้กคนมี

ส่วนร่วมในวิสยัทศัน์ขององคก์ร โดยผูน้ าจ าเป็นตอ้งเป็นที่พึ่งพิงแก่ผูต้าม เป็นผูค้อยช่วยเหลือและ

สนบัสนุนกิจกรรมใหส้  าเร็จตามวตัถุประสงค์ ทีมงานจะรูส้ึกม ัน่ใจในการมีพี่เลี้ยง และมีผู ้ใหค้วาม

ช่วยเหลอื 

 ๓. เป็นครูสอน หมายถงึ การเป็นผูน้ าที่ตอ้งส่งเสริมความรู ้พฒันาความเขา้ใจอย่างเป็นระบบ 

และท าใหทุ้กคนสามารถเขา้ใจความเป็นจริงในปจัจุบนัท ัง้หมดได ้โดยกระตุน้ใหผู้อ้ื่นไดค้ิดไดเ้ขา้ใจ

มากกว่ามุง่ใหท้  าตาม
๒๐
   

คุณลกัษณะของการเป็นผูน้ าเชิงกลยทุธ ์

 ภาวการณ์เป็นผูน้ าเชิงกลยุทธเ์ป็นเรื่องของผูบ้ริหารระดบัสูง และการเป็นผูน้ าเชิงกลยุทธน้ี์ก็มี

ความหมายที่คลา้ยคลงึกบัการเป็นผูน้ าแบบมุ่งเนน้เป้าหมาย (Path-Goal Leadership) ซึ่งเป็นผูน้ าที่จูง

ใจ ผู ใ้ตบ้ ังคับบ ัญชาด ้วยรางว ัลอ ัน เกิดจากการบรรลุผลส า เ ร็จ ในงาน หรือ ผู น้ า เชิ งปฏิ รูป 

(Transformational Leadership) ซึง่เป็นกระบวนการน าเพื่อการเปลีย่นแปลงมากกว่าความคงที่ ดงันัน้ 

ผูน้ าเชงิกลยุทธจ์งึตอ้งสนใจในลกัษณะของจดุมุ่งหมาย หรือเป้าหมายขององคก์ารเป็นอย่างมาก การเป็น

ผูน้ าโดยมุ่งที่จุดมุ่งหมายน้ีตอ้งอาศยัการประเมนิซ า้ที่เป้าหมายและคุณค่าขององคก์าร รวมท ัง้ก าหนด

                                                

๒๐
 มนัทนา กองเงนิ, ภาวะผูน้ าเชงิกลยุทธก์บัการจดัการความขดัแยง้ของผูบ้รหิารในสถานศึกษาข ัน้พื้นฐาน

สงักดัส  านกังานเขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษานครปฐมเขต ๑, ปริญญาศึกษาศาสตรมหาบณัฑิต มหาวทิยาลยั

ศิลปากร, กรุงเทพมหานคร, ๒๕๕๔) 



๘๖ 

 

ทศิทางขององคก์ารที่จะเดินไป และเป็นการใหอ้  านาจแก่พนกังานใหม้คีวามคิดสรา้งสรรคใ์นการท างาน

ดว้ย
๒๑

  

ความคดิเชิงกลยุทธ ์(Strategic Thought) 

ความคิดเชิงกลยุทธ ์ เป็นสิ่งส  าคญัต่อการเป็นผูน้ า โดยเฉพาะสภาพปจัจุบนัจ าเป็นตอ้งมกีาร

แขง่ขนัสูง เพือ่ใหอ้งคก์ารไดร้บัการยอมรบัและน่าเชื่อถอื ผูน้ าจึงจ าเป็นตอ้งใชค้วามคิดเชิงกลยุทธใ์นการ

ตดัสนิใจ เพือ่แกป้ญัหาต่าง ๆ ใหส้  าเรจ็ลุลว่งไป โดยเฉพาะในการวางแผนงานใหม้ปีระสทิธภิาพ 

 การเป็นผูน้ าเชิงกลยุทธ ์(Strategic Leadership)  

การเป็นผูน้ าเชงิกลยุทธ ์หมายถงึ กระบวนการในการก าหนดทศิทางและการกระตุน้แรงบนัดาล

ใจใหแ้ก่องคก์าร ในการรเิริ่มสรา้งสรรคส์ิง่ต่าง ๆ ขึ้นมา เพือ่ใหอ้งคก์ารอยู่รอดต่อไปได ้และเรื่องของการ

เป็นผูน้ าเชิงกลยุทธก์็เป็นอีกหน่ึงในประเภทภาวะผูน้ าที่จะเป็นตวัผลกัดนัใหก้ารบริการเชิงกลยุทธ ์

ประสบความส าเรจ็ลุลว่งดว้ยดี
๒๒
  

 การบรหิารเชิงกลยุทธ ์(Strategic Management)  

การบริหารเชิงกลยุทธ์หมายถึง กระบานการในการบริหารที่จะปฏิบตัิภารกิจใหส้  า เร็จ ใน

ขณะเดยีวกนัก็พยายามรกัษาความสมัพนัธท์ี่ดีขององคก์ารและสภาพแวดลอ้มเอาไว ้ลกัษณะการบริหาร

เชิงกลยุทธเ์ป็นศาสตรแ์ละศิลป์ในการก าหนดการปฏบิตัิ การประเมนิผล และการตดัสนิใจตามหนา้ที่ซึ่ง

ช่วยใหอ้งคก์ารบรรลุวตัถุประสงค ์และยงัหมายถึงกระบวนการซึ่งรวมกิจกรรมที่ เกี่ยวขอ้ง ๓ ประเภท 

เขา้ดว้ยกนั คือ  

๑. การวเิคราะหเ์ชงิกลยุทธ ์(Strategic Analysis)  

                                                

๒๑
 เนตรพ์ณัณา ยาวริาช, ภาวะผูน้ าและผูน้ าเชิงกลยทุธ,์ (กรุงเทพมหานคร:  บรษิทั ทรปิเพิ้ล กรุป๊ จ ากดั, 

๒๕๕๒), หนา้ ๔๓. 

๒๒
 DuBrin Andrew J., Leadership: Research Findings, Practice, and Skills, 5th ed.,  

(Boston, MA: Houghton Miffin Company, 2007), p. 391. 
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๒. การก าหนดเชงิกลยุทธ ์(Strategic Formulation)  

๓. การปฏบิตัติามกลยุทธ ์(Strategic Implementation)
๒๓

  

 ภาวะผูน้ าเชิงกลยุทธ ์ยงัเป็นเรื่องของความซบัซอ้นทางลกัษณะบุคลกิภาพ รูปแบบของวิธีคิด 

และการบรหิารทีม่ปีระสทิธผิล แต่ท ัง้หมดน้ีเป็นเรื่องของความสามารถในการคิดเชงิกลยุทธ ์ 

 ในแนวการศึกษาเรื่องคุณลกัษณะของภาวะผูน้ าเชิงกลยุทธจ์ะประกอบดว้ย คุณลกัษณะพเิศษ

เฉพาะ พฤตกิรรมและแนวการปฏบิตัดิงัต่อไปน้ี 

 ๑. ผูน้ าที่มคีวามคิดความเขา้ใจระดบัสูง (High-Level Cognitive Activity) การคิดเชิงกล

ยุทธน์ัน้ตอ้งอาศยัทกัษะดา้นความเขา้ใจที่เกิดขึ้นในระดบัที่สูง เช่น ความสามารถในการคิดเชิงมโนภาพ 

(Conceptually) ในการซมึซบัและการรบัรูแ้นวโนม้ของสิ่งต่าง ๆ จ านวนมาก ไดอ้ย่างมเีหตุมผีล และมี

ความสามารถในการสรุปขอ้มูลต่าง ๆ เพื่อน าไปก าหนดเป็นแผนปฏิบตัิการ ตลอดจนสามารถประมวล

ขอ้มลูต่าง ๆ และเขา้ใจผลทีต่ามมา ส าหรบัองคก์ารที่มปีฏกิิริยากบัสภาพแวดลอ้มน้ีเรียกว่าวธิีการคิดเชิง

ระบบ (Systems Thinking) 

การคิดเชงิระบบ (Systems Thinking) เป็นความสามารถในการบริหารธุรกิจใหฝ่้ายต่าง ๆ ได ้

ท างานร่วมกนัเพือ่ใหบ้รรลุวตัถปุระสงคอ์ย่างเดยีวกนั ท ัง้น้ีตอ้งค านึงถงึสิง่ต่อไปน้ี  

(๑) ตอ้งค านึงถงึท ัง้ความเกี่ยวขอ้งกนัและความมอีสิระต่อกนั  

(๒) การวเิคราะหแ์ละการเกบ็รวบรวมเกี่ยวกบัสิง่ทีจ่  าเป็นส าหรบัดา้นความเขา้ใจ  

(๓) การแยกงานดา้นบริหารออกเป็นระบบที่มีหลายระดบั โดยแต่ละระดบันัน้ก็ยงัมีความ

แตกต่างในเรื่องของตวังานและทกัษะส าหรบังานนัน้ ๆ ซึ่งบางคนอาจขา้มกระโดดไปมาระหว่างช ัน้ที่สูง

กว่าและต า่กว่าได ้ 

(๔) ผูจ้ดัการ ที่มีอายุงานมากเท่าใดก็ยิ่งจะเป็นผูท้ี่มีทกัษะและไหวพริบในการแกป้ญัหา 

(Intellectual ability) มากขึ้นเท่านัน้ เช่น ผูจ้ดัการที่มอีายุงาน ๒๕ ปีย่อมมทีกัษะในการแกป้ญัหาได ้

                                                

๒๓
 David. F.R., Strategic Management, (New Jersey: Prentice – Hall, 1997), p. 5. 
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ดีกว่าผูจ้ดัการที่มอีายุงานเพียงแค่ ๑ ปี เป็นตน้ และยิ่งการไต่เตา้สู่ต าแหน่งที่สูงขึ้น ก็ยิ่งจ าเป็นตอ้งมี

ทกัษะดงักลา่วมากยิง่ขึ้นเช่นกนั  

(๕) นกัคิดเชงิระบบตอ้งมคีวามสามารถดา้นการจนิตนาการเพือ่รบัมอืกบัปญัหา ซึ่งเป็นเรื่องของ

ความสามารถในการสรา้งมโนภาพ 

 ในแต่ละองคก์ารจะประสบความส าเร็จได ้ก็ต่อเมื่อองคก์ารนัน้มผูีน้ าที่มคีวามสามารถในดา้น

ความคิด ความเขา้ใจ (Cognitive Abilities) และเรื่องของการแกป้ญัหาอย่างสรา้งสรรค ์(Creative 

Problem Solving) ก็มคีวามส าคญัอีกเช่นกนั เพราะเป็นสิ่งที่ช่วยในการก าหนดทางเลอืกปฏบิตัิ เพื่อ

ก าหนดทิศทางขององคก์ารที่จะด าเนินไป และการตัง้ค าถามแบบสรา้งเงื่อนไข (What-it) ก็เป็นเรื่องที่

ตอ้งอาศยัดา้น “การจนิตนภาพ” 

 ๒. ความสามารถในการน าปจัจยัน าเขา้ต่าง ๆ มาก าหนดกลยุทธ ์(Gathering Multiple 

Inputs to Formulate Strategy) ผูน้ าเชิงกลยุทธน์ัน้อาจเปรียบไดก้บัผูท้ี่มสีมาธิสูงในการท างานโดย

อิสระและสามารถก าหนดอนาคตได ้ในทางปฏิบตัิแลว้ผูน้ าก็จะปรึกษาหารือกบับรรดาผูท้ี่เกี่ยวขอ้ง

หลายๆ ฝ่ายซึง่เป็นลกัษณะของความเป็นประชาธิปไตยในการท างานร่วมกนัเพือ่เก็บรวบรวมขอ้มลูต่าง ๆ 

 แต่ขอ้ควรระวงัอย่างหน่ึงคือ อย่าพยายามใชค้ตินิยมแบบเพิ่มขึ้นทีละนอ้ย (Instrumentalism) 

ซึง่หมายถงึแนวทางการตดัสนิใจทีใ่ชพ้ื้นฐานของสถานการณท์ี่แลว้ ๆ มาเป็นหลกั กล่าวคือ ถา้ปีที่ผ่านมา

เคยท าอย่างไร ก็มกัจะใชส้ิ่งนัน้เป็นจุดเริ่มตน้ในการเพิ่มหรือลดในปีต่อไป ท าใหข้าดการพจิารณาขอ้มูล 

ณ เวลาปจัจบุนัซึง่แตกต่างจากในอดตีไปแลว้ 

 ๓. การมคีวามคาดหวงัและการสรา้งโอกาสส าหรบัอนาคต (Anticipating and Creating a 

Future) ซึ่งตอ้งอาศยัทกัษะการคาดคะเนอนาคต จากค ากล่าวที่ว่า “การมองอนาคตอย่างทะลุปรุโปร่ง

เป็นเรื่องของความแตกต่างระหว่างความส าเร็จและความลม้เหลว” ดงันัน้จึงตอ้งท าความเขา้ใจเกี่ยวกบั

อนาคต เป็นการคาดคะเนอย่างแม่นย าเกี่ยวกบัรสนิยมและความตอ้งการของลูกคา้ ตลอดจนเป็นการ

คาดคะเนทกัษะต่าง ๆ ทีจ่  าเป็นส าหรบัองคก์ารในอนาคต 

 ๔. วธิีการคิดเชิงปฏวิตัิ (Revolutionary Thinking) เป็นการใชค้วามคิดสรา้งสรรคเ์พื่อการ

เปลีย่นแปลงท ัง้ระบบ ซึ่งมลีกัษณะคลา้ยคลงึกบัค าว่า การสรา้งสรรคอ์นาคตใหม่ (Re-inventing the 
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future) Hamel ไดก้ลา่วไวว้่า “กลยุทธใ์ดก็ตามหากไม่สามารถทา้ทายสถานการณ์หรือสภาพที่เป็นอยู่ได ้

กไ็มอ่าจเรยีกสิง่นัน้ว่ากลยุทธ”์ หลายองคก์ารที่ไม่ประสบความส าเร็จเพราะกลยุทธไ์ม่สามารถตอบสนอง

ความตอ้งการของลูกคา้ไดเ้หนือกว่าคู่แขง่ขนั 

 แนวความคิดเชิงปฏิวตัิจึงเป็นเรื่องของการจดัแนวความคิดใหม่ เกี่ยวกบัสินคา้ บริการ ตลาด 

และแมแ้ต่ภาคอุตสาหกรรมโดยรวม ซึ่งสามารถก่อใหเ้กิดการเปลีย่นแปลงอย่างมาก ที่จะเป็นประโยชน์

ต่อองคก์ารมากกว่าการเปลีย่นแปลงเพยีงเลก็นอ้ย ดงัตวัอย่างต่อไปน้ี 

  (๑) การสรา้งแนวความคิดใหม่เกี่ยวกบัสนิคา้หรือบริการ (Reconceiving Product/ 

Service) เป็นแนวทางของการปรบัปรุงดา้น “สมการเชงิมลูค่า” ของสนิคา้/บรกิารอย่างแทจ้รงิ 

 สมการเชิงมลูค่า (Value Equation) หมายถงึ การพจิารณาว่าบุคคล (ลูกคา้) ตอ้งจ่ายเงนิมาก

เท่าใดเพื่อใหไ้ดคุ้ณค่าของสนิคา้นัน้กลบัมา ตวัอย่าง เมือ่ ๑๐ ปีที่แลว้ พริ้นเตอรเ์ลเซอรม์รีาคาประมาณ 

๑๒๐,๐๐๐ บาท แต่ในปจัจบุนัมรีาคาเพยีงประมาณ ๓๐,๐๐๐ บาท 

 ความหมายของสมการเชิงมูลค่า (Value Equation) คือ การใชป้ระโยชนจ์ากคุณประโยชน์

หลกั หรือหนา้ที่หลกัของสนิคา้/บริการนัน้ไปในรูปแบบใหม่ ตวัอย่าง ประโยชนห์ลกัของบตัรเครดิต คือ 

การสรา้งความม ัน่ใจใหก้บัผูข้ายเกี่ยวกบัชื่อที่ปรากฏบนบตัรนัน้หมายถงึผูท้ี่ก  าลงัใชบ้ตัรเครดิต  (เจา้ของ

บตัร) ในขณะเดียวกนัอาจสรา้งความม ัน่ใจแบบเดียวกนัน้ีไดใ้นรูปแบบอื่น เช่น การพมิพล์ายมอื การ

บนัทกึเสยีง (และคนทีค่ิดไดแ้บบน้ี คือ ผูท้ีม่คีวามคิดแบบสรา้งสรรคน์ัน่เอง) 

  (๒) การก าหนดนิยามตลาดใหม่ (Redefining Market Space) เป็นวธิีของการ

ก าหนดขอบเขตเกี่ยวกบัสภาพตลาดแบบกวา้งใหไ้ดค้รอบคลุมมากทีสุ่ด โดยมวีธิกีารด าเนินการ ดงัน้ี 

      วธิีที่ ๑  การผลติสนิคา้/บริการใหเ้หมาะกบัตลาดสากล (ความตอ้งการของคนส่วน

ใหญ่ในโลก) ราคาไมสู่งมากนกั เพือ่ทดแทนสนิคา้/บรกิารทีม่รีาคาแพง ๆ 

      วธิีที่ ๒  การผลติ/การใหบ้ริการตามความตอ้งการที่เฉพาะเจาะจงของลูกคา้ (Strive 

for Individuality) เพือ่ตอบสนองความพงึพอใจใหก้บัลูกคา้ 

      วธิทีี ่๓ เพิม่ช่องทางใหมใ่นการเขา้ถงึลูกคา้ เช่น การขายผ่านทางอนิเทอรเ์น็ต 
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  (๓)  การปรบัขอบเขตอุตสาหกรรมใหม่ (Redrawing Industry Boundaries) โดยมี

วธิกีารด าเนินการ ดงัน้ี  

      วธิีที่ ๑ การปรบัขนาดของอุตสาหกรรมใหม่ (Rescale Industry) เช่น การขยบัตวั

จากอตุสาหกรรมระดบัทอ้งถิน่ ขึ้นไปเป็นระดบัเขตภูมภิาคแลว้เพิม่เป็นระดบัชาติและระดบัโลก 

      วิธีที่ ๒ การลดจ านวนผูค้า้คนกลาง หรือเครือข่ายของผูข้ายปจัจยัการผลิต 

(Compressing the Supply Chain ) และยงัหมายถงึ การเปลีย่นโกดงัไปเป็นรา้นคา้ เป็นตน้ 

      วธิีที่ ๓ การเพิ่มบริการเสริม (Driving Convergence) เช่น บริการรถจกัรยานยนต์

จดัส่งสนิคา้ถงึทีแ่ก่ลูกคา้ ซุปเปอรม์ารเ์กต็อาจบรกิารขายอาหารรอ้น ๆ ส าหรบัน ากลบับา้นไดด้ว้ย 

 ๕. การก าหนดวสิยัทศัน ์(Creating a Vision) วสิยัทศัน ์(Vision) หมายถงึ สภาพของ

องคก์ารทีต่อ้งการจะเป็นในอนาคต หรอืเป็นเป้าหมายทีม่ลีกัษณะกวา้ง ๆ ซึ่งเป็นความตอ้งการในอนาคต 

โดยยงัไม่ไดก้ าหนดวิธีการเอาไว ้เป็นการสรา้งความคิดโดยการใชค้ าถาม เช่น ค าถามถึงสิ่งที่ดีที่สุด 

ยิ่งใหญ่ที่สุด บริการที่ดีที่สุด ฯลฯ และวสิยัทศันซ์ึ่งเป็นรูปแบบของขอ้เสนอแนะแบบไม่เจาะจง และเป็น

ต าแหน่งของทศิทางทีจ่ะไป
๒๔
  

โดยท ัว่ไปเมือ่ผูน้ าขึ้นมาด ารงต าแหน่งมกัไดร้บัการเสนอใหแ้ถลงวสิยัทศัน ์เพื่อใหส้งัคมสามารถ

วเิคราะหไ์ดว้่าผูน้ าคนน้ีจะน าพาองคก์ารไปในทศิทางใด ดงันัน้ ถา้ผูน้ าไม่มวีสิยัทศันห์รือวสิยัทศันแ์คบก็

อาจท าใหอ้งคก์ารเดอืดรอ้น องคป์ระกอบของวสิยัทศัน ์มดีงัน้ี 

     (๑) การก าหนดวิสยัทศัน ์(Vision Formulation) เป็นการก าหนดสิ่งที่องคก์าร

ตอ้งการในอนาคต ในลกัษณะกวา้งขวางในระยะยาว 

     (๒) การปฏิบตัิตามวิสยัทศัน์ (Implementation) เป็นการปฏิบตัิตามภารกิจ 

(Mission) ที่ก าหนดเอาไวเ้พื่อใหเ้ป็นไปตามวิสยัทศันท์ี่ก  าหนดเอาไว ้ซึ่งตอ้งอาศยัความสามารถ และ

ความเตม็ใจจากผูเ้กี่ยวขอ้งทกุฝ่าย 

                                                

๒๔
David. F.R., Strategic Management, (New Jersey: Prentice – Hall, 1997), pp. 90-91.  
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     (๓) นวตักรรมทีเ่ป็นจริงได ้(Innovative Realism) วสิยัทศันท์ี่ก  าหนดไวน้ัน้จะตอ้งมี

ลกัษณะใหมแ่ละเป็นจรงิได ้ซึง่ตอ้งอาศยัผูน้ าทีม่คีวามสามารถพเิศษ 

     (๔) แบบกวา้ง ๆ (General) ลกัษณะวิสยัทศัน์อาจจะเป็นเป้าหมายที่มีลกัษณะ

กวา้งขวางเกี่ยวกบัความตอ้งการในอนาคต โดยไมไ่ดเ้จาะจงในเรื่องใดเรื่องหน่ึง 

     (๕) แบบเจาะลกึลงรายละเอียด (Detailed) ลกัษณะวสิยัทศันอ์าจจะเป็นลกัษณะ

เจาะจงในรายละเอยีดของเรื่องใดเรื่องหน่ึงกไ็ด ้

     (๖) การเผชิญความเสี่ยง (Risk Taking) ลกัษณะวสิยัทศันจ์ะมลีกัษณะที่ตอ้งเผชิญ

ความเสีย่ง เพราะสิง่ทีต่อ้งการในอนาคตนัน้ไม่ใช่สิ่งที่จ  าท าไดโ้ดยง่าย ซึ่งใครจะท าก็ไดล้กัษณะน้ีจึงถอืว่า

วสิยัทศันจ์ะตอ้งมคีวามเสีย่งเกดิขึ้น 

     (๗) การมุ่งที่ก  าไร (Profit-Oriented) โดยท ัว่ไปแลว้วสิยัทศันจ์ะมุ่งที่การสรา้งก าไร 

ตวัอย่าง บรษิทัมวีสิยัทศันว์่า “เพือ่ผดุงรกัษาความส าเรจ็ทางการคา้ในฐานะบริษทัการตลาดชัน้น าของโลก 

ในดา้นเสื้อผา้ยี่หอ้ดงั ๆ และเหนือกว่าสิ่งอื่นใด คือ ทุกคนตอ้งการไดร้บัความพงึพอใจจากความส าเร็จ 

คุณภาพชีวิตที่สมดุลท ัง้ส่วนตวักบัหนา้ที่การงาน และสนุกกบัการบุกบ ัน่ ความเพียรพยายามในการ

ท างาน” จะเหน็ว่าวสิยัทศันน้ี์เมือ่ส  าเรจ็จะส่งผลต่อการสรา้งก าไรเพิม่ขึ้น แรงดลใจจากวสิยัทศันน้ี์สามารถ

เกดิขึ้นได ้โดยอาจใชยุ้ทธวธิ ี(Tactic) เช่น “คุณไมไ่ดท้  างานใหก้บับรษิทั…คุณก าลงัท างานเพื่อตวัเอง แต่

ตอ้งเป็นทีน่ี่”
๒๕

  

โมเดลการวางแผนเชิงกลยทุธ ์(The Strategic Planning Model) 

โมเดลการวางแผนเชิงกลยุทธ ์(The strategic planning model) เป็นการวางแผนเกี่ยวกบั

ภารกจิขององคก์าร ทศิทาง เป้าหมายและวตัถปุระสงคใ์นอนาคต ท ัง้ในระยะส ัน้และระยะยาว ตลอดจน

เป็นวธิกีารใชก้ลยุทธท์ีเ่กี่ยวกบัการจดัสรรทรพัยากรที่มอีย่างจ ากดัใหส้ามารถบรรลุวตัถปุระสงคโ์ดยรวม

ขององคก์ารได ้ประกอบดว้ย  

                                                

๒๕
 วเิชียร วทิยอุดม, ภาวะผูน้ า (ฉบบักา้วล ้ายุค), (กรุงเทพมหานคร: บริษทั ธนธชัการพมิพ ์จ ากดั, 

๒๕๕๓), หนา้ ๑๒๖. 



๙๒ 

 

 ๑. การวเิคราะหส์ภาพแวดลอ้มภายนอก (Analyze the Environment) เป็นการวเิคราะห์

สภาพแวดลอ้มภายนอกที่เป็นโอกาส (Opportunities) และอุปสรรค ์(Threats) ต่อธุรกิจ เช่น ลกัษณะ

พิเศษเฉพาะการแข่งขนัอุตสาหกรรม ความตอ้งการซื้อสินคา้ การใชเ้ทคโนโลยีอย่างแพร่หลาย และ

กฎระเบยีบขอ้บงัคบัของรฐั ซึง่ผูน้ าสามารถคน้หาไดจ้ากฐานขอ้มลูและอนิเทอรเ์น็ต 

 ๒. การวเิคราะหส์ภาพภายในองคก์าร (Analyze the Organization) เป็นการวเิคราะหจ์ุดแขง็ 

(Strengths) และจุดอ่อน (Weakness) ภายในองคก์าร เช่น ต าแหน่งขององคก์าร สถานะทางการเงนิ 

ทกัษะดา้นเทคนิคโครงสรา้งองคก์ารและหน่วยงาน เช่น ความสามารถที่ประสบความส าเร็จจะตอ้งมี

ขอ้มลูเหลา่น้ีอยู่ในมอื  

 ๓. การก าหนดทกัษะที่จ  าเป็นต่อความส าเร็จ (Determine the Skills Necessary for 

Success) เป็นการวิเคราะหจ์ุดแข็ง (Strengths) ที่เป็นทกัษะ (Skills) และความสามารถ 

(Competence) เป็นสิ่งส  าคญัที่จะก่อใหเ้กิดความส าเร็จต่อธุรกิจ เช่น ความสามารถที่จะรบัรูถ้งึความ

ตอ้งการของลูกคา้ ทกัษะทางการตลาด ฯลฯ 

 ๔. การประเมนิปญัหาและโอกาส (Assess the Problems and Opportunities) เป็นการ

วเิคราะหถ์งึส่วนทีเ่ป็นปญัหา (Problem) ทีเ่กดิจากภายใน อุปสรรค (Threats) ที่เกิดจากสภาพแวดลอ้ม

ภายนอก ซึ่งจะมีอิทธิพลต่อการตดัสินใจเชิงกลยุทธโ์ดยผูน้ าสามารถใชเ้ครื่องมือประเมินปญัหาและ

โอกาสจาก SWOT Analysis  

การวางแผนเชิงกลยุทธน์ัน้ ผูน้ าจ าเป็นตอ้งมคีวามรูเ้กี่ยวกบั SWOT ซึ่งเป็นเครื่องมอืช่วยใน

การวเิคราะหส์ถานการณ ์ผูน้ าเชงิกลยุทธจ์ะตอ้งเกบ็รวบรวมขอ้มลูทีเ่กี่ยวขอ้งกบัการเลอืกสภาพแวดลอ้ม 

ตลอดจนศึกษาพลงัของคู่แขง่ เพือ่น ามาก าหนดกลยุทธท์ีเ่หมาะสมใหแ้ก่องคก์าร โดยจ าแนกออกดงัน้ี
๒๖
  

  ๑. S (Strengths) จุดแขง็ดา้นทรพัยากรที่มศีกัยภาพและความสามารถทางการ

แข่งขนัจากภายใน (Potential Resource strengths and Competitive Capabilities) หมายถงึ 

                                                

๒๖
รงัสรรค ์ประเสรฐิศร,ี ภาวะผูน้ า, (กรุงเทพมหานคร: บรษิทั ธรีะฟิลม์และไซเทก็ซ ์จ ากดั, ๒๕๕๑), หนา้ 

๒๔๕. 



๙๓ 

 

ความแขง็แกร่ง (ขอ้ดี) ทกัษะ (Skill) และความสามารถทางการแข่งขนั (Competitive Competence) 

ที่สามารถสรา้งความส าเร็จใหเ้กิดกบัองคก์าร จุดแขง็ที่เกิดจากสภาพแวดลอ้มภายใน ประกอบดว้ย (๑) 

กลยุทธท์ี่มอี  านาจ ซึ่งไดร้บัการสนบัสนุนโดยการใชท้กัษะที่ดีและความเชี่ยวชาญในขอบเขตที่ส  าคญั (๒) 

สภาพการเงนิที่แขง็แกร่ง ทรพัยากรทางการเงนิที่จะท าใหธุ้รกิจเจริญเติบโตได ้ (๓) ภาพพจนใ์นชื่อตรา

สนิคา้/ชื่อเสยีงของบริษทัที่มคีวามแขง็แกร่ง (๔) ผูน้ าตลาด ซึ่งเป็นที่ยอมรบัอย่างกวา้งขวางและสามารถ

จูงใจลูกคา้ได ้(๕) ความสามารถที่จะสรา้งขอ้ไดเ้ปรียบจากขนาดของการผลติ และ/หรือ มผีลกระทบซึ่ง

เกิดจากการเรียนรู ้และประสบการณ์ (๖) เทคโนโลยีของเจา้ของกิจการ/การใชเ้ทคโนโลยทีี่เหนือกว่า/

ลขิสทิธิ์ที่ส  าคญั (๗) ขอ้ไดเ้ปรียบดา้นตน้ทุน (๘) การโฆษณาและการส่งเสริมการตลาดที่แขง็แกร่ง (๙) 

ทกัษะนวตักรรมดา้นผลติภณัฑ ์(๑๐) ทกัษะในการปรบัปรุงกระบวนการผลติ (๑๑) ชื่อเสยีงที่ดีในการ

ใหบ้ริการลูกคา้ (๑๒) คุณภาพผลติภณัฑท์ี่เหนือกว่าคู่แข่ง (๑๓) ความครอบคลุมและความสามารถใน

การจดัจ าหน่าย (๑๔) การร่วมลงทุน (Joint ventures) และการร่วมมอืกนั (Alliances) (๑๕) อื่น ๆ 

เช่น จุดแขง็ดา้นการบริหารงานและการจดัองคก์าร ความถนดัขององคก์ารและความสามารถที่โดดเด่น 

ความแตกต่างทางการแขง่ขนั ตราสนิคา้ซึง่เป็นทีรู่จ้กักนัอย่างแพร่หลาย ความมนีวตักรรม ความเป็นผูน้ า

ดา้นตน้ทนุและราคา พนกังานมคีวามสามารถ มฐีานะการเงนิที่ม ัน่คง เทคโนโลยลี  า้หนา้ สามารถควบคุม

การจดัจ าหน่าย เป็นตน้ 

  ๒. W (Weaknesses) จุดอ่อนดา้นทรพัยากรที่มศีกัยภาพ และความเสียเปรียบ

ทางการแข่งขนัภายใน (Potential resource weaknesses and competitive deficiencies) หมายถงึ 

ปญัหาที่เกิดจากสิ่งแวดลอ้มภายในดา้นต่าง ๆ ซึ่งผูน้ าจะตอ้งหาวิธีการแกป้ญัหา ประกอบดว้ย (๑) 

ทศิทางกลยุทธท์ี่ไม่ชดัเจน (๒) สิ่งอ านวยความสะดวกที่ลา้สมยั (๓) มปีญัหาดา้นงบดุล: มภีาระหน้ีสนิ

มากเกินไป (๔) ตน้ทุนต่อหน่วยสูงกว่าคู่แข่ง (๕) ขาดทกัษะหรือความสามารถที่ส  าคญับางประการ/ขาด

ความช านาญในการจดัการ (๖) ความสามารถในการสรา้งก าไรต า่ (๗) มปีญัหาการด าเนินงานภายใน (๘) 

มปีญัหาดา้นการวจิยัและพฒันา (R & D) (๙) สายผลติภณัฑแ์คบเกินไปเมือ่เปรียบเทยีบกบัคู่แข่ง (๑๐) 

ภาพพจนห์รอืชื่อเสยีงตราสนิคา้อ่อนแอไมเ่ป็นทีรู่จ้กั (๑๑) คนกลางหรอืเครือข่ายการจดัจ าหน่ายดอ้ยกว่า

คู่แข่งขนัที่ส  าคญั (๑๒) ทกัษะการตลาดดอ้ยกว่าคู่แข่งขนั ขาดแคลนทรพัยากรทางการเงนิในการที่จะ



๙๔ 

 

ริเริ่มการก าหนดกลยุทธต่์าง ๆ (๑๓) สมรรถนะของโรงงานไม่ไดน้ ามาใชป้ระโยชนอ์ย่างเต็มที่ (๑๔) 

คุณภาพของผลติภณัฑด์อ้ยกว่าคู่แขง่ขนั (๑๕) อื่น ๆ เช่น มปีญัหาดา้นการเงนิ ไม่มกีารพฒันาสนิคา้ใหม ่

ขาดความช านาญการดา้นการตลาด ตน้ทนุในการผลติสนิคา้และค่าใชจ่้ายสูง สิ่งเอื้ออ านวยและเครื่องมอื

เครื่องใชใ้นองคก์ารลา้สมยั เป็นตน้ 

๓. O (Opportunities) โอกาสของบริษทัที่มศีกัยภาพจากภายนอก (Potential 

Company Opportunities) หมายถงึ ขอ้ไดเ้ปรียบซึ่งวเิคราะหจ์ากสภาพแวดลอ้มภายนอกที่ผูน้ าอาจ

แสวงหาโอกาสจากสภาพแวดลอ้มดา้นใดดา้นหน่ึงเพือ่จะไดน้ ามาก าหนดกลยุทธก์ารบริหารที่เหมาะสมกบั

สภาพแวดลอ้มนัน้ ประกอบดว้ย (๑) สามารถใหบ้ริการกลุ่มลูกคา้ไดม้ากขึ้น หรือขยายเขา้สู่ตลาดทาง

ภมูศิาสตรใ์หม ่หรอืส่วนของผลติภณัฑใ์หม่ (๒) การขยายสายผลติภณัฑข์องบริษทัที่สามารถตอบสนอง

ความตอ้งการของลูกคา้ไดม้ากขึ้น (๓) การเปลีย่นทกัษะของบรษิทัหรอืความรูด้า้นเทคโนโลยสู่ีผลติภณัฑ์

ใหม่ หรือธุรกิจใหม่ ที่สามารถตอบสนองความตอ้งการของตลาดไดด้ีขึ้น (๔) การประสมประสานไป

ขา้งหนา้ หรือยอ้นหลงั (๕) อุปสรรคที่เกิดจากขอ้กีดกนัทางการคา้ในตลาดต่างประเทศ (๖) การเปิดตวั

ต่อส่วนครองตลาด นอกเหนือจากธุรกิจของคู่แข่งขนั (๗) ความสามารถที่จะเจริญเติบโตอย่างรวดเร็ว 

เน่ืองจากการเพิ่มความแขง็แกร่งในอุปสงคข์องตลาด (๘) การซื้อกิจการของคู่แข่ง (๙) การร่วมมอืกนั

หรอืการร่วมลงทนุทีส่ามารถขยายความครอบคลุมของตลาดและความสามารถทางการแข่งขนั (๑๐) การ

เปิดรบัต่อเทคโนโลยใีหม่ ๆ ที่เกิดขึ้น (๑๑) การเปิดรบัตลาดโดยการขยายชื่อตราสนิคา้สู่อาณาเขตทาง

ภูมศิาสตรใ์หม่ ๆ (๑๒) อื่น ๆ เช่น การเจริญเติบโตในตลาดใหม่ โอกาสจากการขยายตลาดท ัว่โลก 

โอกาสโดยการพฒันาสินคา้ใหม่ ๆ ในตลาดนัน้ การใหบ้ริการใหม่ ๆ ในตลาดใหม่ การไดเ้ปรียบจาก

สภาพเศรษฐกจิ เป็นตน้ 

๔. T (Threats) อปุสรรคภายนอกที่มศีกัยภาพที่จะท าใหบ้ริษทัมคีวามเป็นอยู่ที่ดีจาก

ภายนอก (Potential external threats to a company’s well-being) เป็นขอ้จ ากดัที่เกิดจาก

สภาพแวดลอ้มภายนอกซึง่ผูน้ าจ าเป็นตอ้งปรบักลยุทธก์ารบรหิารใหส้อดคลอ้งและขจดัอุปสรรคต่าง ๆ ที่

เกดิขึ้น ประกอบดว้ย (๑) การเขา้มาของคู่แขง่ขนัใหมท่ีม่ศีกัยภาพ (๒) อุปสรรคจากผลติภณัฑท์ี่สามารถ

ทดแทนกนัได ้(๓) การลดลงของความเจริญเติบโตของตลาด (๔) การเปลีย่นทศิทางในอตัราแลกเปลีย่น



๙๕ 

 

เงนิตราต่างประเทศ และนโยบายทางการคา้ของรฐับาลต่างประเทศ    (๕) ขอ้ก าหนดหรือกฎหมายต่าง ๆ 

ทีท่  าใหบ้รษิทัตอ้งใชต้น้ทนุเพิม่มากขึ้น (๖) วงจรชวีติของธุรกิจอยู่ในช่วงอิ่มตวัหรือตกต า่ (๗) อ านาจการ

ต่อรองของลูกคา้หรือผูข้ายปจัจยัการผลติมากขึ้น (๘) การเปลีย่นแปลงดา้นความตอ้งการและรสนิยม

ของผูซ้ื้อผลติภณัฑข์องบริษทั (๙) การเปลีย่นแปลงทางดา้นประชากร ซึ่งมผีลท าใหข้นาดตลาดเลก็ลง 

(๑๐) อื่น ๆ เช่น ผูน้ าตอ้งคิดลว่งหนา้ส าหรบัแผนฉุกเฉินเกี่ยวกบัการเขา้มาของคู่แข่งขึ้นในตลาด ตน้ทุน

วตัถุดิบซึ่งท าใหก้ารขาดแคลนวตัถุดิบสูงขึ้น การเปลี่ยนแปลงดา้นเทคโนโลยี การเปลี่ยนแปลงดา้น

ประชากรศาสตร ์สิ่งทดแทนการน าเขา้ปญัหาเศรษฐกิจ อุปสรรคจากกฎหมาย ความตอ้งการที่เปลีย่นไป

ของลูกคา้ เป็นตน้
๒๗

  

 ๕. การพฒันา ประเมนิ และการเลอืกกลยุทธ ์(Develop, Evaluate and Select Alternative 

Strategies) กลยุทธ ์(Strategies) เป็นการก าหนดจุดมุ่งหมายและเป้าหมายท ัง้หมดขององคก์าร 

ตลอดจนวธิกีารเพือ่ใหบ้รรลุเป้าหมายนัน้ ซึง่เป็นเรื่องเกี่ยวกบัภารกิจและทศิทางในอนาคต เป้าหมายการ

ท างานระยะส ัน้และระยะยาวตลอดจนกลยุทธใ์นการท างานซึ่งเป็นแผนที่เกี่ยวขอ้งกบัวิธีการจดัสรร

ทรพัยากรที่มอียู่อย่างจ ากดั เพื่อใหเ้กิดผลดีสามารถบรรลุวตัถุประสงคโ์ดยใหม้คีวามเสี่ยงนอ้ยที่สุด ณ 

ระดบัทีย่อมรบัได ้

 แผนกลยุทธจ์ะตอ้งม ี(๑) การพฒันา (Develop) ผูบ้ริหารระดบัสูงตอ้งมกีารพฒันาแผนขึ้นมา

ก่อน เพื่อใชเ้ป็นแนวทางในการบริหารองคก์ารตามแผนกลยุทธท์ี่ก  าหนดไว ้ (๒) ประเมนิ (Evaluate) 

การพจิารณาความเหมาะสมของแผน (๓) เลอืกกลยุทธท์ี่เหมาะสม (Select) เน่ืองจากองคก์ารตอ้งเผชิญ

กบัภาวะทรพัยากรที่มอียู่จ  ากดั องคก์ารจ าเป็นตอ้งเลอืกใชก้ลยุทธโ์ดยขอ้มลูต่าง ๆ อาจมาจากหลาย ๆ 

ฝ่ายทีเ่กี่ยวขอ้ง แต่ผูน้ าเชงิกลยุทธเ์ท่านัน้จะเป็นผูเ้ลอืกเอง 

 โดยท ัว่ไปแลว้การวางแผนเชงิกลยุทธเ์ป็นหนา้ทีข่องฝ่ายบรหิารระดบัสูง แต่อาจมทีมีผูเ้ชี่ยวชาญ

ในการวางแผนช่วยเหลอืก็ได ้ซึ่งผูน้ าเชิงกลยุทธใ์นปจัจุบนัจะท างานร่วมกบัทุกระดบั เน่ืองจากระดบัล่าง

                                                

๒๗
Thompson, Arthur A. & Strickland III, A.J., Strategic Management: Concepts and 

Cases, 13th ed., (Boston: McGraw-Hill, 2003), p. 212.  



๙๖ 

 

มคีวามใกลช้ิดกบัขอ้มลูเกี่ยวกบัการใชง้านของผลติภณัฑ ์ความสมัพนัธก์บัลูกคา้ ปฏกิิริยาของคู่แข่งขนั 

และปญัหาในการขนส่งโดยการตดัสนิใจที่สรุปออกมานัน้จะมคีวามเป็นเชิงกลยุทธก์็ต่อเมือ่การตดัสนิใจ

นัน้สามารถก าหนดทศิทางโดยรวมขององคก์ารได ้

 การวางแผนเชิงกลยุทธอ์าจตอ้งใชก้ารวจิยัเพื่อก าหนดแนวการตดัสนิใจจากการศึกษา เพื่อดูว่า 

การใชห้ลกัเหตุผลตามข ัน้ตอน (Procedural Rationality) เช่น การใชแ้บบจ าลอง การวางแผนเชิงกล

ยุทธ ์และพฤติกรรมทางการเมืองจะมีอิทธิพลต่อประสิทธิผลของการตดัสินใจเชิงกลยุทธห์รือไม่ พบ

ประเดน็ส าคญั ดงัน้ี 

  ๑. เรื่องของการใชเ้หตุผลตามข ัน้ตอนและพฤติกรรมทางการเมอืง สามารถหาค าตอบ

ไดจ้ากการใชแ้บบสอบถาม ส่วนเรื่องของประสทิธิผลขอลการตดัสนิใจ สามารถหาค าตอบไดจ้ากการให ้

คะแนนของผูบ้รหิาร 

๒. ผูจ้ดัการทีไ่ดเ้กบ็ขอ้มลูและใชเ้ทคนิคเชงิวเิคราะหน้ี์ จะเป็นผูจ้ดัการที่มปีระสทิธิผล

มากกว่าผูจ้ดัการทีไ่มไ่ดใ้ชว้ธิดีงักลา่ว 

๓. ผูจ้ดัการที่เนน้การใชอ้  านาจเป็นส าคญัจะเป็นผูท้ี่มปีระสทิธิผลนอ้ยกว่าผูจ้ดัการที่

หลกีเลีย่งการใชอ้  านาจ
๒๘
  

 

 

 

 

 

 

 

                                                

๒๘
 วเิชียร วิทยอุดม, ภาวะผูน้ า (ฉบบักา้วล ้ายุค), (กรุงเทพมหานคร: บริษทั ธนธชัการพิมพ ์จ ากดั, 

๒๕๕๓), หนา้ ๙๐. 



๙๗ 

 

ภาพที่  ๑๘ 

แสดงปิรามิดการก าหนดกลยุทธ ์(The Strategy-Making Pyramid) 

 

 

 

 

     

 

อทิธพิล ๒ ทาง 

 

 

    อทิธพิล ๒ ทาง 

 

 

 

 

 

ชนิดของกลยทุธธุ์รกจิ 

 ชนิดของกลยุทธธุ์รกิจ (Types of business strategies) สามารถก าหนดไดต้ามระดบัเป็น ๓ 

ระดบั ดงัน้ี (ดูภาพที ่ ๑๘ ประกอบ) 

 ๑. กลยุทธร์ะดบับริษทั (Corporate Level Strategy) เป็นกระบวนการก าหนดลกัษณะ

ทัง้หมดและจุดมุ่งหมายขององคก์าร ก าหนดผลติภณัฑห์รือธุรกิจที่จะเติมเขา้มา หรือเลกิท าแลว้ก าหนด

กลยุทธร์ะดบับริษทั (Corporate Level Strategy) หรือหมายถงึระดบักลยุทธท์ี่เกี่ยวขอ้งกบัค าถามที่ว่า

กลยุทธร์ะดบั

บรษิทั 

กลยุทธร์ะดบัธุรกจิ 

กลยุทธร์ะดบัหนา้ที่ 

(วจิยัและพฒันา (R & D) การผลติการตลาด 

การเงนิ ทรพัยากรมนุษย ์ฯลฯ 

ความรบัผดิชอบของผูจ้ดัการ

ระดบับรษิทั 

ความรบัผดิชอบของผูจ้ดัการท ัว่ไป

ในระดบัธุรกจิ 

ความรบัผดิชอบของผูจ้ดัการตาม

หนา้ที่ภายในหน่วยธุรกจิ 



๙๘ 

 

บริษทัท าธุรกิจอะไรอยู่ องคก์ารท ัง้หมดควรเป็นอย่างไร ตลอดจนความสมัพนัธร์ะหว่างหน่วยธุรกิ จและ

สายภณัฑท์ี่มีอยู่ ตวัอย่างกลยุทธก์ารขยายตวัของธุรกิจประกอบดว้ยการขยายตลาดดา้นภูมิศาสตร ์

(Geographic Expansion) การกระจายธุรกจิ (Diversification) เป็นตน้ 

 ๒. กลยุทธร์ะดบั (หน่วย) ธุรกิจ [Business (unit) – Level Strategy) เป็นวธิีการที่แต่ละ

ฝ่ายหรอืแต่ละหน่วยธุรกจิจะก าหนดกลยุทธเ์พือ่แข่งขนัในผลติภณัฑห์รือบริการ
๒๙
 หรือเป็นระดบัของกล

ยุทธท์ีพ่จิารณาถงึวธิกีารที่บริษทัจะแข่งขนัในแต่ละหน่วยธุรกิจ หรือเป็นการคน้หาเพื่อพจิารณาถงึวธิีการ

ทีบ่รษิทัควรจะแขง่ขนัในแต่ละธุรกิจหรือหน่วยธุรกิจ (Strategic Business Unit หรือ SBUs) ซึ่งบริษทั

จะตอ้งพยายามสรา้งขอ้ไดเ้ปรยีบทางการแขง่ขนั (Competitive Advantage) ซึง่ประกอบดว้ย  

(๑) การสรา้งความแตกต่างทีเ่หนือกว่าคู่แขง่ขนั (Competitive Differentiation)  

(๒) ความเป็นผูน้ าดา้นตน้ทนุ (Cost Leadership)  

(๓) การปรบัตวัที่รวดเร็ว (Quick Response) กลยุทธเ์หล่าน้ีเกิดจากการพจิารณากล

ยุทธร์ะดบับรษิทัแลว้ก าหนดวธิกีารทีบ่รษิทัจะแข่งขนัในแต่ละหน่วยธุรกิจ ใหเ้หมาะสมกบัผลติภณัฑแ์ละ

ตลาดทีเ่ลอืก เมือ่บรษิทัมหีลายหน่วยธุรกจิผูบ้ริหารจะก าหนดหน่วยธุรกจิเชงิกลยุทธ ์

 ๓. กลยุทธร์ะดบัหนา้ที่ (Functional Level Strategy) เป็นระดบักลยุทธซ์ึ่งพิจารณาถึง

กิจกรรมในแต่ละขอบเขตหนา้ที่ขององคก์ารซึ่งใหก้ารสนบัสนุนกลยุทธร์ะดบัหน่วยธุรกิจ หรือหมายถึง 

กลยุทธซ์ึง่มุง่ทีแ่ผนการปฏบิตัใินการบรหิารหนา้ทีใ่ดหนา้ที่หน่ึงภายในธุรกิจหน่ึงเพื่อใหส้อดคลอ้ง (เสริม) 

กลยุทธร์ะดบัหน่วยธุรกิจ (Business Level Strategy) กลยุทธน้ี์จะก าหนดกิจกรรมในแต่ละหนา้ที่

ภายในองคก์าร เช่น การตลาด การเงิน การผลติ และหนา้ที่อื่น  ๆ ตลอดจนสนบัสนุนเป้าหมายและ

แผนการปฏบิตักิารซึง่เป็นวธิกีารใหบ้รรลุเป้าหมาย ยุทธวธิีในล  าดบัข ัน้ตอนของเป้าหมายขององคก์าร กล

ยุทธร์ะดบัหนา้ที่โดยท ัว่ไปเป็นหนา้ที่ของผูบ้ริหารระดบักลาง ซึ่งเป็นหวัหนา้แต่ละหนา้ที่และมแีนวโนม้

เป็นระยะส ัน้ภายใน ๑ ปี 

                                                

๒๙
 Schermerhorn, John. R. Jr., Management, 6th ed, (New York: John Wiley & Sons, 1999), 

p. 164. 



๙๙ 

 

 Michael Porter ไดแ้จกแจง ๓ กลยุทธน้ี์ ออกเป็นดงัต่อไปน้ี 

 ๑. ขอ้ไดเ้ปรียบทางการแข่งขนั (Competitive Advantages) หรือการสรา้งความแตกต่างให ้

เหนือกว่าคู่แข่งขนั (Competitive Differentiation) เป็นกลยุทธซ์ึ่งมุ่งที่การผลติสินคา้และบริการโดย

ค านึงถึงความเป็นเอกลกัษณ์ในอุตสาหกรรม มุ่งที่ผูบ้ริโภคโดยไม่ค านึงถึงราคา (Price-Insensitive) 

มากนกั เช่น พยายามน าเสนอสนิคา้/บริการหลากหลายรูปแบบ ซึ่งอาจเป็นการเนน้การลงโฆษณา การมี

รูปแบบพเิศษเฉพาะ การบรกิารทีเ่หนือกว่า และความเป็นเทคโนโลยแีบบใหม่ 

 ๒. ความเป็นผูน้ าดา้นตน้ทุน (Cost Leadership) เป็นกลยุทธซ์ึ่งมุ่งที่การผลติสินคา้ที่มี

มาตรฐาน (Standardized Products) ดว้ยตน้ทุนต่อหน่วยที่ต า่ โดยมเีป้าหมายส าหรบัผูบ้ริโภคที่

อ่อนไหวต่อราคา (Price-Sensitive) เป็นกลยุทธใ์นการผลติสนิคา้/บริการ ดว้ยตน้ทุนที่ต า่กว่าเพื่อขาย

ไดใ้นราคาที่ต า่กว่า เช่น Lotus ก าหนดว่า “เราขายถูกกว่า” (We sell for less) หรือ “Everyday 

Lowpriceing” ต ัง้ฮ ัว่เสง็ก าหนดว่า “สะดวกซื้อประหยดัทรพัย”์ เป็นตน้ 

 ๓. การมุ่งที่ลูกคา้กลุ่มเลก็ (Focus) เป็นกลยุทธซ์ึ่งมุ่งที่การผลติสนิคา้และบริการที่ตอบสนอง

ความตอ้งการของลูกคา้กลุม่เลก็ เพือ่ใหไ้ดส้่วนแบง่ตลาด ดงันัน้ผูน้ าจ าเป็นตอ้งเลอืกแบบวธิีที่ ๑ หรือวธิี

ที ่๒ ในตลาดเฉพาะกลุม่ (Niche Market) เพือ่สรา้งความภกัดต่ีอสนิคา้ (Product Loyalty) 

 ๔. การปรบัตวัที่รวดเร็ว (Quick - Response) : แบบเร่งความเร็ว (High Speed) ธุรกิจจะ

เผชญิกบัคู่แข่งขนั เผชิญการแข่งขนัในดา้นการแสวงหาลูกคา้และยอดขาย บริษทัจะแข่งขนักบับริษทัอื่น 

ซึง่มธุีรกจิคลา้ยคลงึกนัและน าเสนอผลติภณัฑท์ี่คลา้ยคลงึกนั ในตลาดที่คลา้ยคลงึกนัดว้ย ผูน้ าประเภท

น้ีจะมองว่า “เวลาคือเงนิทอง” โดยเขาจะพยายามมุ่งเนน้ไปที่ความรวดเร็วในการด าเนินกิจกรรมต่าง ๆ 

เช่น การพฒันาผลิตภณัฑ ์การตอบสนองการขายและการบริการลูกคา้ การน าสินคา้เขา้สู่ตลาดอย่าง

รวดเร็ว ถอืว่าเป็นสิ่งที่ส  าคญัมาก เพราะธุรกิจสามารถก าหนดความไดเ้ปรียบในการแข่งขนัใหเ้กิดขึ้นได ้

ก่อนที่ฝ่ายตรงขา้มจะไปถงึ เน่ืองจากหลาย ๆ บริษทัมกัจะมวีงจรชีวติของสนิคา้/บริการที่ส ัน้ลงในระดบั

ธุรกจิน้ี 

 ๕. การเลยีนแบบ (Imitation): การเปรียบเทยีบกบัคู่แข่งขนัที่มมีาตรฐาน (Benchmarking) 

เป็นกลยุทธท์ี่ศึกษากลยุทธข์องคู่แข่งขนัแลว้น ามาปรบัเป็นกลยุทธข์องตนเอง ซึ่งสามารถเหน็ไดจ้ากการ



๑๐๐ 

 

ลอกเลยีนแบบเครื่องคอมพวิเตอรแ์บบส่วนบคุคล (PC) ฯลฯ วธิกีารทีจ่ะลอกเลยีนแบบ คือ (๑) การเดิน

ตาม (๒) การจบัตาเฝ้ามอง (๓) การเปรยีบเทยีบกบัคู่แขง่ขนัที่มมีาตรฐานหรอืทีด่ีทีสุ่ด  

 การเปรียบเทยีบกบัคู่แข่งขนัที่มมีาตรฐาน (Benchmarking) เป็นกระบวนการเปรียบเทยีบการ

ด าเนินงาน การปฏบิตัิการ การใชเ้ทคโนโลยี และการท างานกบัองคก์าร (คู่แข่งขนั) อื่นซึ่งเป็นที่รูจ้กัด ี

หรอืเป็นผูน้ าตลาด แลว้น ามาปรบัปรุงผลติภณัฑข์องตนใหเ้หนือกว่าคู่แขง่ขนั เพื่อแสวงหาความเป็นเลศิ 

 ๖. การหาพนัธมติรร่วมก าหนดกลยุทธ ์(Forming Strategic Alliances) เป็นการท างาน

ร่วมกบับริษทัอื่น ๆ เพื่อความส าเร็จร่วมกนั (แมว้่าจะเป็นคู่แข่งกนัและกนั) โดยบริษทัต่าง ๆ จะใช ้

ทรพัยากรร่วมกนั 

 การสรา้งพนัธมติร (Alliances) เป็นการตกลงความร่วมมอืระหว่างบริษทัซึ่งอาจจะเป็นคู่แข่งขนั

โดยการร่วมลงทุนหรือร่วมทุน ซึ่งอาจเป็นขอ้ตกลงระยะส ัน้ โดยแกป้ญัหาเฉพาะดา้นใดดา้นหน่ึง เช่น 

การพฒันาผลติภณัฑใ์หม่ ความร่วมมอืในการจดัการ ตวัอย่างการสรา้งพนัธมติรระหว่างบริษทัอีทแมน 

โกดกั (Eastman Kodak) และบรษิทัแคนนอน (Canon) ของประเทศญี่ปุ่น 

 งานที่เกี่ยวขอ้งกบัการสรา้งกลยุทธ์พนัธมิตร บริษทัจะตอ้งพิจารณาปจัจยัที่เกี่ยวขอ้ง ๓ 

ประการ ไดแ้ก่ การเลอืกหุน้ส่วน (Partner Selection) การก าหนดโครงสรา้งพนัธมติร (Alliance 

Structure) และวธิใีนการจดัการเกี่ยวกบัพนัธมติร (Alliance is managed) 

 ๗. การกระจายตวัทางธุรกิจระดบัโลก (Global Diversification) เป็นกลยุทธท์างธุรกิจในการ

ขยายธุรกจิออกไปสู่ตลาดโลก โดยการท าธุรกจิอื่น การผลติสนิคา้อื่น การซื้อกิจการในธุรกิจอื่น หรือสาย

ผลติภณัฑอ์ื่น เช่น การร่วมลงทุน (Joint venture) การรวมตวักนั (Merge) มลีกัษณะส าคญัดงัน้ี (๑)

ท าการเคลือ่นที่เพื่อเขา้สู่ธุรกิจใหม่ (Making the moves to enter new businesses) (๒) ริเริ่มการ

ปฏิบตัิเพื่อรวมการท างานของธุรกิจที่กระจายธุรกิจเขา้ไป (Initiating actions to boost the 

combined performance of the businesses the firm has diversified into) (๓) หาวธิีที่จะสรา้ง

พลงัระหว่างหน่วยธุรกิจที่สมัพนัธก์นัและเปลี่ยนเป็นการสรา้งขอ้ไดเ้ปรียบทางการแข่งขนั (Finding 

ways to capture the synergy among related business units and turn it into competitive 

advantage) (๔) จดัล  าดบัความส าคญัในการลงทนุ และดงึทรพัยากรบริษทัเขา้สู่หน่วยธุรกิจที่ดึงดูดมาก



๑๐๑ 

 

ที่สุด (Establishing investment priorities and steering corporate resources into the most 

attractive business units) เช่น รา้นขายอาหารของ McDonald’s และ Pizza Hut 

 ๘. การมุ่งเนน้ความสามารถที่ตนถนดั (Sticking to Core Competencies) เป็นกลยุทธท์ี่มุ่ง

ความส าคญัที่จุดแขง็ (Strengths) ทกัษะ (Skill) หรือความสามารถที่เหนือกว่าคู่แข่งขนั (Competitive 

Competence) ของตนเองโดยยดึหลกัว่าไมท่  าธุรกิจในเรื่องที่ตนเองไม่ถนดั เน่ืองจากกิจการจ านวนมาก 

และทกุขนาดมคีวามเชื่อว่าธุรกจิของเขาจะประสบความส าเร็จ ถา้เขาใชค้วามพยายามของกิจกรรมต่าง ๆ 

ไปยงังานทีต่นมคีวามถนดั 

 ๙. เอาใจใส่ต่อโอกาสใหม่ ๆ (Paying Attention to White-Space Opportunity) เป็นกล

ยุทธท์ี่มุ่งความสนใจที่การคน้หาโอกาสใหม่ ๆ จากสภาพแวดลอ้มภายนอกโดยค านึงถงึความเหมาะสม

กบัสภาพธุรกจิทีเ่ป็นอยู่ 

 ๑๐. การเจริญเติบโต (Growth) เป็นกลยุทธก์ารขยายตวัของฝ่ายบริหารที่จะเพิ่มจ านวนธุรกิจ

ในหน่วยธุรกิจ กลยุทธน้ี์ถือว่าเป็นอีกหน่ึงกลยุทธข์ ัน้พื้นฐานที่มีความส าคญัต่อความส าเร็จของผูน้ า 

เพราะการที่ธุรกิจโตแสดงว่าสนิคา้ขององคก์ารก าลงัเป็นที่ยอมรบั โดยกลยุทธน้ี์จะเนน้เรื่องตน้ทุน และ

การลดขนาดขององคก์าร (Downsizing) 

ผูน้ ากบัการบรหิารเชิงกลยทุธ ์

 รองศาสตราจารย ์สุเทพ พงศ์ศรีวฒัน์
๓๐
กล่าวว่าดว้ยกระแสโลกาภิวตันท์ี่เปลี่ยนแปลงอย่าง

รวดเร็ว นบัต ัง้แต่ช่วงศตวรรษที่ ๑๙๘๐ เป็นตน้มาจนถึงปจัจุบนั ไดส้่งผลกระทบอย่างยิ่งต่อองคก์าร 

ผูน้ าระดบัสูงจ าเป็นตอ้งปรบัเปลี่ยนทิศทางวิธีการคิดและการบริหารแบบใหม่ที่สอดคลอ้งทนัต่อการ

เปลี่ยนแปลง ไดม้ีความพยายามในการวางแผนกลยุทธอ์ย่างสมบูรณ์ที่ครอบคลุมกิจการท ัง้หมดของ

องค์การ วฒันธรรมองค์การเทคโนโลยีสารสนเทศ ทรพัยากรบุคคล ตลอดจนการควบคุมและ

ประเมินผลกลยุทธ์เ ข า้มา บูรณาการ ร่วมกัน เ ป็น รูปแบบการบริหาร เชิ งกลยุทธ์ (Strategic 

                                                

๓๐
 สุเทพ พงศศ์รีวฒัน์, ภาวะความเป็นผูน้ า, (กรุงเทพมหานคร: บริษทั ส. เอเซียเพรส (1989) จ ากดั, 

๒๕๕๐), หนา้ ๓๐๐. 
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Management) โดยผูน้ าระดบัสูงขององคก์ารในทุกข ัน้ตอน กล่าวโดยสรุปการบริหารเชิงกลยุทธ์

ดงักลา่วประกอบขึ้นดว้ยข ัน้ตอนส าคญั ๓ ส่วน ดงัน้ี  

 ๑. ข ัน้การวางกลยุทธ ์(Strategic Formulation) ไดแ้ก่ 

  - การพจิารณาวสิยัทศัน ์(Vision) และภารกจิ (Mission) ขององคก์าร 

  - การก าหนดวตัถปุระสงคข์ององคก์าร 

  - การวเิคราะหส์ภาพแวดลอ้มภายนอกและขดีสมรรถนะภายใน 

  - การวเิคราะหแ์ละเลอืกกลยุทธ ์

 ๒. ข ัน้การน ากลยุทธไ์ปปฏบิตั ิ(Strategic Implementation) ไดแ้ก่ 

  - การก าหนดเป้าหมายการด าเนินงาน 

  - การวางแผนปฏบิตักิาร (Action Plan) 

  - การสนบัสนุนกลยุทธด์ว้ยโครงสรา้งวฒันธรรม บคุลากร เทคโนโลยสีารสนเทศ และ

กระบวนการท างาน 

 ๓. ข ัน้การควบคุมและการประเมนิผลเชงิกลยุทธ ์(Strategic Control & Evaluation) ไดแ้ก่ 

  - การตรวจสอบผลการด าเนินงาน 

  - การตดิตามสถานการณแ์ละเงือ่นไขต่าง ๆ  

บทบาทของผูน้ าเชิงกลยทุธ ์

 ผูน้ ากลยุทธจ์  าตอ้งรบัผิดชอบต่อการก าหนดและเปลี่ยนแปลงสิ่งแวดลอ้มวฒันธรรม กลยุทธ ์

โครงสรา้งความเป็นผูน้ าและเทคโนโลยีขององคก์ารและการจูงใจพนกังานเพื่อใหก้ระท าการตดัสินใจ 

บทบาทของพวกเขาเป็นท ัง้การออกแบบหรือก าหนดวสิยัทศันแ์ละกลยุทธส์  าหรบัองคก์าร และปฏบิตัิตาม

กลยุทธ ์พวกเขาเลน่บทบาทควบคู่กนัคือเป็นท ัง้ผูก้  าหนดและเป็นท ัง้ผูป้ฏบิตัติาม ถา้องคก์ารหน่ึงไม่มกีาร

ก าหนดกลยุทธข์ึ้นมาหรือตอ้งการคน้หาแนวทางในการเปลี่ยนแปลงและตอ้งการจะเปลี่ยนแนวทางกล

ยุทธ์เสียใหม่ ผูน้ าที่มีวิสยัทศัน์ก็จะเป็นผูก้  าหนดทิดทางขององค์การบนพื้ นฐานข องการผ่านถึง

สภาพแวดลอ้มของเหตุการณ์ แต่ในทางตรงกนัขา้มองคก์ารที่มกีารก่อตัง้ที่ดี มกีลยุทธท์ี่ส  าเร็จวางไวด้ี



๑๐๓ 

 

แลว้ ผูน้ าก็กลายมาเป็นเพียงน ากลยุทธก์ารปฏิบตัิตามนโยบายเท่านัน้ บทบาทควบคู่ของผูน้ ากลยุทธ ์

อาจอธบิายไดต้ามแผนภาพขา้งลา่งน้ี 

ภาพที่  ๑๙ 

แสดงบทบาทควบคู่ของผูน้ ากลยุทธ ์

ทีม่า: Afsaneh Nahavandi and Ali R., (2000, p. 203) 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ปจัจยัควบคุม 

ผูน้ า การก าหนดกลยุทธ ์ การปฏบิตัติามกลยุทธ ์

การปฏบิตังิาน 



๑๐๔ 

 

สรุป 

 

 ภาวะผูน้ าเชิงกลยุทธ ์ไดแ้ก่ การวเิคราะหเ์ชิงกลยุทธ ์การทบทวนกลยุทธ ์การตดัสนิใจกลยุทธ ์

ไปปฏบิตัิมอีิทธิพลต่อความส าเร็จในการบริหารจดัการองคก์ร การน ากลยุทธไ์ปปฏบิตัิมคีวามส าคญัต่อ

การบรหิารจดัการในยุคปจัจุบนัที่สภาพแวดลอ้มมกีารเปลีย่นแปลงอยู่ตลอดเวลา เพราะจะสามารถสรา้ง

ผูน้ าหรือผูบ้ริหารที่มีศักยภาพในการสรา้งสรรค์กลยุทธ์ในการบริหารจดัการองค์กรที่จะน าไปสู่

ความส าเรจ็ ดงันัน้ผูน้ าหรอืผูบ้ริหารองคก์รจะตอ้งพฒันาความสามารถเชิงกลยุทธข์องตน เพื่อที่จะท าให ้

เกดิประสทิธภิาพในการด าเนินธุรกจิอย่างย ัง่ยนื 

 ผูน้ าเชิงกลยุทธเ์ป็นผูท้ี่รบัผิดชอบในการสรา้งและการเปลี่ยนแปลงปจัจยัท ั้งหกประการของ

องคก์าร อนัไดแ้ก่ ดา้นสภาพแวดลอ้ม วฒันธรรม กลยุทธ ์โครงสรา้ง ภาวะผูน้ าและเทคโนโลยี และยงัมี

หนา้ทีใ่นการจูงใจใหพ้นกังานน าการตดัสนิใจของตนลงสู่การปฏบิตัิ ผูน้ าเชิงกลยุทธจ์ึงมบีทบาทสองดา้น

ทีเ่ป็นบทบาทคู่ขนานกนั กลา่วคือ บทบาทแรกในฐานะเป็นผูว้างแผน ออกแบบหรือก าหนดวสิยัทศันแ์ละ

กลยุทธใ์หแ้ก่องคก์าร ส่วนบทบาทที่สองในฐานะของผูท้ี่น าเอากลยุทธไ์ปสู่การปฏบิตัิ ดงันัน้  ผูน้ าเชิงกล

ยุทธจ์งึเป็นท ัง้ผูก้  าหนดและผูน้ าสู่การปฏบิตัิ 

 การบริหารเชิงกลยุทธข์องผูน้ า คือการบริหารที่จะปฏิบตัิภารกิจใหส้  าเร็จ ในขณะเดียวก ันก็

พยายามรกัษาความสมัพนัธท์ี่ดีขององคก์ารและสภาพแวดลอ้มเอาไว ้ลกัษณะการบริหารเชิงกลยุทธเ์ป็น

ศาสตรแ์ละศิลป์ในการก าหนดการปฏิบตัิการ การประเมินผล และการตดัสินใจตามหนา้ที่ซึ่ง ช่วยให ้

องคก์ารบรรลุวตัถปุระสงค ์

 

 

 

 

 



บทที่ ๔ 

การพฒันาภาวะผูน้ า 

  

ในการพฒันาคนนัน้ควรมุง่พฒันาคนใหเ้กดิคุณลกัษณะเพือ่การพฒันา ใหม้คีวามเป็นผูน้ า มอง

กวา้ง คิดไกล ใฝ่รูพ้ฒันาอาชพี พฒันาสงัคมและสิง่แวดลอ้ม ทัง้น้ีคุณลกัษณะดงักลา่วจะเกดิไดด้ว้ยการ

จดัการศึกษาใหส้อดคลอ้งกบัความตอ้งการของบคุคล ชมุชนและสอดคลอ้งกบัความจรงิในวถิชีีวติ 

ดงันัน้ เป้าหมายของการพฒันาคน จงึตอ้งมุง่สรา้งคนที่มคีวามม ัน่ใจ มศีกัยภาพของการเป็นผูน้ า เป็นตวั

ของตวัเองและใฝ่รูใ้นการศึกษาทีส่ามารถสนองตอบต่อปญัหาได ้ 

โดยท ัว่ไปก่อนที่บุคคลใดจะขึ้นมาด ารงต าแหน่งผูน้ า องคก์ารตอ้งมกีารวางแผนพฒันาบุคคลที่

คาดว่าจะเลื่อนต าแหน่งเป็นผูน้ าเป็นการล่วงหนา้ เพื่อเตรียมความพรอ้มใหก้บับุคคลนัน้ ซึ่งเมื่อขึ้นมา

ด ารงต าแหน่งผูน้ าแลว้จะสามารถท างานไดอ้ย่างมปีระสทิธภิาพ 

 การพฒันาภาวะผูน้ าเป็นกระบวนการพฒันาผูน้ าใหม้ทีกัษะความรูค้วามสามารถที่จ  าเป็นส าหรบั

การปฏบิตังิานท ัง้ในปจัจบุนัและอนาคต 

 ในบทน้ีจะบรรยายถงึการใชก้ระบวนการเพื่อพฒันาผูน้ า รวมถงึส่วนส าคญัของภาวะผูน้ าในการ

พฒันาตนเองดา้นภาวะผูน้ า กิจกรรมและกระบวนการที่จะพฒันาภาวะผูน้ า การฝึกอบรมผูน้ า และการ

พฒันาการบรหิาร 

ความหมายของการพฒันาผูน้ า 

 การพฒันาผูน้ า หมายถึง การปรบัปรุงเปลี่ยนภาวะผูน้ าของบุคคลที่เป็นผูน้ าหรือผูบ้ริหาร

องคก์ารหรือหน่วยงาน เพื่อเพิ่มความรูค้วามสามารถ ทกัษะ ความศรทัธา น่าเชื่อถือ สรา้งบรรยากาศ 

และความพงึพอใจแก่ผูร่้วมงานในการปฏบิตัิงานร่วมกนัใหอ้งคก์รมปีระสทิธิภาพและประสทิธิผลเพิ่มขึ้น 

ในการพฒันาผูน้ ามคีวามส าคญัดงัต่อไปน้ี คือ 



๑๐๖ 

 

 ๑. การพฒันาผูน้ าส่งผลต่อประสิทธิภาพและความส าเร็จขององคก์ร ส่งผลใหเ้กิดองคก์รที่มี

ความส าเร็จแบบย ัง่ยืนที่มีผูน้ าองค์กร บุคลากรทุกระดบัในองค์กร และองค์กรมีศักยภาพในการ

ปฏบิตังิานใหเ้กดิผล 

 ๒. การพฒันาผูน้ าสามารถพฒันาคุณลกัษณะและความรูค้วามสามารถของบุคลากรในองคก์ร

อย่างต่อเน่ืองซึง่ถอืว่าเป็นการพฒันาองคก์รจากส่วนทีส่  าคญัทีสุ่ด นัน่คือ การพฒันาตวับคุคล 

 ๓. การพฒันาผูน้ าท าใหเ้กิดผูน้ าคนใหม่ ๆ ที่จะแสดงพฤติกรรมออกมาใหเ้หน็อย่างชดัเจนที่

เป็นผลจากการพฒันาเพือ่สบืทอดเจตนารมณ์ของหน่วยงานหรอืองคก์าร 

 ๔. การพฒันาผูน้ าเป็นการช่วยใหผู้น้ าหรือผูบ้ริหารไดร้บัการยอมรบัความน่าเชื่อถอืของกลุ่ม

มากยิง่ขึ้น ไมว่่าจะเป็นไปโดยการท างานหนกักว่าทุกคนในกลุ่ม การท าตวัเป็นแบบอย่างและอื่น ๆ ส่งผล

ใหเ้กิดทีมงานที่มคีวามไวว้างใจซึ่งกนัและกนั ทุกคนท าหนา้ที่ของตนเองอย่างดีที่สุด มคีวามสอดคลอ้ง

และเป็นไปในทศิทางเดยีวกนั 

 ๕. การพฒันาผูน้ าสามารถสรา้งความม ัน่ใจแก่ตวัผูน้ ามากยิง่ขึ้น ซึง่ส่งผลต่อการตดัสนิใจในการ

ด าเนินงาน และการสรา้งความม ัน่ใจกบัผูร่้วมงานทีม่ปีฏสิมัพนัธใ์นการท างานร่วมกนั
๑
 

ประโยชน์ของการพฒันาผูน้ า 

 บุคลากรหรือทรพัยากรมนุษยเ์ป็นปจัจยัส าคญัที่เหนือกว่าปจัจยัทางการบริหารอื่น ๆ เพราะ

มนุษยท์  าหนา้ทีร่วบรวมผสมผสานปจัจยัอื่น ๆ เพื่อใหด้ าเนินงานบรรลุผลส าเร็จตามวตัถปุระสงค ์ดงันัน้

จงึเป็นเหตุผลส าคญัในการที่จะตอ้งมกีารพฒันาบุคคลากรเพื่อใหบุ้คคลากรเหล่านัน้น าความรูแ้ละทกัษะ

ทีไ่ดร้บัจากการพฒันาฝึกอบรมมาใชใ้หเ้กดิประโยชนแ์ก่หน่วยงานดงัต่อไปน้ี 

 ๑. การพฒันาบคุลากรท าใหร้ะบบและวธิกีารปฏบิตังิานมปีระสทิธภิาพมากขึ้น 

 ๒. การพฒันาบุคลากรช่วยใหป้ระหยดัทรพัยากรในการปฏิบตัิงาน เน่ืองจากการท างาน

ผดิพลาดนอ้ยลงหรอืลดขอ้ผดิพลาดในการท างาน 

                                                           
๑
 สมัมา รธนิธย,์ ภาวะผูน้ าของผูบ้ริหาร, (กรุงเทพมหานคร: บริษทัส  านกัพมิพข์า้วฟ่าง จ ากดั, ๒๕๕๓), 

หนา้ ๒๓๐. 



๑๐๗ 

 

 ๓. การพฒันาบุคลากรช่วยใหป้ระหยดัเวลาในการที่พนกังานจะลองผิดลองถูก เรียนรูด้ว้ย

ตนเอง เช่น การอบรมเทคนิคการใชโ้ปรแกรมคอมพวิเตอรต่์าง ๆ หากไดร้บัการฝึกอบรมจากผูเ้ชี่ยวชาญ

โดยตรงกจ็ะท าใหท้ราบเทคนิควธิีลดัช่วยใหป้ระหยดัเวลาไดม้าก 

 ๔. การพฒันาบุคลากรช่วยแบ่งเบาภาระหนา้ที่ของผูบ้ริหารลงไดม้าก ในการไม่ตอ้งเขา้ควบคุม

อย่างใกลช้ดิ สามารถปลอ่ยใหพ้นกังานผูป้ฏบิตัมิอีสิระมคีวามคิดรเิริ่ม สามารถควบคุมผลการท างานของ

ตนเองไดโ้ดยมติอ้งถกูควบคุมจากผูบ้งัคบับญัชามากนกั 

 ๕. การพฒันาบคุลากรเป็นประโยชนต่์อตวับุคลากร ผูน้ ัน้เองเพราะบุคคลจะไดร้บัการพฒันาให ้

มคีวามรู ้ความสามารถ ความช านาญ มคีวามพรอ้มในการกา้วสู่ต าแหน่งหนา้ที่สูงขึ้นได ้สามารถพฒันา

ตนเองได ้
๒
  

การพฒันาผูน้ าไปสูก่ารพฒันาภาวะผูน้ า 

 สถาบนั CCL (Velsor & McCauley, ๒๐๐๔) ใหค้ าจ ากดัความของการพฒันาภาวะผูน้ า 

(Leadership Development) ว่าเป็นการแผ่ขยายความสามารถขององคก์าร โดยผ่านภาวะผูน้ าพื้นฐานที่

ส  าคญัเพื่องานของกลุ่ม (Collective Work) อนัไดแ้ก่ การก าหนดเป้าหมายหรือทิศทาง (Setting 

Direction) การเสริมสรา้งแนวทางเพื่อไปสู่เป้าหมายนัน้ และคงไวซ้ึ่งความผูกพนัในการปฏิบตัิตาม

แนวทางนัน้ (Maintaining Commitment) ในปจัจุบนัพบว่าเป็นไปไดย้ากขึ้นทุกทีที่ผูน้ าอย่างเป็น

ทางการหรือผูบ้ริหารจะแสดงภาวะผูน้ าที่มปีระสิทธิผลแบบที่เป็นตวัของเขาเองออกมา ความทา้ทายที่

องคก์ารตอ้งเผชิญในทุกวนัน้ีท ัง้ภายในและภายนอก คือการทา้ทา้ยที่มกัจะมอีย่างท่วมทน้และมคีวาม

ซบัซอ้นและอาจจะเป็นปญัหาที่ไม่เคยพบมาก่อนและไม่สามารถใชว้ธิีการแกป้ญัหาแบบเดิมได ้ความทา้

ทายทีซ่บัซอ้นเหล่าน้ีตอ้งการสมมติฐานและวธิีการใหม่ ๆ ที่ตอ้งไดร้บัการพฒันาขึ้นมาและตอ้งการใหท้ ัง้

องคก์ารและบคุคลเกดิเรยีนรูแ้ละมกีารเปลีย่นแปลง สิง่ทีส่  าคญัที่สุดคือความทา้ทายในทุกวนัน้ี บ่อยคร ัง้

มคีวามซบัซอ้นเกินกว่าที่ผูน้ าจะท าความเขา้ใจไดอ้ย่างครบถว้นแต่เพียงล  าพงัในการเผชิญกบัความทา้

                                                           
๒
 เนตรพ์ณัณา ยาวริาช, ภาวะผูน้ าและผูน้ าเชิงกลยุทธ,์ (กรุงเทพมหานคร:  บริษทั ทริปเพิ้ล กรุป๊ จ ากดั, 

๒๕๕๒), หนา้ ๒๑๓. 



๑๐๘ 

 

ทายทีซ่บัซอ้นน้ี การแบ่งปนัคุณค่าและความรบัผดิชอบจะตอ้งสรา้งใหเ้กิดขึ้นท่ามกลางสิ่งที่ดูเหมอืนเป็น

ความสบัสนและไม่แน่นอน บุคคล กลุ่ม และองคก์ารจะตอ้งท างานร่วมกนัเพื่อส ารวจ ก าหนดทิศทาง 

และสรา้งแนวทางขึ้นใหม่ก่อใหเ้กิดการปรบัทิศทางและคงไวซ้ึ่งความผูกพนั ดงันัน้ ก ารจะพฒันา

ความสามารถของภาวะผูน้ าองคก์ารจะตอ้งไม่เพียงพฒันาที่ตวับุคคล แต่ตอ้งพฒันาความสามารถของ

ภาวะผูน้ าของส่วนรวมดว้ย องคก์ารจะตอ้งพฒันาความเชื่อมโยงระหว่างบุคคล ระหว่างกลุ่มคน ภายใน

องคก์าร ระหว่างองคก์าร หน่วยงานหลกัและผูถ้ือหุน้ การพฒันาความเชื่อมโยง หมายถึง  การส่งเสริม

ความเขา้ใจและตระหนกัถงึการพึง่พาซึง่กนัและกนั ซึง่มอียู่ระหว่างบคุคลและระหว่างกลุ่มภายในองคก์าร 

เช่นเดียวกบัระหว่างองคก์าร หรือในบริษทัต่าง ๆ ที่อยู่ในเครือเดียวกนัหรือท าธุรกิจต่อเน่ืองกนั หรือใน

กลุ่มอุตสาหกรรมหรือเครือข่ายแบบอื่น ๆ อีกท ัง้ยงัหมายถงึความสามารถของบุคคลและส่วนรวมที่จะ

ก่อใหเ้กิดความหมายร่วมกนั เพื่อที่จะไดเ้ขา้มาเกี่ยวขอ้งอย่างมปีระสทิธิผลในงานที่ตอ้งพึ่งพาซึ่งกนัและ

กนัและเพือ่แสดงออกถงึงานของภาวะผูน้ า  

การก าหนดทิศทางและคงไวซ้ึ่งความผูกพนัในทางที่ครอบคลุมมากกว่า ต ัวอย่างเช่น 

ความสามารถของภาวะผูน้ าจะไดร้บัการส่งเสริมและพฒันา เมือ่ทมีผูบ้ริหารสามารถที่จะแสดงภาวะผูน้ า

ออกมาอย่างมปีระสทิธิผลและอย่างเป็นหน่ึงเดียวกนั เมือ่กลุ่มที่พึ่งพากนัและกนั สามารถระบุถงึปญัหา

ขององคก์ารที่เกิดขึ้นและเขา้มาร่วมกนัเพื่อจดัการกบัปญัหานัน้อย่างมปีระสทิธิผล เมื่อผูน้ าและสมาชิก

ของกลุ่มจากส่วนต่าง ๆ ขององคก์าร พรอ้มที่จะเชื่อมโยงกนัและกนั มกีารพึ่งพากนัแบ่งปนัการทา้ทาย

หรือแบ่งปนัความเชี่ยวชาญ และเมื่อบุคคลและกลุ่มเขา้มาเกี่ยวขอ้งกนัสมัพนัธก์นั สื่อสารและท างาน

ร่วมกนัมากกว่าการท าคนเดยีว สิง่เหลา่น้ีจะช่วยท าใหก้ารพฒันาภาวะผูน้ าในองคก์ารบรรลุเป้าหมาย
๓
  

 

 

 

 

                                                           
๓
รตัตกิรณ ์จงวศิาล, ภาวะผูน้ า, (กรุงเทพมหานคร: โรงพมิพแ์ห่งจฬุาลงกรณ์มหาวทิยาลยั, ๒๕๕๖), หนา้ 

๔๕๓. 



๑๐๙ 

 

ภาพที่ ๒๐  

กรอบการพฒันาภาวะผูน้ า  

(ทีม่า: Velsor & McCauley, ๒๐๐๔) 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ภาพที ่๒๐ กรอบการพฒันาภาวะผูน้ า แสดงใหเ้หน็ท ัง้ความสมัพนัธร์ะหว่างการพฒันาผูน้ าและ

การพฒันาภาวะผูน้ าและปรบัเปลี่ยนกระบวนการน้ี หมายถึง การฝึกปฏิบตัิ ภาพน้ีประกอบขึ้นดว้ย ๔ 

ส่วน ตามแนวนอนทางดา้นซา้ย เป็นตวัแทนของการพฒันาที่มีเป้าหมายที่ระดบัปจัเจกบุคคล ทาง

ดา้นขวาการพฒันามุง่ไปทีส่่วนรวม คือ กลุม่หรอืงคก์าร ในแนวตัง้ดา้นบน คือ ความแตกต่างระหว่างการ

พฒันาภายในแกนหลกัซึง่เนน้ไปทีค่วามสามารถทีเ่หน็ว่ามอียู่ภายในองคก์าร (บุคคลหรือกลุ่ม) ที่ดา้นล่าง

เป็นการพฒันาซึง่เนน้ทีก่ารพึง่พาอาศยักนัของเครอืขา่ย (บคุคลหรอืกลุม่) 

 การพฒันาทมีและการพฒันาองคก์าร ประกอบดว้ยส่วนบนขวาของภาพ ในขณะที่การปฏบิตัิท ัง้

สองประเภทน้ีเคลือ่นจากการเนน้ทีป่จัเจกบคุคลไปสู่กลุม่ กจิกรรม มกัจะเนน้อยู่แต่ภายในแกนหลกั การ

 

 

 

การพฒันาภายในแกนหลกั 

การพฒันาผูน้ า การพฒันาทมีและองคก์าร 

ในองคก์าร 

ปจัเจกบคุคล 

วฒันธรรมและระบบ 

กลุม่ 

การพฒันาเครอืข่าย 

การพฒันาระหว่างแกนหลกั 



๑๑๐ 

 

พฒันาความสามารถของทมีหรือเนน้ที่กระบวนการภายในองคก์าร เช่น การเปลีย่นแปลงวฒันธรรมหรือ

ระบบ สองส่วนล่างของภาพแสดงถึงปฏิบตัิการ การพฒันาภาวะผูน้ า ซึ่งเนน้ที่การพึ่งพากนั ระหว่าง

บคุคล (ส่วนลา่งซา้ย) ระหว่างกลุม่หรอืทมีและระหว่างองคก์ารโดยรวม (ส่วนล่างขวา) การปฏบิตัิในส่วน

ต่าง ๆ เหลา่น้ีจะเป็นสิง่ที่จะท าในการพฒันาการเชื่อมโยงระหว่างบุคคล ระหว่างกลุ่มหรือทมีและระหว่าง

องคก์ารโดยรวม ภาพที ่๑๙ ยงัแสดงใหเ้หน็ดว้ยว่าการพฒันาของกลุ่มและการเชื่อมโยงจะปลูกฝงัอยู่ใน

วฒันธรรมและระบบขององคก์าร ดงันัน้ วฒันธรรมและระบบขององคก์ารสามารถสนบัสนุนหรืออาจจะ

เป็นอปุสรรคในการทีจ่ะพฒันาภาวะผูน้ าเพือ่การเผชิญกบัการทา้ทายใหม ่ๆ 

เทคนิคส าหรบัการฝึกอบรมภาวะผูน้ า 

 ในการพฒันาภาวะผูน้ าพบว่ามวีธิกีารฝึกอบรมหลายวธิีที่จะท าใหก้ารฝึกอบรมภาวะผูน้ าประสบ

ความส าเรจ็ ตวัอย่างเช่น 

 การเรียนรูท้กัษะทางเทคนิค สามารถใชเ้ทคนิคการบรรยาย การสาธิต การปฏิบตัิตามคู่มือ 

การศึกษาจากวดีทิศัน ์การใชเ้ครื่องมอืต่าง ๆ การจ าลองเหตกุารณ์และการใชค้อมพวิเตอรช่์วยสอน 

 การเรียนรูแ้นวคิดและทกัษะการบริหาร สามารถใชเ้ทคนิคกรณีศึกษา แบบฝึกหดั เกมสท์าง

ธุรกจิ การจ าลองเหตกุารณ ์และวดีทิศัน ์

 การเรียนรูท้กัษะระหว่างบุคคล สามารถใชเ้ทคนิคการบรรยาย การอภปิรายโดยใชก้รณีศึกษา 

การใชว้ดีทิศัน ์การใชบ้ทบาทสมมติและกลุม่ฝึกปฏบิตัิ 

 นอกเหนือจากน้ียงัมอีีก ๓ เทคนิคพเิศษ ที่มกีารใชอ้ย่างกวา้งขวางในการฝึกอบรมภาวะผูน้ า 

คือ การใชต้วัแบบบทบาทพฤติกรรม กรณีศึกษาและการจ าลองเหตุการณ์และเกมสท์างธุรกิจ ดงั

รายละเอยีดต่อไปน้ี
๔
  

 ๑. การใชต้วัแบบบทบาทพฤติกรรม เป็นการรวมวธิีการฝึกอบรมแบบเก่า ๒ วธิี คือ การสาธิต 

และการแสดงบทบาทสมมติ เทคนิคน้ีใชเ้พื่อการพฒันาทกัษะในการปฏิสมัพนัธร์ะหว่างบุคคล ทฤษฎี

พื้นฐานของการใชต้วัแบบบทบาทพฤติกรรม คือ ทฤษฎีการเรียนรูท้างสงัคมของ Bandura ในการ

                                                           
๔
 Yukl, G., Leadership in Organizations, 7th ed., (New Jersey: Prentice Hall, 2010), p. 84. 



๑๑๑ 

 

ฝึกอบรมแบบน้ีจะมกีารใหผู้เ้ขา้รบัการฝึกอบรมแบง่เป็นกลุ่มเลก็ ๆ และใหส้งัเกตการสาธิตวธิีการจดัการ

กบัปญัหาที่เกี่ยวขอ้งกบัปฏิสมัพนัธร์ะหว่างบุคคล (เช่นการใหข้อ้มูลยอ้นกลบั การเตรียมการฝึกสอน) 

จากนัน้ผูเ้ขา้รบัการฝึกอบรมจะฝึกพฤติกรรมโดยการเล่นบทบาทสมมติ โดยจะไม่มีการใหข้อ้มูล

ยอ้นกลบัที่เป็นการคุกคาม ในการฝึกอบรมอาจจะมวีีดิทศันส์ ั้น ๆ แสดงพฤติกรรมที่มปีระสทิธิผลหรือ

อกีทางเลอืกหน่ึงผูใ้หก้ารฝึกอบรมอาจจะแสดงพฤติกรรมที่เหมาะสมโดยการแสดงบทบาทสมมติหนา้ช ัน้

เรยีน ร่วมกบัผูใ้หก้ารฝึกอบรมหรือผูเ้ขา้รบัการฝึกอบรมคนอื่น ๆ บางคร ัง้จะมกีารแสดงแบบพฤติกรรม

ท ัง้ดา้นดีและดา้นไม่ดี ข ัน้ตอนต่อไป คือ ผูเ้ขา้รบัการฝึกอบรมจะมสี่วนร่วมในการแสดงบทบาทสมมติ

เพือ่ทีจ่ะมกีารประยุกตใ์ชใ้นการเรียนรูต่้อไป การแสดงบทบาทสมมติจะด าเนินการอยู่หนา้ช ัน้ หรืออยู่ใน

กลุม่เลก็ ๆ การใหข้อ้มลูยอ้นกลบัสามารถท าไดจ้ากหลายแหลง่ รวมถงึผูใ้หก้ารฝึกอบรมหรือผูเ้ขา้รบัการ

ฝึกอบรมคนอื่น ๆ ที่ท  าหนา้ที่สงัเกต หรือวีดิทศัน์ที่บนัทึกพฤติกรรมในการเล่นบทบาทสมมตินัน้ ใน

โปรแกรมการฝึกอบรมส่วนใหญ่จะมกีารตัง้ค าถามกบัผูเ้ขา้รบัการฝึกอบรมเกี่ยวกบัการพฒันาแผนปฏบิตัิ

การที่เฉพาะเจาะจงในการน าค าแนะนะเกี่ยวกบัพฤติกรรมที่ไดร้บัไปใชใ้นการท างาน และใหม้กีารเขยีน

แผนปฏิบตัิการเพื่อน าความรูท้ี่ไดก้ลบัไปประยุกตใ์ชห้ลงัจากการเขียนแผนปฏิบตัิการ ผูเ้ข ้ารบัการ

ฝึกอบรมสามารถอภปิรายโดยจบัคู่กนัเอง หรือเป็นกลุ่มย่อยหรือปรึกษาเป็นส่วนตวักบัผูใ้หก้ารฝึกอบรม 

โดยอาจจะมกีารท าการทดสอบบางอย่าง การรบัค าแนะน าและการรบัการสนบัสนุน 

 ๒. การอภิปรายกรณีศึกษา กรณีศึกษาเป็นการบรรยายถงึเหตุการณ์ในองคก์าร กรณีศึกษามี

หลายแบบ จากการจดัล  าดบัรายละเอยีดของเหตกุารณ์ที่เคยเกิดขึ้นและผ่านมาแลว้เป็นเวลานานหลาย ๆ 

ปี สรุปย่อเป็นเหตุการณ์ความยาวประมาณ ๒-๓ นาที กรณีศึกษาใชไ้ดใ้นการพฒันาทกัษะดา้นการ

จดัการ กรณีศึกษาแบบยาวส่วนใหญ่จะเป็นเรื่องเกี่ยวกบักลยุทธก์ารแข่งข ันขององคก์าร และผลการ

ปฏิบตัิงานที่ใชใ้นการฝึกการวิเคราะหแ์ละทกัษะในการตดัสินใจ ผูเ้ขา้รบัการฝึกอบรมจะวิเคราะห์

รายละเอียดของสถานการณ์ทางธุรกิจ ประยุกตใ์ชห้ลกัการทางการจดัการและเทคนิคการตดัสินใจเชิง

คุณภาพ กรณีศึกษาอาจจะมกีารอภปิรายในหอ้งรวมท ัง้หมด หรือในกลุ่มย่อยและรายงานผลจากที่เขา

ศึกษาพบและหลงัจากการน าเสนอรายงานผลการศึกษาจะมกีารประเมนิผลและเปรียบเทยีบผลกบัสิ่งที่

องคก์ารไดท้  าจรงิ ๆ 



๑๑๒ 

 

 ๓. การจ าลองเหตุการณ์และเกมทางธุรกิจ มกีารใชก้ารจ าลองเหตุการณ์และเกมทางธุรกิจใน

การฝึกอบรมดา้นการจดัการมานานหลายปีแลว้ โดยใชก้รณีศึกษา มกีารจ าลองเหตุการณ์เพื่อใหผู้เ้ขา้ร ับ

การฝึกอบรมวเิคราะหป์ญัหาทีซ่บัซอ้นและใหม้กีารตดัสนิใจ กรณีศึกษาทีม่คีวามแตกต่างกนัจะท าใหผู้เ้ขา้

รบัการฝึกอบรมไดเ้รียนรูเ้กี่ยวกบัผลลพัธข์องการตดัสินใจของพวกเขา และพวกเขาจะไดร้บัขอ้มูล

ยอ้นกลบัเกี่ยวกบัผลลพัธข์องการตดัสนิใจเหล่านัน้ เกมทางธุรกิจส่วนใหญ่ใหค้วามส าคญักบัขอ้มูลเชิง

ปริมาณเกี่ยวกบัการเงิน และใชใ้นการฝึกการวิเคราะห ์และการสอนการตดัสินใจ ในโปรแกรมการ

ฝึกอบรมอย่างเป็นทางการ นอกจากนัน้ เกมสท์างธุรกิจยงัสามารถใชใ้นการประเมนิความตอ้งการดา้น

การฝึกอบรม ความส าเร็จของระยะการฝึกอบรม หรือความถูกตอ้งของรูปแบบการคิดของผูบ้ริหาร

ส าหรบัการตดัสินใจในสถานการณ์ต่าง ๆ เหตุการณ์จ าลองส่วนใหญ่จะถูกสรา้งเป็นระบบรูปแบบ

ความสมัพนัธเ์ชิงสาเหตุที่ซบัซอ้นระหว่างตวัแปรที่ส  าคญัที่เฉพาะเจาะจงในแต่ละบริษทั และในแต่ละ

อตุสาหกรรม ผูท้ี่มสี่วนร่วมในงานแต่ละคนหรือในกลุ่มย่อยจะตดัสนิใจเกี่ยวกบัราคาสนิคา้ การโฆษณา 

ผลผลติ การพฒันาผลติภณัฑ ์และการลงทนุ 

วธิกีารพฒันาภาวะผูน้ า 

 วธิีการพฒันาภาวะผูน้ า (Leadership Development Method ) เป็นวธิีที่มุ่งพฒันาผูน้ าใหม ่

และการฝึกหดัผูน้ าส่วนตวั โดยการเขา้ร่วมในวธิกีารพฒันาภาวะผูน้ า วธิีน้ีจะมุ่งพฒันาในดา้นต่าง ๆ เช่น 

ความกา้วหนา้ส่วนตวั รูปแบบภาวะผูน้ า กลยุทธ ์อิทธิพล การจูงใจ และการสื่อสารแบบชกัจูงโนม้นา้วใจ 

(Persuasive Communication) นอกจากน้ี การฝึกอบรมจากภายนอกก็เป็นการฝึกอบรมภาวะผูน้ าที่

ส  าคญัอกีประเภทหน่ึง และวธิกีารพฒันาฝ่ายบรหิารมจีดุมุ่งหมายเพื่อพฒันาภาวะผูน้ าดว้ย แต่จะมคีวาม

แตกต่างก็คือวธิีพฒันาการบริหารจะมกีารจดัการอบรมในหวัขอ้ต่าง  เช่น การวางแผน การจดัองคก์าร 

การควบคุม และการชกัน า เป็นตน้
๕
  

                                                           
๕
 วิเชียร วิทยอุดม, ภาวะผูน้ า (ฉบบักา้วล ้ายุค), (กรุงเทพมหานคร: บริษทั ธนธชัการพมิพ ์จ ากดั, 

๒๕๕๓), หนา้ ๒๕๐. 



๑๑๓ 

 

 วธิีฝึกผูบ้ริหาร (Executive Method) (โปรแกรม ๔ สปัดาหส์  าหรบัผูบ้ริหารระดบัสูง รวมถงึ

ผูบ้รหิารกลยุทธข์องบริษทั) 

 ๑. การพฒันาวสิยัทศันส์  าหรบัองคก์ารของท่าน  

 ๒. ภาวะผูน้ าเชงิกลยุทธ ์ 

 ๓. การเป็นผูน้ าเชงิหลากหลายวฒันธรรม  

 ๔. วธินี าเสนอดว้ยความม ัน่ใจและมอี านาจ  

 ๕. วธิสี่องกระจก หรอื การจ าลองสถานการณด์า้นการบริหาร  

 ๖. ทกัษะการสรา้งทมีส าหรบัผูบ้รหิาร  

 ๗. ภาวะผูน้ าและการพฒันาทมีส าหรบัความส าเรจ็ในการบริหาร  

 ๘. การฝึกอบรมภายนอกบริษทั  

 ๙. การพฒันาภาวะผูน้ าทีม่ปีระสทิธผิล  

 ๑๐.ความเป็นเลศิในภาวะผูน้ า  

 ๑๑.มจีรยิธรรมในธุรกจิและการเป็นผูจ้ดัการมอือาชพี  

 ๑๒.องคก์ารเรยีนรู:้ วธิใีหมสู่่การทีบ่รษิทัของท่านจะขึ้นเป็นผูน้ า  

 สมชาติ กิจยรรยง
๖
กล่าวถึง ความฉลาดรูข้องผูน้ า คือ การจะพฒันาตนใหเ้ป็นแบบฉบบัของ

ผูน้ าใหท้มีงานเชื่อถอืและศรทัธา คือ 

 ๑. การฝึกฝนตนเองใหเ้ป็นผูน้ า อาจจะสรา้งแบบฉบบัใหต้นเองในการเป็นผูน้ าไดโ้ดยแต่กาย

เหมาะสม การกา้วเดนิ การยนืที่ม ัน่คง กลา้แสดงออก ริเริ่ม การลงมอืปฏบิตัิ ทกัทายผูอ้ื่นก่อนเสมอ ท า

รายการต่าง ๆ ทีส่รา้งความภาคภมูใิจใหก้บัตนเอง เป็นตวัของตวัเอง และมคีวามเชื่อม ัน่ วางแผนพฒันา

ตนเองเสมอ เป็นนกัฟงัมากกว่าพูด เป็นผูเ้สริมพลงัใจใหแ้ก่ตนเอง และใชภ้าษาในแง่บวกเมื่อมีการ

ตดิต่อสือ่สารกบัทมีงาน 

                                                           
๖
สมชาต ิกิจยรรยง, ความฉลาดรูข้องผูน้ า (Leadership Quotient), (กรุงเทพมหานคร: มลัตอินิฟอร์

เมช ัน่ เทคโนโลย,ี ๒๕๔๔), หนา้ ๗-๑๒. 



๑๑๔ 

 

 ๒. การพฒันาบุคลกิภาพเพื่อการบริหาร ซึ่งบุคลกิภาพที่มคีวามส าคญั คือ การเป็นคนสดชื่น

อารมณ์ดีอยู่เป็นนิจ เป็นที่ชื่นชอบ ชื่นชม นิยมและเป็นที่รกั สรา้งความสมัพนัธก์บัผูอ้ื่นไดด้ี ติดต่อ

ประสานงานกบัใครกป็ระสบผลส าเรจ็ และเป็นผูม้คีวามกลา้ ความม ัน่ใจ 

 ๓. ท าอย่างไรใหท้ีมงานเชื่อม ัน่และศรทัธา ซึ่งในการกา้วสู่การเป็นผูน้ า หวัหนา้จะตอ้งสรา้ง

ความเชื่อม ัน่ใหก้บัทมีงาน หรือผูใ้ตบ้งัคบับญัชา คือ บุคลกิภาพ กริยาท่าทาง การแต่งกาย การวางตวั

เหมาะสม มีความประพฤติดี เสมอตน้เสมอปลาย หวงัดีและปรารถนาดีกบัลูกนอ้ง ช่วยเหลือให ้

ค าแนะน าเพื่อความกา้วหนา้/ส าเร็จ กลา้แสดงออก/เริ่มก่อน รกัษาค าม ัน่สญัญา ม ัน่ใจและวางใจตวัเขา 

ต าหนิเพือ่ก่อ มใิช่ท าลาย ชมแสดงน า้ใจ เมือ่ประสบความส าเรจ็ ไมห่ลงตวัเอง ไม่ล  าเอียง เปิดใจใหก้วา้ง 

รบัฟงั ทกุคน ทกุปญัหา พฒันาตนเองเสมอและทนัเหตกุารณ ์

 ๔. การสรา้งความเชื่อม ัน่ในการบริหาร เป็นแนวทางในการที่หวัหนา้หรือผูน้ าจะเสริมสรา้งความ

เชื่อม ัน่ทางการบรหิาร คือมคีวามรูใ้นงาน ระบบงาน องคก์รมคีวามสามารถในการท างาน มคีวามสามารถ

ในการพูดหรือถ่ายทอดงาน มีทศันคติที่ดีต่อตนเอง งาน และองคก์ร เขา้สงัคมเพื่อพฒันา ปรบัปรุง

ตนเอง เป็นนกัพฒันาหาความรูใ้นส่วนทีข่าด ปรบัปรุงบคุลกิภาพในส่วนทีข่าดไป 

 ๕. การกา้วสู่หวัหนา้หรือผูน้ าที่ดี จะตอ้งรูจ้กัตนเองในบทบาท ความคิดและทศันคติในการเป็น

ผูน้ ารูจ้กัขอบเขตของอ านาจ หนา้ที่และความรบัผิดชอบ มกีารเป็นผูน้ าที่จะประพฤติตนเป็นแบบอย่าง 

พฒันาผูป้ฏิบตัิงานแทนเรา มคีวามเชี่ยวชาญในหลกัการบริหาร รูจ้กัการแกไ้ขปญัหา ในการที่ท  าหรือที่

รบัผดิชอบ ซือ่ตรงและยดึม ัน่ต่อคุณธรรม มคีวามรูร้อบตวัและกวา้งขาวง ใชป้ระสบการณ์เป็นเครื่องช่วย 

และทนัต่อเหตกุารณ ์

ลกัษณะส าคญัของวธิกีารพฒันาภาวะผูน้ า  

การพฒันาและฝึกอบรมผูน้ าเป็นสิ่งที่ซบัซอ้นมากกว่าการที่จะส่งผูน้ าไปสมัมนาแค่เพียง ๑ 

สปัดาห ์วธิกีารพฒันาภาวะผูน้ าจะตอ้งออกแบบอย่างรอบคอบ ไดร้บัการสนบัสนุนจากฝ่ายบริหารและท า

แบบมอือาชีพ มารแ์ชลล ์ไวทเ์มยีร ์และ ฟิลลปิ อาร ์ไนนส์เตท (Marshall Whitmire and Philip R. 

Nienstedt) ไดจ้ดัวธิกีารพฒันาภาวะผูน้ าซึง่สรุปไดด้งัน้ี 
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๑ . การมีส่วนเกี่ยวขอ้ งของฝ่ายบริหารและไดร้ ับการสนับสนุนอย่างม ัน่คง (Involve 

Executives and Secure Their Sponsorship) วธิีการฝึกอบรมภาวะผูน้ านัน้ ผูบ้ริหารระดบัสูงควร

วางโปรแกรมและวตัถปุระสงค ์ตลอดจนเป็นผูใ้หก้ารสนบัสนุนเพือ่ใหเ้กดิศกัยภาพในการพฒันาไดสู้งสุด 

 ๒. การเปลีย่นเป้าหมายอาชีพ (Target Career Transitions) ผูจ้ดัการในระดบัต่าง ๆ ควร

ไดร้บัการฝึกอบรมภาวะผูน้ าชนิดต่าง ๆ ตวัอย่าง บริษทั Honeywell System มเีป้าหมายการฝึกอบรม

ผูจ้ดัการท ัว่ไป ผูอ้  านวยการ และผูจ้ดัการระดบักลาง โดยมโีปรแกรมจดัเนน้ภาวะผูน้ าต่าง ๆ ในบุคคล 

๓ กลุ่มดงักล่าว ซึ่งผูจ้ดัการท ัว่ไปอาจมีการจดัการใหท้  างานจริงดว้ยการแสดงและปฏิบตัิงานตาม

วสิยัทศัน ์โดยใหก้ าหนดและเปลีย่นแปลงองคก์ารขณะเดียวกนัก็จูงใจและสอนงานใหก้บัผูบ้ริหารอีก ๒ 

กลุม่ 

๓. ก าหนดความตอ้งการขององคก์ารปจัจุบนัและอนาคต (Address Current and Future 

Organizational Needs) เมื่อบริษทัจะตอ้งมกีารเคลือ่นยา้ยไปสู่ความเป็นโลกาภวิตัน ์จะตอ้งจดัการ

ฝึกอบรมทกัษะภาวะผูน้ าระดบัโลก เช่น การพฒันาองคก์ารดว้ยวฒันธรรมขา้มชาติและการปรบัปรุง

เปลีย่นแปลงอย่างรวดเรว็ 

  ๔. การใชโ้มเดลที่เหมาะสม (Use an Appropriate Model) ทกัษะภาวะผูน้ ามกัดีกว่าเมื่อ

ไดร้บัการสอนดว้ยกรอบงานที่ท  าใหเ้กิดการรบัรูท้ี่ดีกว่า กรอบงานจ านวนมากในหนงัสอืเล่มน้ีจะเป็นการ

พฒันาภาวะผูน้ ารวมถึงโมเดลภาวะผูน้ าตามสถานการณ์ ภาวะผูน้ าที่ดีกว่าและโมเดลการมีส่วนร่วม

ระหว่างผูน้ ากบัสมาชกิ 

๕. สนบัสนุนการปรบัปรุงส่วนบุคคลดว้ยเครื่องมอืการตรวจวนิิจฉยั (Support Individual 

Improvement with Diagnostic Tools) โปรแกรมการพฒันาภาวะผูน้ า จะรวมถงึการประเมนิตนเอง

ดว้ยเครื่องมอืการประเมนิ ในแบบฟอรม์การประเมนิตนเองอาจใหบุ้คคลอื่นซึ่งมสี่วนร่วมในการประเมนิ

ดว้ย 

๖. มเีน้ือหาที่ปฏบิตัิไดแ้ละตรงกบัประเด็น (Ensure Practical and Relevant Content) 

โปรแกรมการพฒันาภาวะผูน้ าจะน าเสนอผูเ้ขา้ร่วมอบรมดว้ยปญัหาที่สมัพนัธก์นัและเป็นปญัหาที่พบ

ในขณะปฏบิตังิาน เพือ่ใหผู้เ้ขา้รบัการฝึกไดเ้รยีนรูส้ิง่ทีใ่กลเ้คียงกบังานมากทีสุ่ด 
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 ๗. เนน้ความสมัพนัธร์ะหว่างบุคคลกบัทมีงาน (Emphasize Interpersonal Relationships 

and Teamwork) โปรแกรมพฒันาภาวะผูน้ าจะเนน้การสรา้งทมีและการฝึกอบรมภายนอกเพราะว่าผูน้ า

ทกุระดบัจะตอ้งมกีารตดิต่อสือ่สารทีด่ีและมทีกัษะในการสรา้งทมีทีด่ี 

 ๘. การลงความเหน็กบัแผนปฏิบตัิการของแต่ละบุคคล (Conclude with Individual Action 

Plans) เพื่อใหโ้ปรแกรมภาวะผูน้ ามคุีณภาพสูงผูเ้ขา้ร่วมอบรมควรตอ้งพฒันาแผนปฏบิตัิการของตนเอง

เพือ่ใหเ้กดิการปรบัปรุงหรอืพฒันาทีด่ขีึ้น 

ชนิดของกระบวนการพฒันาภาวะผูน้ า  

ในทางปฏบิตัิวธิีการพฒันาภาวะผูน้ าจ านวนมากมกัมคีวามซ า้ซอ้น ซึ่งจะแบ่งวธิีเหล่าน้ีออกเป็น 

๔ ชนิดคือ  

๑. ความกา้วหนา้ส่วนบุคคล (Personal Growth) เป็นโปรแกรมการพฒันาภาวะผูน้ าที่มุ่ง

ความกา้วหนา้ส่วนบคุคล พฒันาขึ้นโดยผูป้ระกอบการมอือาชีพไม่ใช่นกัวชิาการดา้นพฤติกรรมมนุษย ์ซึ่ง

เป็นโปรแกรมที่นิยมกนัอย่างแพร่หลาย โปรแกรมน้ีจะตัง้สมมติฐานว่า ผูน้ าควรจะตอ้งมีความ

ทะเยอทะยานในการทีจ่ะกา้วหนา้ มคีวามเฉลยีวฉลาด และตอ้งการทีจ่ะบรรลุผลส าเร็จ ดงันัน้ผูน้ าเหล่าน้ี

จะตอ้งพยายามสรา้งความกา้วหนา้ใหก้บัตนเอง เพราะฉะนัน้ ถา้บคุคลสามารถมสี่วนร่วมเขาก็จะเป็นผูน้ า

ทีม่ปีระสทิธภิาพดว้ยตวัเองได ้

 ๒. ป้อนกลบัดา้นคุณลกัษณะและรูปแบบ (Feedback on Traits and Style) เป็นโปรแกรม

ในการพฒันาชนิดของภาวะผูน้ า ดว้ยการไดร้บัการป้อนกลบัในดา้นคุณลกัษณะและรูปแบบภาวะผูน้ า

อย่างเป็นระบบโดยใชก้ารทดสอบรูปแบบภาวะผูน้ า ผูบ้ริหารอาจใชค้ าถามเพื่อคน้หาว่า ปญัหาส่วนหน่ึง

อาจเกดิจากภาษากาย (Body Language) ทีไ่มส่อดคลอ้งกบัความคิดและการกระท าของผูน้ า ดงันัน้ จึง

ควรมีการปรบัปรุงภาษากาย ซึ่งจะช่วยใหส้ามารถรบัรูส้ึกไดเ้ร็วขึ้น ท าใหผู้บ้ริหารสามารถสรา้ง

ความสมัพนัธท์ีด่กีบัผูอ้ื่นได ้

 ๓. ความรูด้า้นความคิด (Conceptual Knowledge) วธิีการของมหาวทิยาลยัที่มมีาตรฐานใน

การพฒันาภาวะผูน้ าก็คือ เพื่อเป็นเครื่องมอืใหเ้กิดความเขา้ใจ แนวคิดของภาวะผูน้ าส่วนใหญ่จะเป็น
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แนวคิดที่เพิ่มเติมโดยกิจกรรมที่มีประสบการณ์ เช่น การแสดงบทบาทสมมติ และการวิ เคราะห์

กรณีศึกษา การเรียนรูท้ี่ไม่ใช่จากมหาวิทยาลยั เช่น สมาคมการบริหารของสหรฐัอเมริกา (American 

Management Association) และระบบการเรียน TGP (TGP/Learning System) ไดจ้ดัแนวคิดดา้น

โปรแกรมการพฒันาภาวะผูน้ า ความรูด้า้นแนวคิดเป็นสิ่งส  าคญัเพราะว่าท าใหผู้น้ ามกีารตื่นตวัต่อขอ้มูล

ซึ่งจะท าใหเ้กิดความแตกต่างในภาวะผูน้ า ตวัอย่าง ถา้บุคคลศึกษาวิธีการที่ผูน้ าก าหนดแนวทางไปสู่การ

เปลีย่นแปลง เขาจะสามารถน าความคิดเหลา่น้ีไปสู่การปฏบิตัิได ้

 วธิกีารกระตุน้ภาวะผูน้ า (The Leadership Challenge) พฒันาโดยเจมส ์เอ็ม เครา๊ส ์และ แบ

รี แซด พอสเนอร ์(James M. Kouzes and Barry Z. Posner) ไดน้ าเสนอแนวคิดที่มปีระโยชนเ์พื่อ

กระตุน้ความคิดภาวะผูน้ า โดยมหีลกัที่ส  าคญั ๕ ประการที่ท  าใหผู้น้ าประสบความส าเร็จ ดงัน้ี (๑) ใช ้

กระบวนการทีก่ระตุน้ภาวะผูน้ า (๒) กระตุน้การใหม้สี่วนร่วมในการก าหนดวสิยัทศัน ์(๓) การมอบอ านาจ

ท าใหผู้อ้ื่นแสดงออก (๔) ใชรู้ปแบบการจูงใจใหเ้กิดความพอใจ (๕) กระตุน้ใหม้สี่วนเกี่ยวขอ้งดา้นจิตใจ

และมคีวามผูกพนัในเรื่องเดยีวกนั 

 ๔. การสรา้งสถานการณ์จ าลองของภาวะผูน้ าและปญัหาการบริหาร (Simulation of 

Leadership and Management Problems) เป็นการสรา้งสถานการณ์ภาวะผูน้ าที่เป็นจริงขึ้น เพื่อ

พฒันาการตดัสินใจและการบริหารภายใตส้ภาพแวดลอ้มและสถานการณ์ที่แตกต่างกนั โดยใชโ้มเดล

คณิตศาสตรแ์ละกระบวนการขอ้มลูผ่านคอมพวิเตอร ์วธิน้ีีเป็นอกีส่วนหน่ึงทีจ่ะท าใหเ้กิดการมสี่วนร่วมใน

โอกาสที่จะท างานในปญัหาซึ่งจ าลองขึ้นจากองคก์ารจริง ๆ สถานการณ์จ าลองจ านวนมากมกัจะมีการ

ค านวณและสะทอ้นถงึการตดัสนิใจของผูบ้รหิาร 

 วิธีกระจกส่อง (Looking Glass) พฒันาโดยศูนยก์ารสรา้งสรรคภ์าวะผูน้ า (Center for 

Creative Leadership) เป็นการสรา้งปญัหาในสถานการณ์จ าลองดว้ยความรอบคอบในการเผชิญหนา้

กบัความจริงของผูผ้ลิตสถานการณ์กระจกส่อง (Looking Glass) จะสะทอ้นถึงการมสี่วนร่วมใน

พฤติกรรมและการกระท าของเขาและไดร้บัการป้อนกลบั ดงันัน้วธิีการของสถานการณ์จ าลองจึงเป็นการ

น าส  านกังานสู่หอ้งเรยีนดว้ยการจ าลองงานจรงิทีค่วามทา้ทาย 
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 ชาญชยั อาจนิสมาจาร
๗
 เสนอข ัน้ตอนในการพฒันาภาวะผูน้ า ดงัน้ี 

  ๑. พฒันาวสิยัทศันแ์ละโฟกสัความคิด   

๒. ตัง้เป้าประสงค ์

  ๓. พฒันาความรเิริ่ม     

๔. พฒันาความม ัน่ใจในตนเอง 

  ๕. พฒันาความรบัผดิชอบส่วนตวั    

๖. พฒันาภาพลกัษณต์วัตนทีส่มบูรณ์ 

  ๗. พฒันาการจดัระเบยีบตวัเอง    

๘. ก าจดัการผดัวนัประกนัพรุ่ง 

  ๙. ศึกษา      

๑๐. เพิม่จดุแขง็ 

การพฒันาภาวะผูน้ าดว้ยตนเอง 

 การพ ัฒนาภาวะผู น้ าด ว้ยการใช ก้ ารร ับ รู ด้ ้วยตน เองและการสร ้า ง วินัยในตนเอง                   

(Development  Through Self – Awareness  and  Self – Discipline) การพฒันาภาวะผูน้ ามกัจะ

ใชก้ารรบัรูห้รือความเขา้ใจดว้ยการใหก้ารศึกษา (Education) การฝึกอบรม (Training) การสรา้ง

ประสบการณใ์นงาน (Job Experience) และการสอนงาน (Coaching) ตลอดจนผูน้ าจะตอ้งช่วยพฒันา

ตนเองทางทกัษะดา้นการสื่อสาร การพฒันาความสามารถพเิศษและการสรา้งโมเดล ผูน้ าที่มปีระสทิธิผล 

ซึง่มอีงคป์ระกอบส าคญั ๒ ประการ  ในการพฒันาภาวะผูน้ าดว้ยตนเอง คือ  

๑. การสรา้งการรบัรูด้ว้ยตนเอง (Self – Awareness)        

๒. การสรา้งวนิยัในตนเอง (Self – Discipline) โดยมรีายละเอยีดดงัน้ี 

 

                                                           
๗

 ชาญชยั อาจนิสมาจาร, วิธีปรบักลยุทธส์รา้งประสทิธิผลขององคก์าร, (กรุงเทพมหานคร: ธรรมสารการ

พมิพ,์ ๒๕๕๐), หนา้ ๔๕-๔๙. 



๑๑๙ 

 

ภาพที่ ๒๑ 

แสดงการพฒันาภาวะผูน้ าดว้ยการใชก้ารรบัรูด้ว้ยตนเองและการสรา้งวนิยัในตนเอง 

(ปรบัปรุงจาก DuBrin, 2007, pp. 453-456) 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

๑. การพฒันาภาวะผูน้ าดว้ยการสรา้งการรบัรูด้ว้ยตนเอง (Leadership  Self-Development  

Through Self – Awareness) การรบัรูห้รือการรูจ้กั (Awareness) เป็นการหย ัง่ลกึหรือเขา้ใจ

ขอ้เท็จจริงเกี่ยวกบัสิ่งใดสิ่งหน่ึงหรือเหตุการณ์ใดเหตุการณ์หน่ึง การรบัรูห้รือการรูจ้กัตนเอง (Self - 

awareness) ถอืเป็นกลไกส าคญัที่ควรเนน้หรือจดจ าในการพฒันาตนเอง (Self – Development) ใหม้ี

ประสทิธิผล ซึ่งตอ้งมกีารป้อนกลบัดว้ยตนเอง ตวัอย่าง ผูน้ าทางการบริหารอาจตัง้ขอ้สงัเกตว่ามสีมาชิก

ของกลุ่มที่มคีวามส าคญั (Key Group Member) จ านวน ๓ คน ขอลาออกจากงานไปในช่วงเวลา ๖ 

เดอืน ผูน้ าอาจมพีฤตกิรรมทีเ่ป็นสาเหตใุหพ้นกังานลาออก ซึง่ควรมกีารวเิคราะหส์าเหตุปญัหาการลาออก 

เช่น “ฉนัเดาว่าเราคงจ่ายค่าจา้งไม่ดีพอที่จะรกัษาคนดี ๆ เอาไว”้ การวเิคราะหป์ระเด็นแรกของผูน้ าอาจ

ถกูตอ้ง ดว้ยการมุง่ดา้นการรบัรูห้รือเขา้ใจดว้ยตนเอง อย่างไรก็ตามผูน้ าอาจคิดไปยิ่งกว่านัน้ถงึเหตุผลที่

พนกังานตอ้งลาออกไป เช่น ควรถามตนเองว่า “อาจมบีางอย่างในภาวะผูน้ าของฉนัที่ท  าใหเ้กิดปญัหากบั

การที่พนกังานตอ้งลาออกหรือไม่” ซึ่งผูน้ าอาจหาขอ้มลูจากการสมัภาษณ์พนกังานที่ลาออกเพื่อพจิารณา

ถงึสาเหตทุีล่าออก ท าใหก้ารรบัรูเ้ด่นชดัยิง่ขึ้นว่าเกี่ยวขอ้งกบัภาวะผูน้ าของเขาหรอืไม่ 

๑. การพฒันาภาวะผู้น าด้วยการสร้างการรับรู้ด้วยตนเอง 
(Leadership Self-Development Through Self – Awareness) 

๒. การพฒันาภาวะผู้น าด้วยการสร้างวินยัในตนเอง 
(Leadership Self-Development Through Self – Awareness) 



๑๒๐ 

 

 ครสิ อารก์รีส (Chis Argyris) ไดส้รา้งค าขึ้นมา ๒ ค า เพื่ออธิบายความแตกต่างระหว่างระดบั

การรบัรู ้คือ (๑) การเรียนรูแ้บบวงจรเดี่ยว (Single loop learning) (๒) การเรียนรูแ้บบวงจรคู่ 

(Double-Loop Learning) โดยมรีายละเอยีด ภาพที ่๒๒ 

ภาพที่ ๒๒ 

แสดงการเรยีนรูแ้บบวงจรเด่ียว (Single Loop Learning) เปรยีบเทยีบกบัการเรียนรูแ้บบวงจรคู่ 

(Double-Loop learning) (ปรบัปรุงจาก DuBrin, 2007, p. 454.) 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

การเรยีนรูแ้บบวงจรเดี่ยว 
การเรยีนรูแ้บบวงจรคู่ 

การป้อนกลบัสิง่ทีน่่าสนใจ

ดว้ยการจดจ าไว ้

การป้อนกลบัสิง่ทีน่่าสนใจ

ดว้ยการหาขอ้ผดิพลาดของ

ตนเองและสภาพแวดลอ้ม

เพือ่การแกไ้ขภายหนา้ 

สภาพแวดลอ้ม 

การเรยีนรูแ้บบวงจรเดี่ยว 

ผูน้ า 

การเรยีนรูแ้บบวงจรคู่ 

ผูน้ า 

สภาพแวดลอ้ม 



๑๒๑ 

 

(๑) การเรียนรูแ้บบวงจรเด่ียว (Single Loop Learning) จะปรากฏขึ้นเมือ่ผูเ้รียนรู ้

ตอ้งการการป้อนกลบัต า่สุด เกี่ยงกบัความคิดหรือการกระท าพื้นฐาน เช่น ในกรณีที่ผูน้ าที่มอีตัราการ

ลาออกสูง ผูเ้รยีนรูแ้บบวงจรเดี่ยว (Single Loop Learning) จะใชว้ธิกีารจดจ าปญัหานัน้ไว ้แต่ไม่ไดค้ิด

หาวธิแีกป้ญัหา เพราะคิดว่าปญัหานัน้ไมไ่ดเ้กดิจากตนเอง แต่เกดิจากสภาพแวดลอ้ม 

(๒) การเรยีนรูแ้บบวงจรคู่ (Double-Loop Learning) เป็นการเรียนรูช้นิดที่ลกึซึ้งจะ

เกิดขึ้นเมื่อมกีารใชก้ารป้อนกลบัเพื่อก่อใหเ้กิดความเที่ยงตรง (Validity) เป็นเป้าหมายหรือคุณค่าใน

สถานการณ์ โดยผูน้ าจะรบัรูป้ญัหาที่เกิดขึ้นได ้๒ ทาง คือ (๑) จากตนเอง (๒) จากสภาพแวดลอ้ม

ภายนอก โดยมองว่าปญัหานัน้สามารถเกิดขึ้นไดท้ ัง้จากตนเองและจากสภาพแวดลอ้มภายนอก ซึ่งผูน้ า

จะแกป้ญัหาทนัทีเมื่อมปีญัหาเกิดขึ้น และเพื่อป้องกนัปญัหาที่จะเกิดขึ้นในอนาคต สิ่งส  าคญัที่ช่วยการ

เรียนรูแ้บบวงจรคู่คือ (๑) การท าใหผู้น้ าสามารถเรียนรูแ้ละมกี าไรจากการมองยอ้นกลบัไปจากความ

ผดิพลาดทีไ่ดร้บั จากการสรา้งเหตผุลว่าความผดิพลาดทีเ่กดิขึ้นนัน้เกดิจากอะไร (๒) ช่วยใหผู้น้ าท าในสิ่ง

ที่ดีขึ้นในคร ัง้ต่อไป ดว้ยการเผชิญหนา้กบักลุ่มในวกิฤตการณ์ ผูน้ าอาจสรา้งวิสยัทศันท์ี่ดีส  าหรบัสมาชิก

ของกลุม่ได ้การเรยีนรูแ้บบวงจรคู่ (Double-Loop Learning) ไดน้ ามาใชโ้ดยหลุยส ์เกสทเ์นอร ์(Louis 

Gerstner) ประธานบริษทั IBM ซึ่งใหผู้น้ าที่ส  าคญัในบริษทัลาออกไป ท าใหบ้ริษทัตอ้งเผชิญกับภาวะ

วกิฤตดา้นการเงนิ เมื่อนกัวเิคราะหถ์ามเขาในปี ค .ศ. ๑๙๙๓ ว่าเหตุใดเขาจึงไม่สามารถสรา้งกลยุทธ์

ส  าหรบั IBM ในอนาคตได ้เกสทเ์นอร ์ (Gerstner) ตอบว่าสิ่งสุดทา้ยที่ IBM ตอ้งการในขณะน้ีคือ

วสิยัทศัน ์(Vision) ซึง่เป็นกลยุทธท์ี่ส  าคญัมากส าหรบัธุรกิจ หลายปีหลงัจากนัน้เมือ่ IBM ไดเ้พิ่มอ านาจ

และสรา้งความไวว้างใจใหเ้กิดขึ้นไดท้  าใหม้กี  าไรมากขึ้น Gerstner กล่าวเกี่ยวกบัวสิยัทศันว์่า IBM จะ

เป็นผูน้ าในโลกของเครือข่ายคอมพวิเตอร ์และการคา้ทางอิเลก็ทรอนิกส ์หรือหมายถงึการเป็นโลกแห่ง

ศูนยก์ลางของเครอืขา่ย (Network-Centric World) 

๒. การพฒันาภาวะผูน้ าดว้ยการสรา้งวนิยัในตนเอง (Leadership Development Through 

Self-Discipline) การสรา้งวินยัในตนเอง (Discipline) เป็นการปฏิบตัิตนดว้ยการควบคุมตนเองให ้

สามารถปฏบิตัติามระเบยีบหรอืกฎเกณฑเ์พือ่ใหบ้รรลุเป้าหมายทีต่ ัง้ไว ้ถอืเป็นการพฒันาตนเองวธิีหน่ึงใน

การพฒันาภาวะผูน้ าซึ่งจ าเป็นตอ้งพิจารณาดา้นการสรา้งวินยัในตนเองดว้ย ตวัอย่าง ผูน้ าไดร้บัการ



๑๒๒ 

 

คาดหวงัว่าจะตอ้งมีการฟงัดว้ยความสนใจและตัง้ใจซึ่งถือเป็นพฤติกรรมของภาวะผูน้ าที่ส  าคญั ผูน้ า

จะตอ้งศึกษาเกี่ยวกบัวิธีการฟงัอย่างต ัง้ใจและอาจตอ้งมกีารฝึกฝนดว้ยการปฏบิตัิ หลงัจากการอ่านและ

การฝึกปฏบิตัิแลว้ผูน้ าจะตอ้งสนใจและเอาใจใส่ที่จะจดจ าเพื่อใหเ้กิดการฟงัอย่างกระตือรือรน้ การสรา้ง

วนิยัในตนเองเป็นสิง่ทีจ่  าเป็นเพราะเป็นสิง่ทีก่  าหนดใหก้จิกรรมประจ าวนัอยู่ในกรอบที่เหมาะสม ซึ่งจะเป็น

การเปลีย่นความตัง้ใจทีข่าดระเบยีบใหก้ลายเป็นการพฒันาตนเองได ้

การสรา้งวนิยัในตนเอง (Self- Discipline) จะแสดงบทบาทในการตรวจสอบพฤติกรรมของ

บุคคลเมื่อมคีวามตอ้งการในการพฒันาตนเองเกิดขึ้นผูน้ าจ าเป็นตอ้งมีการทบทวนอยู่เสมอว่าไดม้กีาร

ปรบัปรุงในสิ่งที่จ  าเป็นหรือไม่ ตวัอย่าง ผูน้ าตอ้งการการพฒันาใหต้นเองมกีารติดต่อสื่อสารที่ดีมากขึ้น

กว่าเดมิเพือ่จะไดเ้พิม่ความเป็นผูน้ าทีม่คีวามสามารถพเิศษ บคุคลนัน้จ าเป็นจะตอ้งมวีนิยัในตนเองเพื่อใช ้

ความพยายามอย่างเตม็ที ่เพือ่ใหเ้กดิการสือ่สารทีด่มีากขึ้น เมือ่จะตอ้งเขา้ไปในสถานการณ์ทีเ่หมาะสม  

การพฒันาภาวะผูน้ าดว้ยประสบการณ์และค าแนะน าจากผูม้ีอาวโุสกวา่ 

การพฒันาดว้ยการใหก้ารศึกษา ประสบการณ์ และการใหค้ าแนะน าจากผูม้ีอาวุโสกว่า 

(Development Through Education, Experience and Mentoring) การพฒันาภาวะผูน้ ามกัเกิดขึ้น

จากปจัจยัอื่น ๆ มากกว่า การรบัรูด้ว้ยตนเองหรือดว้ยการสรา้งวินยัใหเ้กิดขึ้นดว้ยตนเอง นอกจาก

กระบวนการความเขา้ใจและรบัรูก้ิจกรรมซึ่งสามารถช่วยใหบุ้คคลเตรียมตวัส าหรบับทบาทภาวะผูน้ าแลว้

ยงัมปีจัจยัส าคญัอกี ๓ ประการทีจ่ะช่วยในการพฒันาผูน้ า ดงัน้ี (ภาพที ่๒๓) 

ภาพที่ ๒๓ 

แสดงปจัจยัส าคญัการพฒันาภาวะผูน้ า ๓ ประการ  (ปรบัปรุงจาก DuBrin, 2007, pp. 457-463) 

 

  

 

 

 

การพฒันา

ภาวะผูน้ า 

๑. 

การศึกษา 

(Education) 

๒. 

ประสบการณ์ 

(Experience) 

๓. 

การไดร้บัค าแนะน าจาก 

บคุคลทีม่อีาวุโสมากกว่า 

(Mentoring) 



๑๒๓ 

 

 ๑. การศึกษา (Education) หมายถงึ การไดร้บัความรูค้วามรูค้วามเขา้ใจในเรื่องใดเรื่องหน่ึง 

(ซึง่ไมไ่ดเ้กี่ยวขอ้งกบัการน าไปใชท้นัที) ถา้ผูน้ าทีม่ศีกัยภาพศึกษาวชิาคณิตศาสตรเ์ขาจะไดค้วามมเีหตุผล

มา ซึ่งจะสามารถช่วยเขาในการแกป้ ัญหาที่ซบัซอ้นที่องค์การเผชิญอยู่ได ้ระดบัการศึกษาจะมี

ความสมัพนัธใ์นทางเดยีวกนักบัการบริหารเพื่อใหบ้รรลุผลส าเร็จและสนบัสนุนการปฏบิตัิงานในต าแหน่ง

ของผูน้ าใหม้ีคุณภาพมากขึ้น ท ัง้น้ีจะมีผลกระทบมากนอ้ยเพียงใดขึ้นอยู่กบัจ านวนระยะเวลาที่เป็น

ประสบการณข์องผูน้ า และความสามารถในการประยุกตใ์ชค้วามรูเ้หลา่นัน้ 

 เบอรน์ารด์ เอ็ม แบสส ์(Bernard M. Bass) ไดส้รุปว่า ผลการเรียนและการสาธิตของปริญญา

ดา้นวิศวกรรม กฎหมายหรือการบริหารธุรกิจจะเป็นแนวทางที่จะน าไปสู่ความส าเร็จดา้นภาวะผูน้ าทาง

ธุรกจิ จากความสมัพนัธร์ะหว่างการศึกษา และสถานภาพของภาวะผูน้ า จะไม่สามารถสะทอ้นถงึสาเหตุที่

ผูน้ าประสบความส าเร็จว่าเกิดขึ้นจากการศึกษา ผูน้ าจ านวนมากจะมโีอกาสที่จะมตี าแหน่งเป็นผูน้ าทาง

ธุรกจิเพยีงแต่เขาบรรลุผลส าเรจ็ในระดบัการศึกษาเฉพาะดา้น จงึอาจกลา่วไดว้่าเกิดความสมัพนัธร์ะหว่าง

ภาวะผูน้ ากบัการศึกษาอย่างเป็นทางการ คือ การศึกษาจะช่วยใหเ้กดิประสทิธผิลในภาวะผูน้ า 

 ผูน้ าทีอ่ยู่ในระดบัสูงท ัง้หลายมกัจะเป็นผูท้ีม่สีตปิญัญาระดบัสูง มคีวามรูด้ี ซึ่งจะรวบรวมความรู ้

จากอาชพีทีเ่ขาท า ความรูซ้ึง่ไดร้บัมาอย่างถกูตอ้งแน่นอนจากการศึกษาจะเป็นแบบทางการ และการศึกษา

ดว้ยตนเองจะช่วยใหบ้คุคลเหลา่น้ีสามารถแกป้ญัหาต่าง ๆ ดว้ยการใชข้อ้มลูที่มอียู่ในขณะนัน้ได ้

 ๒. ประสบการณ์ (Experience) หมายถงึ ประสบการณ์การท างานในอดีตที่มบีทบาทส าคญัใน

การตดัสินใจ ผูน้ าที่มีประสบการณ์โดยท ัว่ไปเชื่อว่าสิ่งต่าง  ๆ จะสามารถบรรลุผลส าเร็จ และขจดั

ขอ้ผิดพลาดที่เกิดขึ้นได ้ถือว่าเป็นขอ้แนะน าที่ดีส  าหรบัผูน้ าในอนาคตที่มาจากประสบการณ์ ทศันคติน้ี

เชื่อว่าประสบการณท์ีม่ากขึ้นของผูน้ าท าใหเ้ขามคีวามสามารถมากขึ้น ดงันัน้ประสบการณ์ในงานจึงเป็นสิ่ง

ที่สามารถช่วยใหเ้กิดประสิทธิผลต่อภาวะผูน้ า ถา้ปราศจากประสบการณ์ ความรูก้็จะไม่สามารถ

เปลี่ยนเป็นทกัษะได ้เช่น ปกติคนเราจะไดป้ระสบการณ์ก็โดยการปฏิบตัิดว้ยการใชยุ้ทธวิธีที่เหมาะสม 

ประสบการณจ์ากภาวะผูน้ ายงัช่วยสรา้งทกัษะไดด้ว้ยตนเอง แต่การศึกษาอย่างเป็นทางการอาจไม่สามารถ

สรา้งใหเ้กิดได ้ตวัอย่าง ผูบ้ริหารระดบัสูงของบริษทั Pepsico, นายเวยน์ คอลโลเวย ์(Wayne 

Calloway) ประธานเจา้หนา้ที่บริหารระดบัสูง ไดก้ล่าวถึงความส าคญัของประสบการณ์ว่า ปจัจยัที่



๑๒๔ 

 

ก่อใหเ้กิดภาวะผูน้ านัน้ ๘๐% มาจากประสบการณ์ (Experience) ซึ่งลกัษณะที่ส  าคญัของประสบการณ ์

มดีงัน้ี 

 ๒.๑ แหลง่ของประสบการณ์ (Sources of Experience) ปจัจยัที่ส  าคญัในการพฒันา

ประสบการณก์ารท างานม ี๒ ปจัจยั ดงัน้ี 

  (๑) ความร่วมมอืในงาน (Work Associates) จะสามารถช่วยบุคคลใหพ้ฒันาเป็น

ผูน้ าไดม้าก การสอนงานโดยทนัทีสามารถท าใหเ้กิดรูปแบบทัง้แง่บวกและแง่ลบแก่ภาวะผูน้ าที่มี

ประสทิธิผล บุคคลอาจสงัเกตวธิีที่หวัหนา้ของเขาเผชิญปญัหาดว้ยความรอบคอบในระหว่างการประชุม 

เขาจะสงัเกตอย่างรอบคอบและวางแผนที่จะใชเ้ทคนิคแบบเดียวกนัเมื่อถึงคราวจ าเป็นตอ้งเผชิญปญัหา

เช่นเดียวกนัภายในกลุ่มและสมมติว่าถา้หวัหนา้ใชว้ิธีการรุนแรงในการแกป้ญัหา กลุ่มจะมพีฤติกรรมที่

เป็นการต่อตา้น ซึ่งบุคคลก็จะเรียนรูว้ธิีที่จะไม่เผชิญหนา้อย่างรุนแรงกบัตวัแทนสมาชิกของฝ่า ยบริหาร

ระดบัสูง กลุ่มเพื่อนสนิทและคณะผูร่้วมท างานซึ่งจะสามารถช่วยใหผู้ป้ฏิบตัิงานไดร้บัผลประโยชนจ์าก

การท างาน โดยไดร้บัแนวทางทีถ่กูและรูจ้กัหลกีเลีย่งสิง่ทีผ่ดิพลาดซึ่งจะท าใหพ้นกังานเรียนรูส้ิ่งต่าง ๆ ได ้

ด ีเช่น การพจิารณาว่าการยกย่องแบบใดทีด่ีทีสุ่ดทีส่ามารถมอีิทธพิลต่อผูอ้ื่น เป็นตน้ 

  (๒) ลกัษณะของงาน (Task Characteristic) งานที่สมัพนัธก์บัการบริหารสามารถ

ช่วยในการพฒันาภาวะผูน้ าได ้เพราะลกัษณะของบทบาทของผูน้ าจะเป็นสิ่งที่มปีระสิทธิผลและสามารถ

ท าใหผู้ท้  าแกป้ญัหาไดด้ว้ยการใชว้ิธีการใหม่ ๆ งานที่ท  าใหเ้กิดการพฒันาไดด้ีที่สุดคือ งานที่มีความ

ซบัซอ้นและมปีญัหา เช่น การเริ่มตน้กจิกรรมใหม่ ๆ ส าหรบับริษทัหรือการสรา้งเครือข่ายตวัแทนการขาย

จะสามารถสรา้งประสบการณจ์ากลกัษณะของงานได ้

 สตีเว่น เคอร ์ (Steven Kerr) ผูอ้  านวยการฝ่ายฝึกอบรมและพฒันาการบริหารของบริษทั GE 

กล่าวว่า ประสบการณ์การเรียนรูท้ี่ส  าคญัมากและสมัพนัธก์บัภาวะผูน้ าคือ สิ่งที่เกิดขึ้นในงานมกัเกิดขึ้น

อย่างไมไ่ดว้างแผนไวก่้อน อย่างไรกต็าม ประสบการณอ์าจเกดิจากการไดร้บัมอบหมายงานโดยอาจตอ้งมี

ข ัน้ตอนในการวางแผนอย่างรอบคอบ เป็นลกัษณะงานที่ทา้ทายซึ่งตอ้งการความรบัผดิชอบอย่างมากและ

มคีวามเสีย่งต่อการลม้เหลวสูง 



๑๒๕ 

 

 ๒.๒ ประสบการณ์ที่กวา้งไกล (Broad Experience) มลีกัษณะของภาวะผูน้ าเป็น

จ านวนมากที่เกิดจากสถานการณ์ (Situation) วิธีปรบัปรุงประสิทธิผลใหแ้ก่ภาวะผูน้ าก็คือ การเพิ่ม

ประสบการณ์การบริหารในรูปแบบที่แตกต่างกนั ความยากดา้นภาวะผูน้ าที่มีต่อการบริหารจะเป็นสิ่งที่

ช่วยแนะน าไดอ้ย่างดีในการเพิ่มประสบการณ์การบริหารในหนา้ที่ขององคก์ ารซึ่งจะแตกต่างกนั เช่น 

การตลาดและการปฏบิตัิการ ดพัหน่์า เอฟ ราสกสั และ ซี แฮมบริค (Daphna F. Raskas and C. 

Hambrick) ใชค้ าว่าการพฒันาหนา้ที่การบริหารแบบหลายอย่าง (Multifunctional Managerial 

Development) เป็นความพยายามและตัง้ใจขององคก์ารทีจ่ะเพิม่พนูประสทิธผิลของผูจ้ดัการดว้ยการให ้

ประสบการณจ์ากการปฏบิตัิหนา้ที่หลาย ๆ อย่างภายในองคก์าร 

 จากภาพที่ ๒๒ แสดงถงึความผูกพนัในการพฒันาการบริหารในหนา้ที่ต่าง  ส าหรบัผูจ้ดัการใน

ระดบัต่าง ๆ  ซึ่งการศึกษาหนา้ที่ต่าง ๆ เป็นสิ่งที่มปีระโยชนอ์ย่างมากเพราะจะท าใหบุ้คคลมพีื้นฐานที่

จ  าเป็นบวกกบัประสบการณผู์ม้สี่วนร่วมในหนา้ทีห่ลาย ๆ อย่างในการท างานจะท าใหเ้กิดความผูกพนัมาก

ขึ้น 

 ระดบัของความผูกพนัที่สูงที่สุด คือ การท างานขา้มหนา้ที่ใหไ้ดผ้ลดี บริษทั Hewlett-Packard 

วธิีน้ีดว้ยการจดัการจดัโปรแกรมอาชีพ (Career Maze Program) เช่น พนกังานอาจเริ่มตน้ดว้ยการ

ออกแบบผลิตภณัฑ์แลว้ยา้ยไปท างานฝ่ายการตลาด ฝ่ายผลิต ฝ่ายบริการลูกคา้ ฝ่ายจดัซื้ อ ฝ่าย

ทรพัยากรมนุษย ์เป็นตน้ พนกังานก็จะไดร้บัการวดัศกัยภาพของภาวะผูน้ าแบบเดียวกบัดา้นความรู ้

เกี่ยวกบังานในอาชพี 

 การบรรลุผลส าเร็จดว้ยประสบการณ์ที่กวา้งจะเขา้กนัไดด้ีกบัการเนน้ดา้นการเรียนรูท้กัษะ   

ใหม ่ๆ เหน็ว่านวตักรรมใหม ่ๆ จะเป็นศูนยก์ลางการพฒันาภาวะผูน้ าส  าหรบับริษทั
๘
 

 

 

 

                                                           
๘
 รงัสรรค ์ประเสริฐศรี, ภาวะผูน้ า, (กรุงเทพมหานคร: บริษทั ธีระฟิลม์และไซเท็กซ ์จ ากดั, ๒๕๕๑),   

หนา้ ๓๒๘. 
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ภาพที่ ๒๔ 

แสดงล าดบัความต่อเน่ือง ส าหรบัการพฒันาการบรหิารแบบหลายหนา้ที่ จากความผูกพนัสูง (High  

Commitment) ไปยงัความผูกพนัต า่ (Low  Commitment) (DuBrin, 2007, p. 460.) 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 ๓. การไดร้บัค าแนะน าจากบุคคลที่อาวุโสกว่า (Mentoring) เป็นการที่ผูอ้าวุโสมากกว่ามี

ประสบการณ์มากกว่า มปีระสบการณ์มากกว่าช่วยเหลอืพนกังานที่มอีาวุโสนอ้ยกว่า ใหม้คีวามกา้วหนา้

สูงขึ้น โดยการใหค้ าแนะน าการช่วยเหลอืและการกระตุน้ต่าง ๆ พื้นฐานประสบการณ์อีกประการ อีก

ประการหน่ึงในการพฒันาขดีความสามารถของภาวะผูน้ า คือ การสอนงานโดยผูน้ าหรือเพื่อนร่วมงานที่มี

ประสบการณ์และมคีวามรู ้บุคคลเหล่าน้ีจะท าหนา้ที่สอนงานแนะแนวทางช่วยเหลอืดา้นอารมณ์ต่าง ๆ 

เพือ่พฒันาภาวะผูน้ าใหแ้ก่รุ่นนอ้ง ๆ ได ้ 

 การสอนงานโดยท ัว่ ๆ ไปมกัเกิดจากความสมัพนัธแ์บบไม่เป็นทางการ ซึ่งมพีื้นฐานความชอบ

พอกนัในบุคลกิภาพระหว่างบุคคล บริษทัใหญ่ ๆ จ านวนมากจะทดลองดว้ยการจบัคู่อย่างเป็นทางการ

เพื่อใหเ้กิดการสอนงานขึ้น วธิีการที่เป็นมาตรฐานที่จะท าใหเ้ป็นผูไ้ดร้บัความรูส้กึที่ดีก็คือ การท าตนใหม้ี

วสิยัทศันด์ว้ยการพยายามท าความเขา้ใจลกัษณะงานใหถ้กูตอ้งเหมาะสม 

 มกีารเคลือ่นไหวขา้มหนา้ที่ 

 มกีารมอบหมายงานช ัว่คราวนอกเหนือหนา้ที ่(๖ เดอืนถงึ ๒ ปี) 

 มกีารหมนุเวยีนการแนะน างานและการอธบิายสรุปในหนา้ทีต่่าง ๆ 

   เปิดเผยงานหนา้ทีอ่ื่น ๆ ใหแ้ก่ ทมีโครงการ 

   การใหก้ารศึกษาในหอ้งเรยีนเกี่ยวกบัหนา้ทีอ่ื่น ๆ 

ความผูกพนัสูง (High  Commitment) 

ความผูกพนัต า่ (Low  Commitment) 



๑๒๗ 

 

การประเมินความพยายามในการพฒันาภาวะผูน้ า 

 การประเมินความพยายามในการพฒันาภาวะผูน้ า (Evaluation of Leadership 

Development Efforts) ความเขา้ใจในการพฒันาภาวะผูน้ าจะรวมถงึการประเมนิการมสี่วนร่วมในการ

พฒันาประสบการณ์ของผูบ้ริหารระดบัสูงและเชี่ยวชาญดา้นทรพัยากรมนุษย ์โดยจะใชค้ าถามในการ

ตรวจสอบ ดงัน้ี 

๑. ผูซ้ึ่งไดร้บัการสอนงานจากผูม้อีาวุโสนัน้เป็นผูน้ าที่มปีระสิทธิผลมากกว่าการฝึกอบรมจาก

ภายในหรอืไม?่  

๒. ผูน้ าซึง่สนใจการฝึกอบรมจากภายนอกจะเป็นผูน้ าทมีทีด่กีว่าหรอืไม่? 

๓. ผูน้ าซึง่ไมไ่ดส้นใจการอบรม หรอืผูซ้ึง่พฒันาทมีดว้ยการเลน่กฬีากบัเพื่อนในที่ท  างาน จะเป็น

ผูน้ าทมีทีด่กีว่าหรอืไม่? 

๔. โปรแกรมการบริหารแบบกา้วหนา้ (Advanced Management Program) ที่มหาวทิยาลยั

ฮารเ์วริด์ (Harvard) จะช่วยในการปรบัปรุงทกัษะการตดัสนิใจของผูเ้ขา้ร่วมโปรแกรมหรอืไม่? 

การประเมนิดา้นการฝึกอบรมและวธิีการพฒันาเป็นหวัขอ้ที่กวา้งมาก ซึ่งจะรวมถงึการออกแบบ

ดา้นการทดลอง และการพฒันาการวดัผลที่ถูกตอ้งแน่นอน วธิีการทดสอบเพื่อประเมนิผลการฝึกอบรม

และพฒันาภาวะผูน้ า มดีงัน้ี 

 ๑. วธิีด ัง้เดิมในการประเมนิผล (The Traditional Approach to Evaluation) เป็นวธิีที่ใชว้ดั

การฝึกอบรมและโปรแกรมการพฒันาภาวะผูน้ าแบบดัง้เดิม โดยเริ่มจากการก าหนดวตัถุประสงคข์อง

โปรแกรมที่เฉพาะและหลงัจากฝึกอบรมแลว้จะท าการวดัผลที่ฝึกอบรมไปแลว้ว่าบรรลุวตัถปุระสงคท์ี่ต ัง้

ไวห้รอืไม ่โดยมกีลุม่ของผลลพัธ ์๒ กลุม่ ทีม่คีวามสมัพนัธก์นั คือ (๑) การประเมนิที่ท  าโดยผูม้สี่วนร่วม

ที่ไดท้กัษะใหม่ ๆ มา ระหว่างการด าเนินโปรแกรม (๒) การประเมนิว่าองคก์ารจะมปีระสทิธิผลเพิ่มขึ้น

หรือไม่ โดยเป็นผลของการไดร้บัทกัษะใหม่ นอกจากประเมนิในส่วนของผูน้ าแลว้ ยงัสามารถประเมนิ

พนกังานระดบัล่างว่ามกีารพฒันาทกัษะใหม่หรือไม่ เช่น มกีารสนบัสนุนจากการป้อนกลบัดว้ยคุณภาพ

การท างานทีสู่งกว่าเดมิและมกี าไรมากกว่าเดมิหรอืไม่ 



๑๒๘ 

 

 วิธีการประเมินการฝึกอบรมและการพฒันาภาวะผูน้ ามากขึ้น ซึ่งท าไดด้ว้ยวิธีการทดลอง ดงั

ตารางที ่๒๓ โดยจะมกีลุ่มทดลอง ซึ่งประกอบดว้ย ผูม้สี่วนร่วมในโปรแกรมการพฒันา โดยจะมกีารวดั

ทกัษะก่อนและหลงั จากการตดัสินใจเพื่อการปรบัปรุง ผลของการวดัจากกลุ่มทดลองจะถูกน ามา

เปรียบเทยีบกบักลุ่ม ควบคุมหรือกลุ่มที่ตรงขา้มกนั เช่น มกีลุ่มต่าง ๆ ๓ กลุ่ม ซึ่งประกอบดว้ยคนที่มี

การศึกษา สติปญัญา ระดบังาน ประสบการณ์งานเท่า ๆ กนั คนในกลุ่มควบคุมจะไม่ไดร้บัการพฒันา

พเิศษ ส่วนสมาชิกกลุ่มควบคุมที่ ๒ จะไดร้บัการพฒันาแตกต่างกนั แทนที่จะเป็นการฝึกอบรมในดา้น

การใหก้ารสนบัสนุนการป้อนกลบั คนเหลา่นัน้อาจไดร้บัการฝึกดา้นการเขยีนบนัทกึ วตัถปุระสงคข์องการ

มกีลุม่ควบคุมที ่๒ กเ็พือ่ตดัสนิใจว่าการฝึกอบรมสามารถสนบัสนุนการป้อนกลบัหรอืไม่
๙
 

ภาพที่ ๒๔ 

แสดงการประเมินการพฒันาภาวะผูน้ าดว้ยวธิีการทดลอง 

 (DuBrin, 2007, p. 471.) 

 

กลุ่มทดลอง 

กลุ่มควบคุมที่ ๑ 

กลุ่มควบคุมที่ ๒ 

วดักอ่นการฝึกอบรม การฝึกอบรม วดัหลงัการฝึกอบรม 

ใช่ 

ใช่ 

ใช่ 

สนับสนุนการป้อนกลบั 

ไม่มี 

เขียนบนัทึก 

ใช่ 

ใช่ 

ใช่ 

 

 การประเมนิแบบดัง้เดิมเหมาะสมกบัการประเมนิโครงสรา้งและทกัษะที่ก  าหนดต่าง ๆ เช่น การ

ใชซ้อฟตแ์วรห์รือท าการวเิคราะหจ์ุดคุม้ทุน การฝึกอบรมและพฒันาภาวะผูน้ าจะเกี่ยวขอ้งกบัขอบข่ายที่

กวา้งมากและมพีฤติกรรมที่ก  าหนดโครงสรา้งไวแ้ลว้ที่นอ้ยมาก เช่น การก าหนดปญัหาและกระตุน้จูงใจ

ผูอ้ื่นซึง่เป็นแนวทางทีก่วา้งมาก 

                                                           
๙
 รงัสรรค ์ประเสรฐิศร,ี ภาวะผูน้ า, (กรุงเทพมหานคร: บรษิทั ธรีะฟิลม์และไซเทก็ซ ์จ ากดั, ๒๕๕๑), หนา้ 

๓๓๙. 

 



๑๒๙ 

 

 ๒. ขอบเขตทีม่ผีลกระทบต่อวธิีการพฒันาภาวะผูน้ า (Domains of Impact of a Leadership 

Development Method) นกัวิจยัที่ศูนยส์รา้งสรรคภ์าวะผูน้ า (The Center for Creative 

Leadership) ตดัสนิใจว่า วธิีด ัง้เดิมในการประเมนิการฝึกอบรมและพฒันาเพยีงอย่างเดียวไม่เพยีงพอ 

เป้าหมายของวิธีการพฒันา คือ การคน้หาศกัยภาพที่กา้วหนา้ในตวับุคคล โดยเฉพาะอย่างยิ่งดา้น

ความสมัพนัธร์ะหว่างบุคคล (Interpersonal Relationships) วธิีเช่นน้ีมลีกัษณะส่วนบุคคลและจะให ้

ผลประโยชน์กบับุคคลที่แตกต่างกนัในหลาย ๆ ดา้น หลงัจากการมีส่วนร่วมในโปรแกรมการพฒันา

เดียวกนักบัผูน้ าคนอื่น เช่น อาจมวีิสยัทศันม์ากขึ้น ในขณะที่อีกคนหน่ึงอาจมคีวามเหมาะสมที่จะมอบ

อ านาจมากกว่าอกีคนหน่ึง  

 สมาชิกศูนยก์ารสรา้งสรรคภ์าวะผูน้ า (Members of the Center for Creative Leadership) 

ตดัสนิใจที่จะประเมนิดว้ยวธิีกระจกส่อง [ Looking Glass Program (LGI) ] ผูว้จิยัจะถามค าถาม ๔ 

ค าถามทีค่รอบคลุมประเดน็ส าคญัของโปรแกรม ดงัน้ี  

 (๑) ผูม้สี่วนร่วมเรียนรูอ้ะไรจากโปรแกรมกระจกส่อง (What did participants learn from 

LGI) เป็นการถามดว้ยค าถามปลายเปิดเกี่ยวกบัผลของการเรียนรูจ้ากโปรแกรมการพฒันา การตอบ

ค าถามจะสมัพนัธก์บัขอบข่ายของความรู ้(แนวคิดและเน้ือหา) และวตัถุประสงคส์่วนตวั เพื่อเรียนรู ้

เกี่ยวกบัจดุอ่อนและจดุแขง็ส่วนบคุคล 

 (๒) โปรแกรมมผีลกระทบอะไรกบัวตัถปุระสงคส์่วนตวัของผูท้ี่เกี่ยวขอ้ง (What impact did 

method have on participants’ self-objectivity) เป็นการถามค าถามเกี่ยวกบัวตัถปุระสงคส์่วน

บุคคลซึ่งเป็นสิ่งที่มีความหมาย เพราะโปรแกรมการพฒันาภาวะผูน้ าท ัง้หมดจะช่วยท าใหผู้ท้ี่เกี่ยวขอ้ง

บรรลุผลส าเรจ็ ผูม้สี่วนเกี่ยวขอ้งในโปรแกรมของเขากบัเพื่อนร่วมงานและหวัหนา้จะเป็นปจัจยัน าเขา้และ

เป็นผูก้  าหนดวตัถปุระสงค ์เพื่อใชใ้นการประเมนิผลโปรแกรมว่าประสบความส าเรจ็หรอืไม่ 

 (๓) พฤติกรรมมผีลยอ้นกลบัไปสู่งานอย่างไร (How was behavior back on the job 

affected) การประเมินท ัง้แบบสมัภาษณ์และแบบสอบถาม จะใชเ้พื่อประเมินการเปลี่ยนแปลงของ

พฤตกิรรมหลงัจากการมสี่วนร่วมในโปรแกรมกระจกส่อง (Looking Glass program)
 
 



๑๓๐ 

 

 (๔) มีความสมัพนัธก์บัการเพิ่มวตัถุประสงคข์องตนเอง และพฤติกรรมการเปลี่ยนแปลงที่

กลบัมาสู่งานหรือไม่ (Was there a relationship between enhanced self-objectivity and 

behavior change back on the job) ค าถามน้ีมจีุดหมายเพื่อเขา้ใจความสมัพนัธร์ะหว่าง ๒ ประเด็น

ใหญ่ ๆ คือ จดุมุง่หมายส่วนตวัและพฤตกิรรม 

ความส าเรจ็ของภาวะผูน้ า 

 ความส าเร็จของภาวะผูน้ า ( Leadership Succession ) เป็นกระบวนการที่มกีารจดัล  าดบัใน

การก าหนดบุคคลที่มบีุคลกิภาพที่เหมาะสมมาท างานแทนผูบ้ริหารระดบัสูง นิยมใชใ้นองคก์ารที่มกีาร

บรหิารงานที่ดี การวางแผนความส าเร็จจะเกี่ยวขอ้งการพฒันาภาวะผูน้ าในวธิี ๒ ประการ คือ (๑) เป็นผู ้

ประสบความส าเร็จโดยมกีารพฒันาและการเพิ่มพูนประสบการณ์แลว้ (๒) กระบวนการเลอืกในการ

พฒันาของผูป้ระสบความส าเร็จเป็นส่วนของการพฒันาตนเองของผูบ้ริหาร วิธีที่จะเขา้ใจลกัษณะภาวะ

ผูน้ าจะมุง่ใน ๔ ขอ้ ดงัน้ี 

 ๑. การรกัษาความสมดุลของอ านาจและการคดัเลอืกผูป้ระสบความส าเร็จ (Balance of Power 

and the Selection of a Successor) ในบริษทัขนาดใหญ่ การคดัเลอืกผูท้ี่ประสบความส าเร็จมาเป็น

ผูบ้รหิารระดบัสูงจะไดร้บัอทิธพิลอย่างมากจากกรรมการบริหารและผูบ้ริหารระดบัสูง ส าหรบัความส าเร็จ

ของผูน้ าหรือผูว้ิจยัจะเปรียบเทียบจากการเลือกลกัษณะทางประชากร เช่น ภูมิหลงั อายุ การศึกษา 

สถานศึกษา และความสามารถในการเป็นผูบ้ริหารที่ประสบความส าเร็จ รวมท ัง้จะมีการวดัดา้นอ านาจ

หลาย ๆ ทาง 

 การรกัษาความสมดุลขององคก์ารเกี่ยวกบัอ านาจจะแสดงถงึลกัษณะทางประชากรของผูบ้ริหาร

ระดบัสูงถา้คณะกรรมการมีอ านาจมากขึ้นก็จะยิ่งมีโอกาสที่จะเปลี่ยนลกัษณะของผูบ้ริหารระดบัสูงไป

ในทางของโครงร่างประชากรที่แตกต่างกนั 

 ๒. ผลการปฏิบตัิงานขององค์การและการเลือกผูป้ระสบความส าเร็จ (Organizational 

Performance and the Choice of a Successor) ปจัจยัส าคญัในการตดัสนิใจเลอืกบุคคลภายนอก

เขา้มาเป็นผูบ้ริหารระดบัสูงของบริษทัคือ พิจารณาจากการปฏิบตัิงานขององค์การ เมื่อสมาชิกของ



๑๓๑ 

 

กรรมการบรหิารซึง่เป็นผูม้ผีลประโยชนก์บัองคก์ารเชื่อว่าองคก์ารมผีลการปฏบิตัิงานที่ไม่ดี ก็อาจเสนอให ้

เลอืกบคุคลภายนอกเขา้มาเป็นผูบ้รหิาร (ผูน้ า) คนใหมซ่ึง่บคุคลภายนอกน้ีอาจมาจากอตุสาหกรรมอื่นได ้ 

๓. การวางแผนดา้นความส าเร็จของบริษทั General Electric (Succession Planning at 

General Electric) บริษทั General Electric มกัใหค้วามส าคญักบัความกา้วหนา้และมกีารใชเ้ทคนิค

ดา้นการบริหารระบบของบริษทัคือ การก าหนดและพฒันาระดบัสติปญัญาของพนกังาน ซึ่งกิจกรรม

จ านวนมากจะเกี่ยวขอ้งกบัการวางแผนความส าเร็จของสมาชิกคณะกรรมการ (Board members) โดย

จะเกี่ยวขอ้งกบัการประเมนิผูจ้ดัการที่เป็นระดบัสูงจ านวน ๑๓๐ คน ปีละ ๒ ครัง้ และจะมกีารแต่งตัง้

ผูอ้  านวยการเป็นผูบ้ริหารระดบัสูง จ านวน ๑๕ คน ขอ้มลูที่น ามาใชจ้ะมาจากการสมัภาษณ์ระยะยาวกบั

ผูจ้ดัการ มวีตัถุประสงคเ์พื่อการคน้หาจุดแขง็ จุดอ่อน และขอ้เสนอแนะเกี่ยวกบัการพฒันาภาวะผูน้ า 

รวมท ัง้มกีารอภปิรายการมอบหมายงานในอนาคต  

 ๔. ลกัษณะอารมณ์ของความส าเร็จดา้นภาวะผูน้ า (The emotional Aspects of Leadership 

Succession) จะเกดิกรณีทีผู่ก่้อต ัง้ธุรกจิถกูแทนที่ดว้ยผูน้ าคนใหม่ ไม่ว่าธุรกิจจะเป็นธุรกิจในครอบครวั

หรอืธุรกจิขนาดใหญ่ ตวัอย่าง การถอนตวัของผูก่้อตัง้ธุรกจิเป็นปญัหาหนกัของบริษทั แมว้่าผูก่้อตัง้ธุรกิจ

ขายบริษทัแลว้ แต่ยงัสามารถท าหนา้ที่เป็นผูต้รวจสอบหรือกรรมการได ้อย่างไรก็ตามอาจเป็นการสรา้ง

ความล  าบากใจใหแ้ก่ผูน้ าคนใหม ่มขีอ้แนะน าส าหรบัผูก่้อต ัง้ธุรกจิซึง่ใหผู้อ้ื่นด าเนินธุรกจิแทน ดงัน้ี 

 (๑) ความยดืหยุ่น (Flexibility) ผูก่้อตัง้บริษทัตอ้งจ าไวว้่าบทบาทของตนจะแตกต่าง

ออกไปในโครงสรา้งใหมแ่ละผูน้ าคนใหม่ตอ้งระลกึว่าธุรกจิจะไมส่ามารถเกดิขึ้นไดถ้า้ปราศจากผูก่้อตัง้ 

 (๒) ความชดัเจน (Clarity) ผูน้ าคนใหม่อาจท าสิ่งที่ไม่ดีที่จะน าธุรกิจไปสู่ความ

ลม้เหลว หรืออาจมคีวามรูส้ึกไวต่อผูก่้อตัง้ ดงันัน้ ผูน้ าคนใหม่ควรตอ้งสรา้งความชดัเจนว่าตนมหีนา้ที่

ดา้นใด 

(๓) มมุมอง (Perspective) ผูน้ าคนใหม่และคนเก่าควรมสี่วนร่วมในการก าหนด

เป้าหมาย เพราะต่างกต็อ้งการใหธุ้รกจิประสบความส าเรจ็ 

 

 



๑๓๒ 

 

สรุป 

 

 ผูท้ี่ประสบความส าเร็จมกัจะมีสิ่งหน่ึงที่แตกต่างไปจากคนทัว่ ๆ ไป นัน่ก็คือ  ภาวะผูน้ า 

(Leadership) เพราะสิ่งน้ีจะเป็นขุมพลงัในการขบัเคลือ่นใหช้ีวิตของคนมุ่งไปขา้งหนา้  พลงัดงักล่าวน้ี

ไม่ไดเ้กิดจากพลงัภายในตวัคน ๆ นัน้เพยีงอย่างเดียว แต่เป็นพลงัร่วม (Synergy) ระหว่างพลงัภายใน

ของคน ๆ นัน้กบัพลงัของคนอื่น ๆ รอบขา้งที่เป็นผูต้าม ซึ่งมสี่วนช่วยส่งเสริมใหพ้ลงังานที่ขบัเคลือ่นมี

เพิม่มากขึ้นเป็นทวคูีณ  

         การพฒันาผูน้ า เป็นการปรบัปรุงเปลีย่นแปลงภาวะผูน้ าของบุคคลที่เป็นผูน้ าหรือผูบ้ริหารองคก์ร

หรือหน่วยงาน เพื่อเพิ่มความรูค้วามสามารถ ทกัษะ ความศรทัธา น่าเชื่อถือ สรา้งบรรยากาศและความ

พึงพอใจแก่ผูร่้วมงานในการปฏิบตัิงานร่วมกนัใหอ้งค์กรมีประสิทธิภาพและประสิทธิผลเพิ่มขึ้น มี

ความส าคญั เน่ืองจาก การพฒันาผูน้ าส่งผลต่อประสทิธิภาพและความส าเร็จขององคก์ร สามารถพฒันา

คุณลกัษณะและความรูค้วามสามารถของบุคลากรในองคก์รอย่างต่อเน่ือง ท าใหเ้กิดผูน้ าคนใหม่ ๆ เป็น

การช่วยใหผู้น้ าหรือผูบ้ริหารไดร้บัการยอมรบัความน่าเชื่อถอืของกลุ่มมากยิ่งขึ้น และสามารถสรา้งความ

ม ัน่ใจแก่ตวัผูน้ ามากยิง่ขึ้น 

 ผูน้ าทีป่ระสบความส าเร็จจะตอ้งเป็นผูน้ าที่มวุีฒิภาวะที่ดี โดยการพฒันาตนเองใหม้ ี๗ อุปนิสยั

ทีจ่ะพฒันาตนเองใหเ้ป็นผูน้ าทีม่ปีระสทิธภิาพ คือ รบัผดิชอบในสิ่งที่เลอืก/ท า ตอ้งมวีสิยัทศัน ์ท าแต่สิ่งที่

ส  าคญั และใชเ้วลาใหคุ่้มคา้ ใจกวา้ง เกดิพลงัร่วม และพฒันาตนเองอย่างต่อเน่ือง 

         ถา้ภาวะผูน้ าเปรียบเสมอืนคุณภาพของผลไม  ้ กระบวนการในการพฒันาภาวะผูน้ าก็น่าจะ

หมายถงึ การคดัเลอืกเมลด็พนัธุท์ี่ดี การคดัเลอืกดินที่สมบูรณ์ การรดน า้พรวนดินอย่างถูกตอ้ง รวมถงึ

การก าจดัแมลงที่เป็นศตัรูพืช ดงันัน้ การที่เราจะพฒันาภาวะผูน้ าจึงไม่สามารถท าไดโ้ดยตรงที่ผลของ

ตน้ไม ้ แต่จะตอ้งพฒันากระบวนต่าง ๆ ที่เกี่ยวขอ้งกบัคุณภาพของผลไมม้ากกว่า ถา้เราจะพฒันา

ศกัยภาพความเป็นผูน้ าตามกระบวนการของผลติผลไมท้ีม่คุีณภาพแลว้ ควรจะปฏบิตัิตามข ัน้ตอนที่กล่าว

ไวแ้ลว้นัน้ 



บทที่ ๕ 

อ านาจอทิธิพลและหนา้ที่ของผูน้ า 

 

 เครื่องมืออย่างหน่ึงที่ใชค้วบคู่กบัภาวะผูน้ า หรือการบริหาร ก็คือ อ านาจ ซึ่งอ านาจของผูน้ า

สามารถไดม้าจากหลายทาง ผูน้ าตอ้งรูจ้กัสรา้งอ านาจใหต้นเองในทางที่ถูก ไม่ใช่ไดม้าจากการสรา้ง

อทิธพิลในทางมชิอบและเมือ่มอี  านาจแลว้ผูน้ าตอ้งรูจ้กัใชอ้  านาจใหถู้กตอ้งถา้ใชไ้ม่ถูกตอ้งก็จะสรา้งปญัหา

ใหม้ากมายจนตนเองรบัไมไ่ดห้รอืไม่ประสบความส าเรจ็ในการบรหิาร  

อ านาจหนา้ที ่(Authority) คือ ความถกูตอ้งชอบธรรมในการส ัง่การใหพ้นกังานปฏบิตัิตามค าส ัง่

ได ้อ านาจหนา้ที่มอีิทธิพลต่อการส ัง่การและมอบหมายงานใหผู้อ้ื่นและมีอ านาจในการใชท้รพัยากรได ้

เพื่อใหก้ารท างานส าเร็จตามวตัถุประสงค์ขององค์การ พนกังานจะยอมรบัในอ านาจหนา้ที่เมื่อมีการ

ยอมรบัสภาพดงัต่อไปน้ี 

 ๑. พนกังานเขา้ใจในค าส ัง่ มกีารสือ่สารทีด่เีขา้ใจชดัเจน 

 ๒. พนกังานเชื่อว่าค าส ัง่นัน้สนองตอบต่อวตัถปุระสงคข์ององคก์าร 

 ๓. พนกังานไดร้บัผลประโยชนจ์ากการท างานตามทีไ่ดม้อบหมายไมเ่สยีผลประโยชนส์่วนตวั 

 ๔. พนกังานมคีวามสามารถทีจ่ะท างานไดส้  าเรจ็ และมสีภาพทีพ่รอ้มจะท างานได ้

 เชสเตอร ์เบอรน์ารค์ (Chester Barnard) เชื่อว่าการยอมรบัในอ านาจหนา้ที่เกิดจาก

องคป์ระกอบ ๔ ประการน้ี นอกจากน้ีเขายงัเสนอว่าอ านาจหนา้ที่ของผูบ้ริหารจะเกิดขึ้นในระยะยาวหาก

ผูบ้ริหารรูจ้กัใชป้ระโยชน์จากกากรสื่อสารและความคุน้เคยกบัพนกังาน พนกังานแต่ละคนไดร้บัการ

สื่อสารอย่างเป็นทางการในการมอบหมายงานและค าส ัง่อย่างเป็นทางการสายการติดต่อสื่อสารระหว่าง

ผูบ้รหิารและพนกังานโดยตรง มสีายการบงัคบับญัชาทีช่ดัเจน ผูบ้รหิารมทีกัษะในการสื่อสารที่ดี ผูบ้ริหาร

ใชอ้  านาจหนา้ทีอ่ย่างเหมาะสม
๑
 

                                         
๑
เนตรพ์ณัณา ยาวริาช, ภาวะผูน้ าและผูน้ าเชิงกลยุทธ ,์ (กรุงเทพมหานคร: บริษทั ทริปเพิ้ล กรุป๊ จ ากดั, 

๒๕๕๒), หนา้ ๗๑. 



๑๓๔ 

 

ความหมายของอทิธพิลอ านาจและหนา้ที่ 

อ านาจเป็นสิง่ทีท่กุคนปรารถนา เป็นขดีความสามารถที่บุคคลคนหน่ึงมอีิทธิพลเหนือพฤติกรรม

ของคนอีกคนหน่ึงใหม้ีพฤติกรรมหรือไม่ใหม้ีพฤติกรรมเป็นสิ่งที่บุคคลพยายามแสวงหา เพราะยิ่งมี

อ  านาจมากเท่าใด ก็ยิ่งมสีิทธิและอภสิิทธิ์มากกว่าผูอ้ื่นเท่านัน้ คนส่วนมากจึงแสวงหาอ านาจเพื่อท าให ้

ตนเองอยู่เหนือผูอ้ื่น ส่วนอิทธิพลเป็นค าที่มไิดแ้สดงความหมายในทางไม่ดี เพราะอิทธิพลเป็นรูปแบบ

หน่ึงของอ านาจและเป็นความสมัพนัธร์ะหว่างบุคคลการกระท าของบุคคลจะมผีลกระทบต่อความคิด

ทศันคติ หรือการกระท าของบุคคลอีกคนหน่ึง การน าอิทธิพลมาใชส้ามารถใชไ้ดห้ลายรูปแบบ เช่น การ

โนม้นา้วจิตใจ การใหค้ าแนะน า การเกลี้ยกล่อม การท าใหเ้กรงใจ ความกลวัจนท าใหบุ้คคลปฏิบตัิตาม

หรือละเวน้พฤติกรรมเพราะอิทธิพล หนา้ที่เป็นอ านาจที่ไดม้าจากการด ารงต าแหน่งใดต าแหน่งหน่ึง ซึ่ง

อาจก าหนดโดยกฎหมาย ระเบยีบ ขอ้บงัคบั อนัเป็นประโยชนแ์ละจ าเป็นแก่การปฏิบตัิงาน โดยเฉพาะ

องคก์ารใหญ่ ๆ เพือ่ใหง้านส าเรจ็ลุลว่งดว้ยดี  

อทิธพิล (Influence) และอ านาจ (Power) เป็นสิ่งที่สามารถน ามาใชแ้ทนกนัอยู่เสมอ บางคร ัง้ก็

มองดูว่า อ านาจ (Power) ท าใหเ้กดิอทิธพิล (Influence) และในบางคร ัง้กม็องว่าอิทธิพลท าใหเ้กิดอ านาจ 

ดงันัน้จงึควรพจิารณาความหมายทีแ่น่ชดัของสองค าน้ีเพือ่ป้องกนัความสบัสน 

 อทิธพิล (Influence) หมายถงึ ความสามารถทีท่  าใหพ้ฤตกิรรมของผูอ้ื่นเป็นไปในทางหน่ึง  

 อ านาจ (Power) หมายถงึ ศกัยภาพ หรือ ความสามารถที่จะมอีิทธิพลต่อบุคคลอื่น ๆ อาจเป็น

สิง่ซ่อนเรน้ภายในของผูน้ า พรอ้มทีจ่ะใหผู้น้ าไดน้ าไปใชอ้  านาจช่วยเสรมิใหเ้กดิการยอมรบัในตวัผูน้ า
๒
 

 หนา้ที ่(Authority) หมายถงึ อ านาจที่ผูน้ าไดร้บัยกย่องอย่างเป็นทางการจากการด ารงต าแหน่ง

เป็นอ านาจที่ถูกตอ้งตามกฎหมายเพื่อใชใ้นการท างานการส ัง่การในเรื่องราวต่าง ๆ เพื่อใหง้านในหนา้ที่

ส  าเรจ็บรรลุวตัถปุระสงค ์ 

                                         
๒
 DuBrin Andrew J., Leadership: Research Findings, Practice, and Skills, 5th ed., (Boston, 

MA: Houghton Miffin Company, 2007), p. 232. 



๑๓๕ 

 อ านาจของภาวะผูน้ า (Leadership Power) หมายถงึ อ านาจตามต าแหน่งของผูน้ า ซึ่งการท าให ้

เกดิประสทิธผิลของการใชอ้  านาจตามต าแหน่งนัน้
๓
 ผูน้ าควรตอ้งมลีกัษณะต่าง ๆ เช่น ซื่อสตัย ์ความคิด

รเิริ่ม ความปรารถนาทีจ่ะน าผูอ้ื่น ทกัษะในการสื่อสารและมอีารมณ์ที่ม ัน่คง เป็นตน้ ซึ่งลกัษณะเหล่าน้ีจะ

ช่วยสรา้งอ านาจใหผู้น้ า
๔
 

แนวคดิของอ านาจอทิธพิลและอ านาจหนา้ที่ 

ค าว่า อ านาจ (Power) และอ านาจหนา้ที่ (Authority) มกีารใชใ้นรูปแบบที่ท  าใหเ้กิดความ

สบัสนค่อนขา้งมาก แนวความคิดที่เกี่ยวกบัอ านาจมปีระโยชนใ์นการท าความเขา้ใจถงึวธิีที่บุคคลสามารถ

มอีทิธพิลซึง่กนัและกนัในองคก์าร “อ านาจ” เกี่ยวขอ้งกบัความสามารถของฝ่ายหน่ึงที่เรียกว่าเป็น “ผูน้ า” 

ทีม่อีทิธพิลต่อฝ่ายอื่น ๆ ทีเ่ป็นบคุคลเป้าหมายหรอื “ผูต้าม” แนวความคิดเกี่ยวกบัอ านาจมคีวามยดืหยุ่น

และสามารถน าไปใชไ้ดห้ลายแนวทางที่แตกต่างกนั ค าน้ีอาจจะอา้งถึงอิทธิพลของผูน้ าที่เหนือกว่าผูต้าม

เพียงคนเดียว หรือเหนือกว่าผูต้ามหลายคน บางคร ัง้ค าน้ีอา้งถึงอิทธิพลที่มเีหนือสิ่งของหรือเหตุการณ์

ต่าง ๆ รวมท ัง้ทศันคติและพฤติกรรมของบุคคล เมือ่กล่าวถงึอ านาจอาจจะตอ้งมกีารระบุถงึบุคคลที่เป็น

ผูต้าม จดุประสงคแ์ละเวลา เน่ืองจากสิง่เหล่าน้ีมอีิทธิพลต่ออ านาจ เช่น ผูน้ าจะมอี านาจเหนือกว่าบางคน 

มากกว่าคนอื่น ๆ หรืออาจจะมอีิทธิพลในบางกรณีต่อบุคคลหน่ึงมากกว่าคนอื่น ๆ นอกจากน้ี อ านาจยงั

เป็นตวัแปรทีไ่มห่ยุดน่ิง สามารถทีจ่ะเปลีย่นไปตามเงือ่นไขที่เปลีย่นแปลงได ้วธิีการใชอ้  านาจและผลลพัธ์

ของความพยายามที่จะมอีิทธิพลยงัเป็นปจัจยัที่สามารถเพิ่มหรือลดผลลพัธข์องอ านาจ ส่วนอ านาจหนา้ที ่

เกี่ยวขอ้งกบัสทิธิ (Right) สทิธิพเิศษ (Prerogative) ขอ้ผูกมดั (Obligations) และหนา้ที่ (Duties) ที่

เกี่ยวขอ้งกบัต าแหน่งหนา้ที่ในองคก์ารหรือในระบบของสงัคม โดยปกติอ านาจหนา้ที่ของผูน้ าจะรวมถึง

สทิธิในการตดัสินใจของผูน้ าที่มอี  านาจโดยตรง ตวัอย่างเช่น ผูบ้ริหารมสีิทธิอนัชอบธรรมที่จะตัง้กฎใน

                                         
๓
 DuBrin Andrew J., Leadership: Research Findings, Practice, and Skills, 5th ed., (Boston, 

MA: Houghton Miffin Company, 2007), p. 200. 

๔
เนตรพ์ณัณา ยาวริาช, ภาวะผูน้ าและผูน้ าเชิงกลยุทธ ,์ (กรุงเทพมหานคร:  บริษทั ทริปเพิ้ล กรุป๊ จ ากดั, 

๒๕๕๒), หนา้ ๗๑. 



๑๓๖ 

 

การท างานและมอบหมายงานใหผู้ใ้ตบ้งัคบับญัชา นอกจากนัน้อ านาจหนา้ที่จะรวมถงึสทิธิของผูน้ าที่จะใช ้

ในการควบคุมสิ่งต่าง ๆ ดว้ย เช่น เงนิ ทรพัยากร เครื่องมอื วสัดุอุปกรณ์และการควบคุมน้ียงัเป็นตน้

ก าเนิดของอ านาจอื่น ๆ อีกดว้ย ขอบเขตของอ านาจหนา้ที่ส  าหรบัผูอ้ยู่ในต าแหน่งผูบ้ริหาร คือช่วงของ

การส ัง่การและช่วงของการกระท าทีส่ามารถท าไดอ้ย่างเหมาะสม ขอบเขตของอ านาจหนา้ที่ผูบ้ริหารบางคน

อาจจะมมีากกว่าคนอื่น ขึ้นอยู่กบัอิทธิพลที่มใีนระดบัสูงที่จ  าเป็นเพื่อบรรลุผลความตอ้งการตามบทบาท

หนา้ทีแ่ละเป้าหมายขององคก์าร
๕
  

รูปแบบของอ านาจและอทิธพิล 

 รูปแบบของอ านาจและอิทธิพล (A Model of Power and Influence) แกรี ยูคล ์(Gary 

Yukl) อธิบายว่าอ านาจของผูน้ า (Leader Power) พฤติกรรมที่มอีิทธิพล (Influence Behavior) และ

ทกัษะที่มอีิทธิพล (Influence Skills) ที่มผีลกระทบต่อการตดัสนิใจในดา้นต่าง ๆ ว่าผูน้ ามอีิทธิพลต่อ

กลุม่เป้าหมายมากเพยีงใด ภาพที่ ๒๔ เป็นการแสดงรูปแบบของอ านาจและอิทธิพลและอิทธิพลของผูน้ า 

ซึ่งโมเดลน้ีถงึแมจ้ะซบัซอ้นแต่ก็มปีระโยชน ์เพราะจะแสดงใหเ้หน็ภาพที่ท  าใหผู้น้ าไดร้บัผลส าเร็จ ซึ่งจะ

ขึ้นอยู่กบัปจัจยัท ัง้ภายในและภายนอกจ านวนมาก โดยภาพที่ ๒๔ จะเริ่มจากอ านาจของผูน้ า (Leader 

Power) (ลูกศรที่ ๑) และคุณลกัษณะของผูน้ า (Leader Traits) (ลูกศรที่ ๒) ซึ่งจะส่งผลต่อพฤติกรรม

ผูน้ า (Leader Behavior) โดยผูน้ าจะมพีฤติกรรมที่ท  าใหเ้กิดอิทธิพลต่อผูต้ามดว้ยวธิีการต่าง ๆ ไดแ้ก่ 

(๑) การขอรอ้งอย่างง่าย ๆ (๒) การใชยุ้ทธวธิีที่มอีิทธิพล (๓) การใชรู้ปแบบบทบาท (๔) การใหร้างวลั 

(๕) การลงโทษ (๖) การสอนงาน 

 การทีผู่น้ าจะมอีทิธพิลต่อผูต้ามนัน้ยงัขึ้นอยู่กบัปจัจยัต่าง ๆ ท ัง้ภายในและภายนอกองคก์าร ซึ่ง

ปจัจยัต่าง ๆ ดงักล่าวเรียกว่า ตวัแปรเชิงสถานการณ์ (Situational Variables) โดยที่ตวัแปรเชิง

สถานการณ์จะมผีลใน ๒ ทาง คือ ทางที่ (ลูกศรที่ ๓) จะมผีลต่อพฤติกรรมผูน้ า (Leader Behavior) 

                                         
๕
 รตัตกิรณ ์จงวศิาล, ภาวะผูน้ า, (กรุงเทพมหานคร: โรงพมิพแ์ห่งจฬุาลงกรณม์หาวทิยาลยั, ๒๕๕๖), หนา้ 

๒๑๕. 



๑๓๗ 

ทางที่ ๒ (ลูกศรที่ ๕) ตวัแปรสถานการณ์จะส่งผลต่อผลลพัธข์องอิทธิพล (Influence Outcome) 

โดยตรง ซึง่จากผลของตวัแปรเชงิสถานการณ์ท ัง้ ๒ ทางจะส่งผลต่อผูต้าม ๓ ประการ ดงัน้ี 

 ๑. การสรา้งใหเ้กดิพนัธะผูกพนั (Commitment) เป็นการชี้ใหส้มาชกิกลุม่เหน็ถงึความส าเร็จใน

การท างานและสรา้งใหส้มาชกิกลุม่เกิดความผูกพนั ความมสี่วนร่วม และกระตือรือรน้ที่จะท าตามขอรอ้ง

ดว้ยการใชค้วามพยายามอย่างเตม็ที่ 

 ๒. การท าตามแมจ้ะไมพ่อใจ (บน่) (Compliance) เป็นความพยายามของกลุ่มเป้าหมายที่จะท า

ใหส้  าเรจ็เพยีงบางส่วน คือ กลุม่เป้าหมายไมท่  าตามค าขอรอ้ง โดยพยายามท าเพยีงแค่ใหง้านเสร็จอย่างไม่

กระตอืรอืรน้และท าดว้ยความไมพ่อใจ 

 ๓. การต่อตา้น (Resistance) เป็นการแสดงว่าความพยายามที่จะมอีิทธิพลต่อกลุ่มเป้าหมาย

นัน้ไมป่ระสบผลส าเร็จ คือ กลุ่มเป้าหมายไม่ท าตามค าขอรอ้งของผูน้ าและตอบสนองดว้ยการไม่ยุ่งเกี่ยว

หรอืท างานเลวลง 

 กลุ่มเป้าหมายจะตอบสนองอย่างไรจะขึ้นอยู่กบัลกัษณะบางอย่างสถานการณ์ เช่น ความ

เกี่ยวขอ้งของค าขอของผูน้ าเพือ่ใหง้านเสรจ็และลกัษณะของค าขอที่เป็นไปได ้ซึ่งเราเรียกตวัแปรเหล่าน้ีว่ า

ตวัแปรเชงิสถานการณ ์(Situational Variables) 

 ผลลพัธข์องอิทธิพลจะมกีารป้อนกลบั (Feedback) สู่พฤติกรรมของผูน้ า (Leader Behavior) 

(ลูกศรที่ ๖) เช่น ถา้พยายามครัง้แรกกลุ่มเป้าหมายต่อตา้น อาจพยายามอีกคร ัง้โดยใชยุ้ทธวิธีการมี

อทิธพิลแบบอื่น ผูน้ าอาจดดัแปลงค าขอรอ้ง โดยพจิารณาจากการตอบสนองของกลุ่มเป้าหมาย เช่น ผูน้ า

อาจเปลี่ยนหวัขอ้ประชุม ถา้กลุ่มเป้าหมายแสดงความไม่สนใจ ผลกระทบต่ออ านาจของผูน้ า (Leader 

Power) นัน้เป็นสถานการณ์ที่เกิดขึ้นจากการที่ผูน้ าพยายามมอีิทธิพลต่อกลุ่มเป้าหมายและอ านาจและ

อ านาจของผูน้ าจะช่วยในการใชอ้ทิธพิล เมือ่อ  านาจเกี่ยวขอ้งนัน้มอีทิธพิลต่อเป้าหมาย (ลูกศรที ่๗)
๖
  

 

                                         
๖
 รงัสรรค ์ประเสริฐศร,ี ภาวะผูน้ า, พมิพค์ร ัง้ที ่๒, (กรุงเทพมหานคร: บรษิทั ธรีะฟิลม์ และไซเทก็ซ ์จ ากดั

, ๒๕๕๑), หนา้ ๑๖๓. 



๑๓๘ 

 

ภาพที่ ๒๕ 

แสดงรูปแบบของอ านาจและอทิธิพล (A Model of Power AND Influence) 

(ปรบัปรุงจาก DuBrin, 2007, p.  233) 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

อ านาจของผูน้ า (Leader Power) อาจมผีลกระทบโดยตรงต่อทศันคติ และพฤติกรรมของ

กลุ่มเป้าหมาย (ลูกศรที่ ๘) เช่น เมือ่ผูน้ าใหร้างวลัและมอี านาจสูง บุคคลจะตอบสนองต่อค าขอรอ้งมาก

ขึ้น เพือ่หวงัทีจ่ะไดร้บัรางวลัและหลกีเลีย่งการถกูลงโทษ 

 ผลลพัธข์องอทิธพิล (Influence Outcome) เป็นตวัแปรทีเ่กี่ยวขอ้งและมผีลต่อผลลพัธสุ์ดทา้ย 

(End Results) เช่น ความส าเร็จตามค าขอรอ้งของผูน้ า หรือความลม้เหลวของกลุ่ม การยอมรบัอย่าง

สมคัรใจจากสมาชิกของกลุ่มจะเพิ่มโอกาสต่อความส าเร็จ ในขณะที่การต่อตา้นจะลดโอกาสของ

อ านาจของผูน้ า 
(Leader Power) 

ลกัษณะของผูน้ า 
(Leader Traits) 

พฤตกิรรมของผูน้ า 
(Leader Behavior) 

การขอรอ้งอย่างงา่ย ๆ 

ยุทธวธิทีีม่อีทิธพิล 

โมเดลบทบาท 

การใหร้างวลั 

การลงโทษ 

การสอน 

 

ผลลพัธข์องอทิธิพล 
(Influence Outcome) 

ท าตามดว้ยความสมคัใจ 

ท าตามแมไ้มพ่อใจ 

การต่อตา้น 

ผลลพัธส์ุดทา้ย 
(End Results) 

ความส าเรจ็หรอืความ

ลม้เหลวของกลุม่ 

ตวัแปรเชงิสถานการณ์ 
(Situational Variables) 

๑ 

๒ 

๗ 

๔   
๘ 

๖ 

๓ ๕ 

๑๐ 

๙ 



๑๓๙ 

ความส าเร็จลง เสน้หยกั (ลูกศรที่ ๙) ชี้ใหเ้ห็นว่าความสมัพนัธน์ัน้ไม่เหนียวแน่นเพราะมปีจัจยัเพิ่มเติม

หลายอย่างจากการยอมรบัอย่างสมคัรใจของกลุ่มเ ป้าหมายในการก าหนดผลลพัธสุ์ดทา้ย ซึ่งผลลพัธ์

สุดทา้ยจะใหก้ารป้อนกลบับางอย่างจากการยอมรบัอย่างสมคัรใจของกลุม่เป้าหมายในการก าหนดผลลพัธ์

สุดทา้ย ซึง่ผลลพัธสุ์ดทา้ยจะใหก้ารป้อนกลบับางอย่างเกี่ยวกบัอ านาจของผูน้ า (Leader Power) (ลูกศร

ที่ ๑๐) ความส าเร็จอาจท าใหผู้น้ ามอี  านาจตามต าแหน่งงานเพิ่มขึ้นในระยะยาว เพราะความส าเร็จอาจท า

ใหม้กีารเลือ่นต าแหน่งหรอืไดร้บัทรพัยากรเพิม่ขึ้น 

 จากรูปแบบของอ านาจและอทิธพิลน้ีจะเหน็ว่าผลลพัธข์องอิทธิพลนัน้จะมปีระสทิธิผลถา้มทีกัษะ

ของการมอีทิธพิล พฤตกิรรมทีม่อีิทธิพล และอ านาจของผูน้ า เช่น ความพยายามใชรู้ปแบบของการจูงใจ 

(Inspirational Appeal) ซึ่งค่อนขา้งจะประสบความส าเร็จมาก ถา้ผูน้ ามีความสามารถพิเศษ 

(Charisma) และผูน้ าที่มอี  านาจเป็นผูท้ี่มคีวามเชี่ยวชาญสูง (Expert Power) บางคร ัง้แรงจูงใจน้ีก็ใชไ้ด ้

ดีโดยไม่ตอ้งมอี  านาจความเชี่ยวชาญแต่ความส าเร็จจะมีมากขึ้นเมื่อผูน้ ามีท ัง้ความสามารถพิเศษและ

ความรอบรู ้

 รูปแบบของยูคล ์(Yukl) น้ีจะไม่มกีารพิสูจน์ว่าใชไ้ดท้ ัง้หมด แต่ก็มีประโยชน์ในการเขา้ใจ

ยุทธวธิีการมอีิทธิพลที่มผีลเฉพาะอย่างต่อภาวะผูน้ าซึ่งในหวัขอ้ต่อไปจะเป็นการบรรยายถงึยุทธวธิีการมี

อทิธพิลต่าง ๆ และตวัแปรเชงิสถานการณ ์

ยทุธวธิกีารมีอทิธพิลและอ านาจ 

 ยุทธวธิทีีม่อีทิธพิล (Influence Tactics) เป็นสิง่ทีต่อ้งมกีารสอดส่องดูแลและก ากบัยุทธวธิีการ

มอีทิธพิลอยู่เสมอ และเมือ่ใชห้ลกัจริยธรรมมาพจิารณาจะพบว่ายุทธว์ธิีการมอีิทธิพลนัน้แบ่งออกเป็น ๒ 

ประเภท คือ (๑) แบบที่มจีริยธรรมและความซื่อสตัย ์(Ethical and Honest) (๒) แบบบงการและ

หลอกลวงไมซ่ือ่สตัย ์(Manipulative and Dishonest)
๗
   

                                         
๗
สุเทพ พงศศ์รีวฒัน,์ ภาวะความเป็นผูน้ า, (กรุงเทพมหานคร: บริษทั ส. เอเซียเพรส (๑๙๘๙) จ ากดั), 

๒๕๕๐), หนา้ ๗๐. 



๑๔๐ 

 

 มกีารสรา้งกระบวนการกล ัน่กรองจริยธรรม (Ethical Screens) ของการมอีิทธิพลเพื่อช่วยให ้

ตวัแทนของการมอีิทธิพล (Influence Agent) พิจารณาตดัสินใจว่าสิ่งที่ท  าลงไปนัน้ถูกหรือผิดหลกั

จริยธรรม ศูนยจ์ริยธรรมทางธุรกิจ (The Center of Business Ethics) ที่วทิยาลยั Bentley ไดส้รา้ง

ค าถามขึ้นมา ๖ ขอ้ เพือ่ใชป้ระเมนิจริยธรรมในการตดัสนิใจที่เฉพาะเจาะจง บุคคลที่จะตอ้งเกี่ยวขอ้งกบั

อทิธพิลหรอืผูท้ีจ่ะตอ้งใชยุ้ทธวธิีทางการเมอืงควรจะตอ้งตอบค าถามต่อไปน้ี 

๑. เป็นสิง่ทีถ่กูตอ้งหรอืไม ่(โดยขึ้นกบักฎเกณฑท์างศีลธรรม) 

๒. ยุตธิรรมหรอืไม ่(โดยใชห้ลกัการของกระบวนการยุตธิรรม) 

๓. ใครเป็นคนเสยีประโยชนบ์า้ง (โดยถอืว่ายิง่นอ้ยยิง่ด)ี 

๔. จะสบายใจหรอืไม ่ถา้สิง่ทีท่  าถกูน าไปเผยแพร่ใหส้าธารณชนรบัรู ้(โดยใชห้ลกัความเปิดเผย) 

๕. จะบอกใหลู้ก-พีน่อ้ง หรอืญาตทิีอ่าวุโสนอ้ยกว่าท าหรอืไม ่(โดยถอืหลกัของการยอ้มกลบั) 

๖. เป็นเรื่องทีด่หีรอืเปลา่ (โดยใชส้ามญัส านึกและการนึกคิดเอาเอง) 

          ยุทธวธิกีารมอีทิธพิลทีอ่ธบิายในทีน้ี่ยงัไมส่มบูรณ ์ยุทธวธิสี่วนใหญ่จะไดร้บัการยอมรบัใหจ้ดัอยู่

ในกลุ่มใดกลุ่มหน่ึงจะขึ้นอยู่กบัการน าไปใช ้ยกเวน้แต่กรณีรุนแรงที่ไม่สามารถวดัได ้เช่น ยุทธวิธีตลก

และพูดเล่น (Joking and Kidding) นัน้สามารถเป็นไดท้ ัง้ดีและไม่ดี ท าใหยุ้ทธวธิีแบบน้ีจดัอยู่ไดท้ ัง้มี

จรยิธรรมหรอืหลอกลวงไมซ่ือ่สตัย ์

 ยุทธวธีิที่มีจรยิธรรมและซื่อสตัย ์ 

การใชยุ้ทธวธิทีีด่มีรีะเบยีบแบบแผนและเจตนาดีซึ่งจะสามารถท าใหผู้อ้ื่นเขา้มาร่วมมอืในการท า

สิง่ใดสิง่หน่ึงทีม่ค่ีาใหลุ้ล่วงไปไดน้ัน้ยุทธวธิีเหล่าน้ีก็มคีวามสลบัซบัซอ้นเช่นกนั ซึ่งเป็นผลสบืเน่ืองมาจาก

เวลาทีใ่ชใ้นการพฒันายุทธวธิน้ีีขึ้นมา ล  าดบัข ัน้ของการพฒันายุทธวธิทีีม่จีรยิธรรม มรีายละเอยีดดงัน้ี 

๑. การชกัน าโดยเป็นตวัอย่างและสรา้งการยอมรบั (Leading by Example and Respect) 

คือ การทีผู่น้ าท าตวัใหเ้ป็นตวัอย่างทีด่ ีเพือ่ชกัน าใหส้มาชิกกลุ่มปฏบิตัิตาม แนวคิดก็คือตอ้งเป็นผูบ้ริหาร

ที่ท  าใหไ้ดด้งัที่พูด นัน่คือมกีารกระท าที่ตรงกบัค าพูด ดงันัน้การกระท ากบัค าพูดจะสนบัสนุนซึ่งกนัและ



๑๔๑ 

กนั เช่น ถา้บรษิทัตอ้งการใหพ้นกังานแต่งเครื่องแบบ ผูบ้รหิารกต็อ้งแต่งเครื่องแบบดว้ยใหเ้ป็นแบบอย่าง

ทีด่ ีเพือ่ใหลู้กนอ้งปฏบิตัติาม 

 ๒. การชกัจูงอย่างมเีหตุผล (Using Rational Persuasion) เป็นยุทธวธิีที่ส  าคญัในการมี

อทิธพิลต่อผูอ้ื่น ยุทธวธิีน้ีตอ้งใชก้ารโตแ้ยง้ที่มเีหตุผลและมหีลกัฐานที่เป็นจริง เพื่อท าใหค้นอื่นเชื่อว่าค า

ขอนัน้เป็นไปไดแ้ละเป็นผลใหบ้รรลุเป้าหมาย ยุทธวิธีน้ีจะมีประสิทธิภาพเมื่อมีการแสดงที่เหมาะสม

ร่วมกบัการท าวจิยัดว้ย ผูบ้รหิารระดบัสูงมกัจะใชยุ้ทธวธิน้ีีในการจูงใจคณะกรรมการใหย้อมรบั 

 ตวัแปรที่ส  าคญัของการชกัจูงอย่างมีเหตุผล คือ ความน่าเชื่อถือของตวัแทนที่มีอิทธิพล 

(Influence Agent) หรือผูน้ าจะเหน็ไดช้ดัว่ากลุ่มเป้าหมายจะไดร้บัอิทธิพลจากคนที่ตนเชื่อถอืมากกว่า 

เน่ืองจากคนที่มีความน่าเชื่อถือจะถูกมองว่ามีอ  านาจทางสงัคมสูงกว่าดว้ย  มิทเชลล ์เอส เนสเลอร ์

(Mitchell S. Nesler) และคณะไดท้  าการศึกษากลุ่มนกัศึกษาระดบัวทิยาลยัถงึความสมัพนัธร์ะหว่าง

ความน่าเชื่อถือและอ านาจของผูบ้ริหาร ไดผ้ลลพัธ์ซึ่งชี้ ใหเ้ห็นว่าความน่าเชื่อถอืมคีวามสมัพนัธโ์ดยตรง

ต่ออ านาจ โดยอ านาจพื้นฐานม ี๕ ประการ คือ (๑) อ านาจจาการใหร้างวลั (Reward Power) (๒) อ านาจ

บงัคบัข่มขู่ (Coercive Power) (๓) อ านาจจากความเชี่ยวชาญ (Expert Power) (๔) อ านาจอา้งอิง 

(Referent Power) (๕) อ านาจตามกฎหมาย (Legitimate Power) เมือ่มหีลกัฐานว่าผูต้อบมแีนวโนม้ที่

จะใหค้ะแนนผูบ้รหิารมคีวามน่าเชื่อถอืสูงกว่าผูบ้ริหารทีแ่สดงใหเ้หน็ว่าไมน่่าเชื่อถอื 

 อาจกล่าวไดว้่าความน่าเชื่อถอื (Credibility) จะช่วยใหบุ้คคลถูกชกัจูงไดง้่ายใน ๒ กรณี คือ 

(๑) ความน่าเชื่อถอืท าใหค้นคลอ้ยตามไดม้ากขึ้น (๒) ความน่าเชื่อถอืท าใหค้นรบัรูว้่ามอี  านาจและยิ่งมกีาร

รบัรูว้่ามอี  านาจมากขึ้น กลุม่เป้าหมายกจ็ะยิง่ยอมรบัการมอีิทธพิลไดม้ากขึ้นดว้ย 

 ๓. การสรา้งชื่อเสยีงใหเ้ป็นผูเ้ชี่ยวชาญ (Developing a Reputation as a Subject Matter 

Expert) เป็นวธิกีารทีผู่ม้คีวามเชี่ยวชาญในเรื่องต่าง ๆ ขององคก์ารจะเป็นสิ่งที่มปีระสทิธิภาพในการเพิ่ม

อิทธิพล การเป็นผูเ้ชี่ยวชาญน้ีอาจถือไดว้่าเป็นส่วนย่อยหน่ึงของการชกัจูงอย่างมีเหตุผล เบอรน์ารด์ 

เคยส์ และ โธมสั เคส (Bernard Keys and Thomas Case) ไดศึ้กษาขอ้มลูโดยการสมัภาษณ์ ซึ่งผล

การสมัภาษณ์สนบัสนุนขอ้สงัเกตที่ว่าผูบ้ริหารที่มคีวามรูค้วามเชี่ยวชาญในสาขาใดสาขาหน่ึงและยงัคง

สรา้งฐานความรูเ้พิม่ขึ้นอยู่เสมอมกัจะไดร้บัการช่วยเหลอืจากผูอ้ื่นในการท างานใหลุ้ลว่งไปไดด้ว้ยดี 



๑๔๒ 

 

 ๔. การแลกเปลีย่นความพอใจหรือผลประโยชนแ์ละการต่อรอง (Exchanging Favors and 

Bargaining) เป็นการทีผู่น้ าใหส้ิง่ของต่าง ๆ แก่บคุคลอื่นเพือ่ใหบ้คุคลนัน้ชอบพอเขาและสามารถช่วยให ้

ผูน้ าบรรลุผลส าเรจ็ตามเป้าหมายในงานได ้จึงถอืว่าเป็นยุทธวธิีที่มอีิทธิพล นอกจากนัน้การแลกเปลีย่นก็

เปรียบเหมอืนกบัการต่อรอง สิ่งที่ใหอ้าจเป็นสญัญาที่จะไดผ้ลประโยชนร่์วมกนั ถา้คนอื่นช่วยจะท าให ้

ส  าเรจ็ไดง้า่ย 

 อีกรูปแบบหน่ึงของการแลกเปลีย่นและต่อรองคือการสรา้งใหเ้กิดความชอบ (Favour Bank) 

อาจกล่าวไดว้่าการกระท าใหค้นอื่นชอบในวนัน้ีเพื่อหวงัไวว้่าในวนัหน่ึงขา้งหนา้จะไดใ้ชค้วามชอบที่สะสม

ไวใ้หเ้กดิประโยชนไ์ด ้

 ๕. การพฒันาเครือข่ายของทรพัยากรบุคคล (Developing a Network of Resource 

Persons) คือ ความสามารถในการสรา้งเครือข่ายการท างาน (Networking) และสนบัสนุน การสรา้ง

เครือข่ายเป็นกลยุทธส์  าคญัของนกับริหารมอือาชีพและสามารถใชเ้ป็นอิทธิพลได ้ความสามารถในการ

สรา้งเครือข่ายและการใหก้ารสนบัสนุนช่วยเหลอืเมือ่จ  าเป็นจะช่วยใหผู้บ้ริหารหรือผูป้ฏิบตัิการมอือาชีพ

สามารถใชเ้ป็นอทิธพิลได ้เช่น ผูจ้ดัการสาขาของธนาคารแห่งหน่ึงจะใชเ้ครือข่ายของทรพัยากรบุคคลเมือ่

ตอ้งการสรา้งฐานอ านาจ 

 ๖. ท าค าขอใหถู้กตอ้งตามกฎระเบยีบ (Legitimating a Request) คือ การมอีิทธิพลใน

ขอบเขตอ านาจของตน ซึ่งเป็นการแสดงใหเ้ห็นว่าค าขอนัน้ตรงกบักฎเกณฑ ์หรือหลกัการท างานของ

องคก์าร และตรงตามการคาดหวงัของผูบ้ริหาร การท าค าขอใหถู้กตอ้งตามกฎระเบยีบน้ีเป็นยุทธวธิีการมี

อิทธิพลที่มปีระสิทธิภาพ เพราะพนกังานส่วนใหญ่จะท าตามอย่างปกติ หวัหนา้ทีมอาจเพิ่มอิทธิพลดว้ย

การลดการต าหนิลูกนอ้งลง ดว้ยการท าใหถู้กตอ้งตามกฎระเบียบ เช่น ลดค ารอ้งเรียนของลูกนอ้งเอง 

๒๕% ในปีหนา้ เป็นตน้ 

 ๗. การจูงใจใหเ้กิดแรงบนัดาลใจ (Inspirational Appeal) และการจูงใจทางอารมณ ์

(Emotional Appeal) ผูน้ าควรจะท าใหผู้อ้ื่นเกิดแรงบนัดาลใจ ซึ่งถอืว่าการท าตนใหม้กีารจูงใจจากแรง

บนัดาลใจ เขา้ใจถึงอารมณ์ (ลกัษณะความตอ้งการดา้นจิตวิทยาของสมาชิกทีม) ถือเป็นยุทธวิธีการมี

อทิธพิลทีส่  าคญั เจฟฟรีย ์เฟฟเฟอร ์(Jeffrey Pfeffer) กล่าวว่า ผูบ้ริหารระดบัสูงจะแสวงหารูปแบบของ



๑๔๓ 

การมอีทิธพิลในองคก์ารดว้ยการเรยีนรูถ้งึความสามารถทีจ่ะแสดงออกหรอืซ่อนอารมณ์ของตนเอาไว ้การ

มแีรงจูงใจจากแรงบนัดาลใจนัน้มกัจะเกี่ยวขอ้งกบัการแสดงอารมณ์เสมอ และยงัรวมไปถงึการจูงใจและ

ความรูส้กึของสมาชกิของกลุม่ดว้ย 

 การที่จะท าใหเ้กิดแรงจูงใจทางอารมณ์ (Emotional Appeal) ที่มปีระสทิธิภาพ คนที่มอีิทธิพล

จะตอ้งเขา้ใจค่านิยม แรงจูงใจและเป้าหมายของกลุ่มเป้าหมาย ผูบ้ริหารระดบัสูงของบริษทั U.S. Steel 

เชื่อว่าพนกังานที่คร ัง้หน่ึงเคยภูมิใจในบริษทัจะยงัคงมีความภูมิใจอยู่และการจูงใจทางอารมณ์จะมี

ประสทิธิภาพมากขึ้นถา้ผูน้ าแสดงอารมณ์ที่ดีของตนออกมาดว้ย ตวับ่งชี้ทางอารมณ์จะรวมถงึการพูดถึง

ความรูส้กึ การท าเสยีงสูงต า่ เป็นตน้ ผูน้ าทีม่คีวามสามารถพเิศษ (Charismatic Leadership) จะใชก้าร

จูงใจจากแรงบนัดาลใจเป็นอย่างมาก 

 ๘. การปรึกษา (Consultation) การปรึกษาคนอื่นก่อนการตดัสนิใจถอืว่าเป็นท ัง้รูปแบบของ

การเป็นผูน้ าและเทคนิคของการมีอิทธิพล กลุ่มเป้าหมายจะกระตือรือรน้ท าตามค าขอมากขึ้น เพราะ

กลุม่เป้าหมายมสี่วนร่วมใหค้ าปรึกษาไปกบักระบวนการตดัสนิใจ ยูคล ์(Yukl) อธิบายว่าการปรึกษาจะมี

ประสทิธภิาพมากทีสุ่ดเมือ่กลุม่เป้าหมายมวีตัถปุระสงคต์รงกนักบัผูน้ า 

 ๙. การตัง้กลุ่ม (Forming Coalitions) ผูน้ ามกัสรา้งกลุ่ม เพื่อน เครือข่ายหรือพนัธมติร 

(Alliances) ขึ้นมาเพือ่ร่วมมอืในการปฏบิตังิานการตัง้กลุม่ (Coalition) เป็นการรวมคนเพือ่ท างานเฉพาะ

อย่างใดอย่างหน่ึงร่วมกนัเป็นการรวมอ านาจ การตัง้กลุ่มเป็นยุทธวิธีการมอีิทธิพลที่ส  าคญั คือจะท าใหม้ี

อ  านาจถา้มพีรรคพวกการตัง้กลุ่มทางธุรกิจถอืเป็นเกณฑท์างตวัเลข ซึ่งยิ่งหาคนมาอยู่ฝ่ายตนมากเท่าไรก็

ยิง่ดเีพราะแสดงถงึพลงัของผูน้ า แต่ถา้ผูน้ ามอี  านาจมากขึ้นกอ็าจจะมกีารใชก้ลุม่นอ้ยลง 

 ๑๐. การใชท้มี (Team Play) ยุทธวธิทีีใ่ชค้นอื่นโดยการแสดงตนว่าเป็นสมาชิกที่ดีนัน้ส  าคญัต่อ

การท างานใหบ้รรลุเป้าหมาย การใชท้มีเป็นยุทธวธิทีีม่อีทิธพิลทีใ่ชก้นัมากที่สุด จากการศึกษาเปรียบเทยีบ

ความถีใ่นการใชยุ้ทธวธิทีีม่อีทิธพิลพบว่ามกีารใชก้นัมากทีสุ่ด ซึง่ในการใชยุ้ทธวธิีการมอีิทธิพลท ัง้หมด ๗ 

แบบ โดยชายหญิงท ัง้ ๒ เพศ ตอบว่ามกีารใชท้มีมากกว่าเทคนิคอื่นอีก ๖ อย่าง คือ (๑) การใชเ้สน่ห์

ส่วนตวั (๒) การจดัการดว้ยการใชอ้ทิธพิล (๓) รูปร่างส่วนบคุคล (๔) ความเด็ดขาด (๕) การแลกเปลีย่น

ความพอใจ (๖) การรอ้งอทุธรณข์ึ้นระดบับน 
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 ๑๑. การฝึกปฏบิตัิดา้นภาวะผูน้ า (Practicing Hands-On Leadership) เป็นผูน้ าที่ไดร้บั

รายละเอยีดและกระบวนการของการปฏบิตัิการโดยตรง เช่น เป็นผูน้ าที่มคีวามรูค้วามช านาญ มกีารเนน้

งานและไดน้ าการตดัสนิใจซึง่เกี่ยวขอ้งกบักิจกรรมการท างานของกลุ่ม ผูน้ ามอีิทธิพลต่อผูใ้ตบ้งัคบับญัชา

ในการสรา้งความเชื่อถอืและด าเนินการตามวธิกีารและกระบวนการตามครรลองทีถ่กูตอ้งเป็นธรรม 

 ยุทธวธีิที่ไม่ซื่อสตัยแ์ละการขาดจริยธรรม  

 ๑. การเจตนาทุจริตหรือคดโกง (Deliberate Machiavellianism) บุคคลพวกน้ีจะริเริ่มการ

กระท าและควบคุมรวมท ัง้มกีารตอบสนองบุคคลอื่นดว้ยการหลอกลวงหรือท าใหผู้อ้ื่นหลงผิดอยู่เสมอ 

เช่น การบงัคบัใหฝ่้ายบรหิารและพนกังานตอ้งท างานนอกเวลาโดยไมไ่ดร้บัค่าแรงเพิม่ 

 ๒. การค่อย ๆ เขา้ควบคุมสถานการณ์และบุคคลอย่างนุ่มนวล (Gentle Manipulation of 

People and Situations) คนบางคนเขา้ไปมอีทิธพิลต่อผูอ้ื่นโดยการท าใหค้นอื่นเชื่อแลว้หลงท าตาม แต่

ว่ามกีารควบคุมนอ้ยกว่าพวกทีก่ระท าอย่างไรจ้รยิธรรม (Machiavelli) ซึ่งคนพวกน้ีจะท าใหค้นอื่นคลอ้ย

ตามดว้ยการโกหกหรอืแสรง้ท า 

 ๓. การสรา้งแรงกดดนัที่ไม่ถูกตอ้ง (Undue Pressure) ผูน้ าที่มปีระสทิธิภาพมกัจะใชเ้ทคนิค

การสรา้งความกระตือรือรน้ เช่น การใหร้างวลัและการลงโทษอย่างเบา ๆ แต่เมือ่การใหร้างวลักลายมา

เป็นการติดสินบน (Bribes) และการลงโทษอย่างเบา กลายเป็นรา้ยแรง กลุ่มเป้าหมายก็จะไดร้บัแรง

กดดนัทีไ่มค่าดคิดมาก่อนหรอืถกูบงัคบัทางจติใจ 

 พฤติกรรมเฉพาะที่ชี้ว่าเป็นการใชก้ารบงัคบัซึ่งไดม้าจากงานวจิยัมดีงัน้ี (๑) ออกค าส ัง่บงัคบัให ้

พนกังานท าสิ่งใดสิ่งหน่ึง (๒) ตะคอกใส่จนกว่าจะท าตามที่ตอ้งการ (๓) ต าหนิถา้ไม่ท  าในสิ่งที่ตอ้งการ  

(๔) ด่าว่าจนกว่าจะท าในสิง่ทีต่อ้งการ (๕) ขูว่่าจะท าสิง่ใดสิง่หน่ึงกบัพนกังานถา้ไมท่  าสิง่ทีต่อ้งการ 

 ๔. การเล่นเกม (Game Playing) ผูน้ ามกัจะเล่นเกมเพื่อจะไดม้อีิทธิพลเหนือผูอ้ื่น เกมในที่น้ี

จะกระท าอย่างต่อเน่ืองระหว่างบคุคลซึง่ดูเหมอืนว่าจะชมเชยแต่มจีดุประสงคอ์ื่นซ่อนอยู่ การเล่นเกมแบบ

น้ีท าใหม้อีทิธพิลเพิม่ เพราะคนทีเ่ป็นเป้าหมายนัน้จะรูส้กึว่าต า่ตอ้ย 



๑๔๕ 

 การลงโทษดว้ยการตเิตยีน (Blemish) เป็นตวัอย่างของเกมอย่างหน่ึง ซึ่งผูบ้ริหารจะชอบใชเ้พื่อ

ท าใหส้มาชกิเชื่อฟงั เช่น การทีผู่บ้รหิารตอ้งการหาขอ้ผดิพลาดในการท างานของลูกทมีทุกคร ัง้ ดว้ยการใช ้

ค าพดูต าหนิอยู่ตลอดเวลาเพือ่สรา้งอทิธพิลเหนือพนกังาน 

 ๕. การท าใหต้กต า่ (Debasement) เทคนิคน้ีเป็นส่วนหน่ึงของยุทธวธิีการหลอกลวงใหค้นท า

ตาม (Manipulation) เป็นการท าใหต้นเองดอ้ยค่าหรือถูกต าหนิ เพื่อใหส้ามารถควบคุมพฤติกรรมของ

คนอื่นได ้ซึ่งมลีกัษณะดงัน้ี (๑) ท าตวัใหด้อ้ยค่าเพื่อผูอ้ื่นจะไดท้  าตามค าขอ (๒) ถ่อมตนเพื่อใหผู้อ้ื่นท า

ตามค าขอ (๓) ยอมใหผู้อ้ื่นต าหนิ เพือ่ผูอ้ื่นจะไดท้  าตามค าขอ 

 ๖. การรอ้งอุทธรณ์ขึ้นระดบับน (Upward Appeal) ผูน้ าสามารถแสดงอิทธิพลต่อสมาชิกของ

กลุ่ม ดว้ยการใหบุ้คคลมีอ านาจเป็นทางการมากขึ้นในการท าหนา้ที่มีอิทธิพลเหนือบุคคลอื่น เช่น ส่ง

ลูกนอ้งไปเจา้นายของตนเมือ่ลูกนอ้งคนนัน้ไมเ่ชื่อฟงั ซึง่ผูน้ าสามารถน ายุทธวธิีการใชอ้  านาจองผูน้ าแบบน้ี

ไปดดัแปลงไดห้ลายทาง เช่น ผูน้ าอาจโนม้นา้วจิตใจพนกังานอื่น ๆ ไดโ้ดยบอกว่าค าขอของเขาไดร้บัการ

รบัรองจากผูบ้ริหารที่สูงกว่า แลว้ผูเ้ป็นเป้าหมายที่ไดร้บัอิทธิพลก็ตอ้งท าตามโดยอตัโนมตัิ หรือผูน้ าอาจ

ไปขอใหเ้จา้นายช่วยทีจ่ะท าใหผู้อ้ื่นท าตามค าขอ 

 ๗. การกระท าแบบเงยีบ (Silent Treatment) ผูน้ าที่ใชเ้ทคนิคการท าแบบเงยีบ ๆ จะไม่พูด 

น่ิงเฉยหรอืกระท าอื่น ๆ ทีแ่สดงความไมส่นใจจนบคุคลเป้าหมายยอมท าตาม จากการวจิยัพบว่ามเีทคนิค

การกระท าแบบเงยีบดงัต่อไปน้ี (๑) ไม่ตอบสนองต่อบุคคลที่เป็นเป้าหมายจนกว่าเขาจะท า (๒) ไม่สนใจ

บุคคลจนกว่าจะท าตาม (๓) เงยีบจนกว่าจะตกลงท าสิ่งนัน้ (๔) ปฏิเสธที่จะท าบางสิ่งที่บุคคลที่เป็น

เป้าหมายชอบจนกว่าจะยอมท า 

 ๘. ชอบประจบเอาใจ (Ingratiation) การท าใหผู้อ้ื่นชอบตนถอืว่าเป็นยุทธวธิีการมอีิทธิพลที่ท  า

ใหต้นหลงเชื่อ โดยมเีทคนิคดงัน้ี (๑) ท าใหบุ้คคลที่เป็นเป้าหมายรูส้กึว่าตนมคีวามส าคญั (๒) ถ่อมตวั

มาก ๆ ขณะที่ไปรอ้งขอ (๓) ยกย่องบุคคลเป้าหมาย (๔) แสดงความเหน็ใจที่ไปเพิ่มปญัหาใหก้บับุคคล

เป้าหมาย (๕) รอจนบุคคลเป้าหมายมอีารมณ์ดีก่อนที่จะเขา้ไปขอรอ้งในบางสิ่งบางอย่าง (๖) ขออย่าง

สุภาพ (๗) แสรง้ท าใหดู้เหมอืนว่าบคุคลเป้าหมายมอี านาจในการตดัสนิใจในการท าสิง่ที่ขอ 



๑๔๖ 

 

 ๙. การพูดตลกและพูดเล่น (Joking and Kidding) การพูดเล่นโดยมเีจตนาดีนัน้เป็นสิ่งที่ด ี

บางคร ัง้ค าพดูตรง ๆ อาจแปรความเป็นการต าหนิได ้เทคนิคน้ีท าใหเ้กิดการส่งขอ้ความถงึกลุ่มเป้าหมาย 

โดยไมท่  าใหก้ลุม่เป้าหมายโกรธดว้ยการใชเ้ทคนิค เช่น การพดูตลกหรอืพูดเล่นซึ่งเทคนิคน้ีอาจถูกมองไป

ว่าไมซ่ือ่สตัย ์

การขึ้นสู่อ านาจของคนทัง้หลาย แมจ้ะมอียู่เพยีง ๒ ทางดงักล่าว แต่แยกย่อยออกเป็นหลายวธิี

ตามสถานการณ ์สิง่แวดลอ้มและความสามารถของแต่ละคน ซึ่งในที่น้ีจะขอยกวธิีการเท่าที่ปรากฏใหเ้หน็

โดยท ัว่ไปมาเป็นกรณีศึกษา ดงัน้ี (รองศาสตราจารย ์ดร. วเิชยีร วทิยอดุม, ๒๕๕๓, หนา้ ๑๖๕.) 

 ๑. วิธีสืบทอด นบัเป็นวิธีสามญัที่เห็นไดโ้ดยท ัว่ไป มีมาตัง้แต่สมยัโบราณและน่าจะเป็นวิธีที่

ไดร้บัการยอมรบัมากที่สุด ไดแ้ก่ การสบืสนัตติวงศข์องกษตัริย ์การสบืทอดต าแหน่งหวัหนา้เผ่า การสบื

ทอดต าแหน่งหวัหนา้ครอบครวัหรอืหวัหนา้ตระกูล การสบืทอดต าแหน่งของทายาทเจา้ของธุรกจิ เป็นตน้ 

 ๒. วิธีแต่งต ัง้ เป็นอีกวิธีหน่ึงที่พบเห็นไดโ้ดยท ัว่ไป โดย ผูท้รงคุณวุฒิที่ไดร้บัการยอมรบัใน

สงัคมหรอืองคก์ร เป็นผูม้อี  านาจในการแต่งต ัง้ผูน้ าหรอืผูใ้ชอ้  านาจสูงสุดของสงัคม การขึ้นสู่อ านาจดว้ยวธิี

น้ี เกิดจากผูค้รองอ านาจอยู่ก่อนไม่มีทายาทสืบทอดอ านาจ วิธีการน้ีน่าจะมีมาตัง้แต่สมยัโบราณ ดงั 

ปรากฏร่องรอยในนิทาน ต านานต่าง ๆ ทีพ่ระราชาสวรรคตแลว้ไม่มรีชัทายาท บรรดาอ ามาตยท์ ัง้หลายจึง

เสี่ยงทายหาผูม้บีุญญาธิการมาเป็นพระราชา ในพระสูตรต่าง ๆ ที่พระบรมศาสดาสมัมาสมัพุทธเจา้ทรง

ตรสัไว ้ก็มเีรื่องการแต่งตัง้ผูน้ าในลกัษณะน้ี ตวัอย่างที่ชดัเจนไดแ้ก่ การแต่งตัง้ วินสตนั เชอรช์ิล เป็น

นายกรฐัมนตรีองักฤษในช่วงสงครามครัง้ที่สอง เพื่อน าพาองักฤษต่อสูก้บัฮิตเลอรท์ี่เรืองอ านาจในยุโรป 

ในรฐัธรรมนูญประเทศสหรฐัอเมรกิา ที่ก  าหนดไวว้่า เมือ่ประธานาธิบดีเสยีชีวติลงใหร้องประธานาธิบดีขึ้ง

ด ารงต าแหน่งแทนโดยอตัโนมตั ิกส็งัเคราะหเ์ขา้กบัวธิน้ีีได ้การคดัเลอืกซอีีโอท ัง้หลายขององคก์รธุรกิจใน

ปจัจบุนักเ็ป็นการขึ้นสู่อ านาจของผูน้ าโดยวธิน้ีีนัน่เอง 

 ๓. วธิีเลอืกตัง้ เป็นวธิีที่ยอมรบัว่ามคีวามเป็นธรรมที่สุดในปจัจุบนั (แต่จะกระท าโดยบริสุทธิ์

ยุติธรรมหรือไม่เป็นอีกเรื่องหน่ึง) โดยเปิดโอกาสใหส้มาชิกในสงัคมไดแ้สดงเจตนาที่จะใหใ้ครเป็นผูน้ า

ของตน เพือ่ใชอ้  านาจในการจดัการสงัคมใหเ้กิดประโยชนแ์ก่ทุกคน วธิีการดงักล่าวน้ีมชีื่อเรียกโดยท ัว่ไป



๑๔๗ 

ว่า “ระบอบประชาธปิไตย” ทีท่กุคนไดใ้ชอ้  านาจของตนร่วมกนัเลอืกผูน้ าหรือผูแ้ทน เพื่อใหใ้ชอ้  านาจแทน

ทกุคนในการบรหิารจดัการองคก์ร 

 ๔. วิธีครอบง  า เป็นวิธีขึ้นสู่อ านาจโดยใชอ้ิทธิพลหรืออ านาจของตนครอบง  าและบงการผูอ้ื่นที่

เป็นผูน้ าอยู่ก่อนหรือเป็นผูท้ี่ตนเลอืกขึ้นมาใหเ้ป็นตวัแทน ผูค้รอบง  าที่อยู่เบื้องหลงัคือผูม้อี  านาจที่แทจ้ริง 

ส่วน ผูถ้กูครอบง  านัน้มอี  านาจแต่เพยีงในนาม ท าตามความตอ้งการของผูบ้งการเท่านัน้ ดงัจะเหน็ไดจ้าก

ประวตัิศาสตรข์องชนชาติจีนที่จกัรพรรดิถูกครอบง  าและบงการโดย ขนุนาง หรือผูท้ี่มอี  านาจมากกว่าให ้

ท  าตามความตอ้งการของพวกเขาเหลา่นัน้ 

 ๕. วิธียดึครอง เป็นวธิีแกไ้ขปญัหาความขดัแยง้ของผูน้ าที่ใชก้นัมากที่สุดในประวตัิศาสตรข์อง

มนุษย ์ในสมยัโบราณทีป่กครองดว้ยระบบกษตัรยิ ์เรยีกว่าเป็นการขึ้นสู่อ านาจดว้ยการปราบดาภเิษก คือ

ยดึอ านาจจาก กษตัรยิอ์งคก่์อนแลว้ต ัง้ตนเป็นกษตัรยิแ์ทน ตามมาดว้ยการก าจดัคนของกษตัริยอ์งคก่์อน

เพื่อป้องกนัการแกแ้คน้ จึงปรากฏว่ามีการฆ่าฟันกนัลม้ตายเป็นอนัมาก ในสมยัปจัจุบนัก็คือการ

รฐัประหาร หรอืปฏวิตั ิหรอืวธิกีารใด ๆ ทีม่ลีกัษณะคลา้ยกนัน้ี แมแ้ต่ในสงัคมที่เรียกกนัว่าประชาธิปไตย 

มกีารเลอืกตัง้ แต่หากการเลอืกตัง้นัน้เป็นไปอย่างไม่บริสุทธิ์ยุติธรรม มกีารใชอ้  านาจในทางมชิอบ กระท า

ผิดกฎหมาย ไดม้าโดยวิธีการสกปรก ก็น่าจะเรียกว่าเป็นการยึดครองแบบหน่ึงได ้ ที่กล่าวมาท ัง้ ๕ 

ประการคือวธิขีึ้นสู่อ านาจทีพ่บเหน็ไดโ้ดยท ัว่ไปในประวตัิศาสตร ์ของมนุษยชาติ 

ทฤษฎภีาวะผูน้ าและอทิธพิลของภาวะผูน้ า 

 ทฤษฎีภาวะผูน้ าและอิทธิพลของภาวะผูน้ า ทฤษฎีภาวะผูน้ าเป็นขอ้สมมติส่วนบุคคลเกี่ยวกบั

คุณลกัษณะ (Traits) และความสามารถ (Abilities) ซึ่งเป็นลกัษณะผูน้ าองคก์ารในความคิดฝนั ขอ้

สมมตเิหลา่น้ีจะมกีารพฒันาผ่านกระบวนการส ัง่สมทางสงัคม (Socialization) และประสบการณ์ในอดีต 

(Past Experiences) ที่เกิดขึ้นในตวัผูน้ า ซึ่งจะถูกเก็บไวใ้นความทรงจ าและเกิดเป็นสิ่งกระตุน้ การมี

ปฏสิมัพนัธร์ะหว่างสมาชกิกลุม่กบับคุคลผูซ้ึง่อยู่ในต าแหน่งภาวะผูน้ า ขอ้สมมติเกี่ยวกบัผูน้ าจะช่วยใหเ้รา

เขา้ใจถงึสิง่ทีเ่กดิขึ้นในงาน 



๑๔๘ 

 

 จากทฤษฎภีาวะผูน้ า ซึง่เป็นส่วนของขอ้สมมตแิละความคาดหวงัของคุณลกัษณะและพฤติกรรม

ของผูน้ า บุคคลจะมกีารพฒันาภาวะผูน้ าที่เป็นแบบอย่าง (Leadership Prototypes) เป็นคุณลกัษณะ

และพฤติกรรมที่บุคคลไม่ตอ้งการเหน็ในตวัผูน้ า บุคคลมคีวามคาดหวงัที่แตกต่างกนัในสิ่งที่ เขาตอ้งการ

ในตวัผูน้ า ดงันัน้ จึงมกีารท าวจิยักบัพนกังานจ านวน ๙๓๙ คน ในกลุ่มตวัอย่างที่แตกต่างกนั ๒ กลุ่ม 

ในบริษทัของประเทศองักฤษ ซึ่งผลการวิจยัแสดงใหเ้ห็นว่ามคีวามคงที่ในทฤษฎภีาวะผูน้ า โดยมคีวาม

คงทีใ่นกลุม่พนกังานกลุม่ต่าง ๆ และมคีวามคงทีใ่นคุณลกัษณะที่เป็นแบบอย่างของภาวะผูน้ าดว้ย 

ตารางที่ ๓ 

แสดงทฤษฎทีี่เกีย่วกบัภาวะผูน้ า  

(DuBrin, 2007, p. 252) 

 

ภาวะผูน้ าที่เป็นแบบอย่าง 

(Leadership Prototype) 

ภาวะผูน้ าที่ไม่เป็นแบบอย่าง 

(Leadership Ant Prototype) 

๑. มไีหวพริบ (มีความเห็นอกเห็นใจ ไวต่อสิ่ง

กระตุน้) 

๒. มสีตปิญัญา (มคีวามสามารถปรบัการท างาน) 

๓. มีการอุทิศตวั (อุทิศตวัในหนา้ที่ต่าง ๆ มี

ความสามารถในการจูงใจ) 

๔. มีพรสวรรค ์(มีความสามารถพิเศษในการ

ดงึดูดใจคนจ านวนมาก มพีลงั) 

๕. มคีวามแขง็แกร่ง (เขม้แขง็ กลา้หาญ) 

๖. มสีิง่ดงึดูดใจ (แต่งกายด ีทนัสมยั) 

๑. ใชอ้  านาจปกครองแบบเผด็จการ (มอี  านาจ

เหนือ   เหน็แก่ตวัครอบง  า) 

๒. มคีวามหา้วหาญ (เพศชาย เขม้แขง็) 

 

จากตาราง เป็นรายการของคุณลกัษณะ ๖ ประการทีส่มาชกิกลุม่ตอ้งการเหน็จากหวัหนา้ (ผูน้ าที่

เป็นแบบอย่าง) และคุณลกัษณะ ๒ ประการที่ไม่ตอ้งการจากหวัหนา้ (ภาวะผูน้ าที่ไม่เป็นแบบอย่าง) ซึ่งผู ้



๑๔๙ 

ตามจะขอบผูน้ าทีมุ่ง่ความสมัพนัธแ์ละเหน็อกเหน็ใจมากกว่าผูน้ าทีค่วบคุมและส ัง่ ซึ่งผูน้ าที่เป็นแบบอย่าง

มแีนวโนม้ทีจ่ะมอีทิธพิลต่อผูต้ามไดม้ากกว่าผูน้ าทีไ่มเ่ป็นแบบอย่าง 

แหลง่ของอ านาจในองคก์าร 

 ความส าเร็จของผูน้ าทางการบริหาร หมายถงึ อ านาจหนา้ที่เท่ากบัความรบัผดิชอบ หมายความ

ว่า ผูบ้ริหารที่ใชอ้  านาจหนา้ที่ในการส ัง่การหรือการมอบหมายงานไปเพยีงใดย่อมตอ้งรบัผดิชอบต่อผลที่

เกดิขึ้นเท่า ๆ กบัอ านาจหนา้ที่ของคนรบัผดิชอบในความส าเร็จ ความลม้เหลวที่เกิดขึ้น โดยจะโยนความ

รบัผดิชอบไปใหผู้อ้ื่นไมไ่ด ้อ านาจเฉพาะตวับุคคล (Personal Power) อ านาจเฉพาะตวับุคคลเป็นอ านาจ

ที่ช่วยเสริมใหเ้กิดการยอมรบัในตวัผูน้ า เฟรนซ ์และ ราเวน็ (French and Raven) ก าหนดไวว้่าอ านาจ

ดงักลา่วประกอบดว้ย 

 ๑. อ านาจในการใหร้างวลั (Reward Power) หมายถงึ ผูท้ี่มอี  านาจใหคุ้ณใหป้ระโยชนแ์ก่ผูอ้ื่น

ได ้เช่น เป็นผูพ้จิารณาการเลือ่นระดบัข ัน้เงนิเดือน พจิารณาการใหร้างวลัผลตอบแทน การด ารงต าแหน่ง

เลื่อนระดบัช ัน้สูง อ านาจชนิดน้ีเป็นอ านาจในทางบวกในการเสริมแรงใหแ้ก่พนกังานใหเ้กิดความ

กระตอืรอืรน้มากขึ้น 

 ๒. อ านาจบงัคบั (Coercive Power) หมายถงึ อ านาจในการพิจารณาลงโทษไดใ้นกรณีที่

พนกังานท าความผดิ มอี  านาจในการส ัง่การไดโ้ดยที่ผูร้บัค าส ัง่จะมคีวามผดิหากไม่ปฏบิตัิตามเป็นอ านาจ

ในทางลบหากใชอ้  านาจชนิดน้ีมากเกนิไปอาจน าไปสู่ความกดดนัและความขดัแยง้ของพนกังาน 

 ๓. อ านาจอา้งอิง (Reference Power) หมายถงึ อ านาจที่เกิดจากผูอ้ื่นมไิดเ้กิดจากตวัผูน้ าเอง

เป็นอ านาจทีอ่าศยัความโดดเด่น ความมชีื่อเสยีง เกยีรตยิศหรอืความมอีิทธิพลของบุคคลอื่นที่เป็นบุคคล

อา้งองิท าใหเ้กดิความน่าเชื่อถอื 

 ๔. อ านาจตามกฎหมาย (Legitimate Power) หมายถงึ อ านาจทีเ่กดิจากขอ้ก าหนดกฎระเบยีบ

ขององคก์ารเกดิตามโครงสรา้งสายการบงัคบับญัชาตามล าดบัช ัน้ในการพจิารณาตดัสนิใจอนุมตัิส ัง่การใน

เรื่องราวต่าง ๆ ไดต้ามขอบเขตอ านาจทีผู่น้ าด ารงต าแหน่งอยู่ 



๑๕๐ 

 

 ๕. อ านาจจากความเชี่ยวชาญ (Expert Power) หมายถงึ อ านาจทีเ่กดิจากตวัผูน้ าเองที่มคีวามรู ้

ความเชี่ยวชาญ ความช านาญเฉพาะดา้นจนเป็นที่ประจกัษแ์ก่บุคคลท ัว่ไป เป็นอ านาจที่ท  าใหผู้อ้ื่นยอมรบั

ใหค้วามเชื่อถอืในความรู ้ความสามารถนัน้ อ านาจชนิดน้ีติดต่อผูน้ าไปตลอดเวลาไม่มหีมดไป ไม่เหมอืน

อ านาจชนิดอื่นทีอ่าจหมดไปตามกาลเวลาตามวาระการด ารงต าแหน่ง 

การมอบอ านาจ  

 การมอบอ านาจ (Empowerment) หมายถงึ การเพิ่มอ านาจในการตดัสนิใจในการท างานดว้ย

ตนเอง เป็นการจูงใจใหพ้นกังานมคีวามกลา้ในการตดัสินใจ และรบัผดิชอบ และท าใหพ้นกังานเกิดการ

เรยีนรูแ้ละประสบการณ ์ท าใหม้คีวามกา้วหนา้ต่อไป เป็นผูน้ าต่อไปในอนาคต 

เหตผุลของการมอบอ านาจ  

 ประโยชนท์ี่องคก์ารจะไดร้บัการมอบอ านาจคือผูน้ าสามารถท างานอื่นที่สรา้งสรรคอ์งคก์ารใหม้ี

ประสทิธภิาพมากขึ้น การมอบอ านาจมปีระโยชนอ์ย่างมหาศาลเน่ืองจากเหตผุลต่อไปน้ี 

 ๑. การมอบอ านาจเป็นการสรา้งแรงจูงใจอย่างยิ่งใหญ่ใหแ้ก่ผูไ้ดร้บัมอบอ านาจในการท างานให ้

เกดิผลส าเรจ็คนส่วนใหญ่ปรารถนาทีจ่ะท างานทีด่ ีและการมอบอ านาจช่วยใหพ้นกังานไดใ้ชค้วามสามารถ

ในการท างานใหส้  าเรจ็เป็นการจูงใจภายในที่ท  าใหเ้กดิการรบัรูถ้งึศกัยภาพส่วนบคุคลไดเ้ป็นอย่างดี 

 ๒. การมอบอ านาจช่วยเพิ่มพลงัใหแ้ก่องคก์าร กล่าวไดว้่าผูน้ าที่ใหอ้  านาจแก่พนกังานคือการที่

ผูน้ าไดแ้บง่ปนัอ านาจทีม่แีก่ผูอ้ื่น ท าใหเ้กิดพื้นฐานอ านาจอย่างกวา้งขวาง การใหอ้ิสระแก่พนกังานในการ

ควบคุมการท างานของตนเองท าใหพ้นกังานรูส้ึกท างานทา้ทายความสามารถและความสามารถในการ

บรรลุขอ้จ ากดัต่าง ๆ
๘
 

                                         
๘
วเิชยีร วทิยอดุม, ภาวะผูน้ า (ฉบบักา้วล ้ายคุ), กรุงเทพมหานคร: บริษทั ธนธชัการพมิพ ์จ ากดั, ๒๕๕๓), 

หนา้ ๑๖๖. 



๑๕๑ 

 ๓. พนกังานมสี่วนร่วมในความส าเร็จขององคก์าร ผูน้ าสามารถอุทศิเวลาใหแ้ก่องคก์ารไดม้าก

ขึ้นในการสรา้งวิสยัทศัน์และการริเริ่มในภาพรวมขององค์การ การมอบอ านาจท าใหผู้น้ าตอบสนอง

สภาพแวดลอ้มต่าง ๆ ไดร้วดเรว็กว่าเพราะมเีวลาในการรเิริ่มสิง่ใหม ่ๆ ไดอ้ย่างเตม็ที่ 

 องคป์ระกอบของการมอบอ านาจ  

 ๑. พนกังานไดร้บัขอ้มลูเกี่ยวกบัการท างานนัน้ พนกังานมคีวามเขา้ใจในการท างานและมขีอ้มลู

รายละเอยีดเพยีงพอทีจ่ะรบัผดิชอบงานนัน้ได ้

 ๒. พนกังานไดร้บัความรูแ้ละทกัษะในการท างานที่ช่วยใหอ้งคก์ารบรรลุเป้าหมายได ้องคก์ารมี

การฝึกอบรมพนักงานใหม้ีความรูแ้ละทกัษะที่ใชใ้นการท างาน ความรูแ้ละทกัษะเหล่านั้นช่วยเพิ่ม

สมรรถภาพในการท างานไดม้ากขึ้น 

 ๓. พนกังานมอี านาจในการตดัสนิใจแทนได ้การท างานในสภาพการแข่งขนัในทุกวนัน้ีคือการให ้

พนกังานมอี านาจเพยีงพอในการท างานและการท างานตามทศิทางขององคก์ารโดยมกีารควบคุมตนเอง 

 ๔. พนกังานเขา้ใจความหมายความส าคญัของผลที่เกิดจากการท างานที่ไดร้บัมอบอ านาจมา ท า

ใหพ้นกังานเห็นความส าคญัและผลของการท างาน ท าใหพ้นกังานท างานปฏิบตัิหนา้ที่ไดอ้ย่างเหมาะสม

เพือ่ทีจ่ะท าใหบ้รรลุผลส าเรจ็ 

 ๕. พนกังานไดร้บัรางวลัจากการท างาน การใหร้างวลัแก่พนกังานอยู่บนพื้ นฐานของความส าเร็จ

ขององคก์าร การไดร้บัก าไรมากขึ้นหมายถึงการที่พนกังานไดร้บัค่าตอบแทนเพิ่มขึ้น มกีารแบ่งปนัผล

ก าไรใหแ้ก่พนกังาน รางวลัจึงเป็นองค์ประกอบส าคญัอย่างหน่ึงในการมอบอ านาจใหแ้ก่พนกังานที่

พนกังานจะไดร้บัจากการท างาน 

 กระบวนการในการมอบอ านาจ 

 กระบวนการในการมอบอ านาจหมายถงึการเปิดโอกาสใหอ้ านาจหนา้ที่และอ านาจแก่ผูอ้ื่นในการ

ท างาน ประโยชนท์ีไ่ดจ้ากการมอบอ านาจมดีงัน้ี 

 ๑. ท าใหม้ทีางเลอืกใหม้กีารท างานโดยผูอ้ื่นผูน้ าไมต่อ้งเป็นผูท้  าท ัง้หมด  

 ๒. ช่วยใหผู้อ้ื่นสามารถในการท างานและตดัสนิใจได ้ 



๑๕๒ 

 

 ๓. ช่วยใหเ้กดิความคิดทางบวกในการท างานใหเ้กดิการเปลีย่นแปลง  

 ๔. มคีวามสามารถในการเรยีนรูท้กัษะในการใชอ้  านาจในการท างานกบัผูอ้ื่นหรอืกลุม่อื่น  

 ๕. สามารถเปลีย่นแปลงการรบัรูข้องผูอ้ื่น โดยการมสี่วนร่วมทางการบรหิารแบบประชาธปิไตย  

 ๖. เกดิกระบวนการเตบิโตกา้วหนา้และเกิดการเปลีย่นแปลงตนเองอย่างไม่สิ้นสุด  

 ๗. เพิม่การใชค้วามคิดของตนเองในการท างานใหส้  าเรจ็  

 ๘. เพิม่ความสามารถใหผู้ร้บัมอบอ านาจในการใชค้วามคิดตระหนกัว่าสิ่งที่ถูกตอ้งควรท าและไม่

ควรท า  

 สรุปว่าการมอบอ านาจ (Empowerment) คือ กระบวนการที่ยอมใหผู้อ้ื่นไดม้ีโอกาสไดใ้ช ้

ความรู ้ทกัษะ ความเชี่ยวชาญ และทศันคติที่ท  าใหโ้ลกเกิดการเปลี่ยนแปลงในการท างานใน

สภาพแวดลอ้มปจัจุบนั การมอบอ านาจเป็นเครื่องชี้วดัอย่างหน่ึงในการวดัผลลพัธข์ององคก์ารไดเ้พราะ

เป็นการใหอ้  านาจแก่พนกังาน การมอบงานใหร้บัผดิชอบ 

 การพฒันาตนเองและการมอบอ านาจ  

 ในการมอบอ านาจเป็นการพฒันาตวับุคคลใหม้ีความสามารถและตระหนกัในตนเองหรือมี

ความสามารถในการท างานใหส้  าเร็จเหนือผูอ้ื่นอย่างเหนือความคาดหมายในการใชอ้  านาจแนวคิดในการ

พฒันาบุคคลมคีวามส าคญัต่อพนกังานมาก ดงันัน้การมอบอ านาจจึงเป็นการเพิ่มศกัยภาพในตวับุคคล

การพฒันาบคุคลใหเ้กดิการเรยีนรูอ้ย่างต่อเน่ือง เพิ่มการรบัรูต้นเองและเพิ่มวุฒิภาวะใหแ้ก่พนกังาน การ

มอบอ านาจสามารถท าไดห้ลายทาง เพื่อใหบุ้คคลมอี านาจในตนเอง และท าใหบุ้คคลมคีวามคิดที่เขม้แขง็

ในตนเองและสามารถควบคุมได ้ปจัจบุนัวธิกีารมอบอ านาจเป็นไปอย่างต่อเน่ืองเริ่มจากพนกังานระดบัตน้

ที่ยงัไม่มกีารตดัสนิใจใด ๆ จนกระท ัง่ถึงระดบัสูงขึ้นไปที่พนกังานตดัสินใจไดเ้ ป็นทีมและมกีารควบคุม

ตนเอง ดงัภาพที ่๒๖ ต่อไปน้ี 

 

 

 



๑๕๓ 

ภาพที่ ๒๖ 
แสดงความสมัพนัธข์องระดบัการมอบอ านาจใหแ้กพ่นักงานกบัทกัษะของพนักงาน 

(ทีม่า : Robert C. Ford and Myron D. Fottler, 1995) 

 

 มาก 

          

 

          

   

          

 

          

 

          

 

          

นอ้ย           

         

 

 

 

 

 

 

ระดบัของ

การมอบ

อ านาจ 

มีการตดัสนิใจ 

การใหท้รพัยากรที่ใชใ้นการท างาน 

การใหก้าร

แนะน า 

การมีสว่นรวมของกลุ่ม  

กลุ่มคุณภาพ 

การมีสว่นร่วมในการตดัสนิใจ 

ทมีควบคุมตนเอง 

รบัผิดชอบต่อการตดัสนิใจ

และใชก้ลยุทธ ์

การจดัการดว้ยตวัเอง 

ทกัษะของพนักงาน 

๖ 

๕ 

๔ 

๓ 

๒ 

๑ ๑ ๒ ๓ ๔ ๕ ๖ 

นอ้ย มาก 



๑๕๔ 

 

การมอบอ านาจมรีะดบัความมากนอ้ยในการมอบอ านาจใหโ้ดยพจิารณาจากทกัษะของพนกังาน

ผูร้บัมอบอ านาจว่าควรมอบอ านาจใหม้ากนอ้ยเพยีงใด หากผูร้บัมอบมคีวามสามารถสูงมปีระสบการณ์ มี

ทกัษะในการท างาน ผูน้ าสามารถใหพ้นักงานสามารถสรา้งทีมงานจดัการตนเองได ้ (Self-Manage 

Team) หรอื ทมีงานควบคุมตนเองไดอ้ย่างอสิระ 

 การมอบอ านาจเป็นการยากที่จะน าไปสู่การปฏิบตัิในองคก์าร เพราะการมอบอ านาจท าใหเ้ป็น

การท าลายล าดบัช ัน้ของการบงัคบับญัชา และท าใหเ้กิดความไม่สมดุลในอ านาจ จากการศึกษาองคก์าร

ต่าง ๆ พบว่าการมอบอ านาจนัน้ในทางปฏบิตัิท  าใหเ้กิดความสบัสนและแพร่กระจายไปยงัหลายคน แต่มี

การมอบอ านาจและใหอ้ านาจหนา้ที่จริง ๆ นอ้ยมากแต่เป็นการใหเ้พิ่มความรบัผดิชอบในงาน  มากกว่า

เพราะผูบ้ริหารยงัคงมีอ านาจหนา้ที่เหมือนเดิมอยู่ ดงันัน้พนกังานจึงขาดความเป็นอิสระในการท างาน

ผูบ้รหิารควรมกีารมอบอ านาจแก่พนกังานอย่างแทจ้รงิ โดยพิจารณาผูท้ีม่คีวามรู ้ความสามารถเหมาะสม 

ตารางที่ ๔ 

แสดงหลกัของการมอบอ านาจ 

(ทีม่า: Stephen R. Covey, Simon & Schuster, 1991) 

 

๑. พื้นฐานดา้นทกัษะของบคุคล  ๓. วฒันธรรมในการมอบอ านาจ 

- มทีกัษะทางเทคนิควธิกีารปฏบิตั ิ 

-  มทีกัษะการท างานเป็นทมีและทกัษะการสือ่สารทีด่ี  

- มทีกัษะในการควบคุมตนเอง  

- การสือ่สารอย่างเปิดเผย  

- การใหร้างวลักบัความร่วมมอื  

- การไดร้บัประโยชนท์ ัง้สองฝ่าย 

๒. โอกาสในการมอบอ านาจ  ๔. คุณลกัษณะของผูร้บัมอบอ านาจ ความมีวุฒิ

ภาวะของบุคคล  

- มกีารมอบหมายงานส าคญัให ้ 

- การมสี่วนร่วมในการก าหนดเป้าหมาย  

- ทมีงานควบคุมตนเอง  

- ความซือ่สตัย ์

- การมขีอ้ผูกพนัในความส าเรจ็ร่วมกนั 

- ความเตม็ใจทีจ่ะเปลีย่นแปลงและปรบัปรุงใหด้ี

ขึ้นและความรบัผดิชอบของคน 



๑๕๕ 

การมอบหมายงาน  

 การมอบหมายงานเป็นการมอบหมายงานในหนา้ที่ภารกิจต่าง ๆ ใหร้ ับผิดชอบไดแ้ก่ 

ผูใ้ตบ้งัคบับญัชา โดยผูใ้ตบ้งัคบับญัชารายงานผลการท างานใหผู้บ้ริหารทราบความคืบหนา้และผลการ

ท างานว่าเป็นอย่างไร การมอบหมายงานเป็นหลกัพื้นฐานของการจดัการ เพราะการบริหารจดัการหมายถงึ

การท างานใหส้  าเรจ็โดยผูอ้ื่น ดงันัน้ การมอบหมายงานจึงมคีวามส าคญัในทุกระดบั ผูบ้ริหารบางคนชอบ

ที่จะมอบหมายงานใหผู้ใ้ตบ้งัคบับญัชา แต่บางคนไม่ชอบมอบหมายงานใหผู้อ้ื่น เมื่อใดก็ตามที่มีการ

มอบหมายงานย่อมตอ้งมีการมอบหมายอ านาจหนา้ที่ (Authority) และความร ับผิดชอบ 

(Responsibility) 

 สาเหตทุี่ตอ้งมีการมอบหมายงาน 

๑. ปรมิาณงานเพิม่มากขึ้น 

๒. งานบางอย่างตอ้งการผูเ้ชี่ยวชาญหรอืงานเทคนิคเฉพาะดา้น 

๓. ช่วยใหง้านส าเรจ็ไดป้รมิาณมากและรวดเรว็ 

๔. เป็นการแบง่สรรคง์านกนัท าตามสายงาน 

๕. เป็นการสรา้งความสามคัคีกลมเกลยีว 

๖. เป็นการพฒันาความสามารถของผูร้บัมอบอ านาจ 

หลกัการมอบหมายงาน 

 ๑. หลกัการเกี่ยวกบับคุคลผูร้บัมอบ 

(๑) ตอ้งมอบงานทีถ่นดัหรอืมคีวามรูค้วามสามารถ 

(๒) มอบใหพ้อดกีบัความสามารถและประสบการณ์ของผูร้บัมอบ 

(๓) สรา้งบรรยากาศทีด่แีละใชว้ธิกีารมอบหมายทีเ่หมาะสม 

(๔) ผูร้บัมอบตอ้งยนิยอมเตม็ใจทีจ่ะท า 

(๕) มอบแลว้ตอ้งควบคุมดูแลตดิตามผล 



๑๕๖ 

 

๒. หลกัการที่เกี่ยวกบังานที่ควรมอบและไม่ควรมอบ ผูบ้ริหารจะตอ้งมอบอ านาจหนา้ที่และ

ความรบัผิดชอบใหผู้อ้ื่นใหม้ากที่สุดเท่าที่จะมอบได ้ผูบ้ริหารจะไม่ท างานเองนอกจากเป็นงานที่ตอ้งใช ้

ทกัษะทางการคิด ไดแ้ก่งานต่อไปน้ี 

(๑) งานนโยบายหลกัส าคญั ๆ ขององคก์าร 

(๒) การวางแผนงาน การก าหนดกลยุทธต่์าง ๆ 

(๓) งานทีเ่ป็นความลบั ไมค่วรเปิดเผยงานเกี่ยวกบัยุทธศาสตรข์องหน่วยงาน 

(๔) งานทีร่ะบตุวับคุคลตอ้งใชค้วามสามารถเฉพาะดา้น 

(๕) งานอื่นทีม่คีวามส าคญัเป็นพเิศษ  

             ความรบัผดิชอบ (Responsibility) หมายถึง บุคคลที่ไดร้บัการมอบหมายงานัน้รบัผดิชอบ

ในการท างานใหส้  าเรจ็ ผูบ้รหิารตอ้งมอบหมายอ านาจหนา้ที่ใหด้ว้ยเพื่อใหส้ามารถท างานไดส้  าเร็จ อ านาจ

หนา้ที่น ัน้หมายถงึการใหอ้  านาจอย่างชอบธรรมในการตดัสนิใจได ้ (The Right to Make Decision) 

ออกค าส ัง่ได ้(Give Orders) และใชท้รพัยากรต่าง ๆ ได ้(Draw Upon Resources) และท าอะไรก็ได ้

ตามความรบัผิดชอบในการท างานนัน้ใหส้  าเร็จ ในขณะเดียวกนัผูใ้ตบ้งัคบับญัชาก็ตอ้งมคีวามสามารถ

ท างานใหส้  าเร็จมคีวามถูกตอ้ง (Accountability) หมายถงึ ผูบ้ริหารคาดหวงัว่าพนกังานสามารถท างาน

ไดถู้กตอ้งตามที่ตอ้งการโดยมีการรายงานผลการท างานขึ้นไปยงัผูบ้ริหารทราบ ประโยชน์ของการ

มอบหมายงานคือท าใหผู้บ้ริหารไม่เสียเวลาและท าใหม้กี  าลงัที่จะไปท างานในระดบัที่สูงกว่านัน้ได ้เช่น 

การวางแผน การก าหนดวตัถปุระสงคท์ีต่อ้งการ การตรวจดูผลการท างานที่ผ่านมาเพื่อวางแผนต่อไป การ

มอบหมายงานมคีวามส าคญัเพราะท าใหผู้ใ้ตบ้งัคบับญัชาไดพ้ฒันาทกัษะในการท างาน เพิ่มศกัยภาพใน

การท างานไดเ้พิ่มความรบัผดิชอบและเป็นการส่งเสริมใหผู้ใ้ตบ้งัคบับญัชาไดร้บัความกา้วหนา้ และถอืว่า

เป็นการฝึกการท างานแบบทีเ่รยีกว่า (On The Job Training) 

 

 

 

 



๑๕๗ 

ภาพที่ ๒๗ 

ขัน้ตอนการมอบหมายงานของผูบ้รหิารอย่างมีประสทิธิภาพ 

(รองศาสตราจารย ์ดร. เนตรพ์ณัณา ยาวริาช, ๒๕๕๖, หนา้ ๗๔) 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

องคป์ระกอบในการพจิารณาเรือ่งการกระจายอ านาจของผูบ้รหิาร 

 ๑. ความเสยีหายจากการกระจายอ านาจ (Costliness of Decision) หากผูบ้ริหารกระจาย

อ านาจไปยงัผูอ้ื่นตามหลกัโดยท ัว่ไปแลว้ควรพิจารณาถึงผลของความผิดพลาดที่อาจเกิดจากการมอบ

อ านาจหนา้ที่พิจารณาความเสียหายที่อาจเกิดขึ้นและขอบเขตของการตดัสินใจที่อาจผิดพลาดจะมีผล

อย่างไร 

การก าหนดเป้าหมายทีต่อ้งการท าใหส้  าเรจ็ 

เลอืกบุคคลทีเ่หมาะสมกบัการท างานนัน้ 

รบัฟงัความคิดเหน็และค าแนะน า ขอ้เสนอแนะ 

ใหผู้ใ้ตบ้งัคบับญัชาไดม้อี  านาจหนา้ที ่ใหเ้วลา และทรพัยากรที่ตอ้งใชใ้นการท างาน 

เช่น บคุลากร งบประมาณ เครื่องมอืเครื่องใชใ้นการท างาน 

ตดิตามตรวจสอบความคืบหนา้ของงาน 

ตดิตามผลงาน มกีารพูดคุยปรกึษาหารอืแกป้ญัหา 



๑๕๘ 

 

 ๒. การยดึถอืนโยบายเดยีวกนั (Uniform Policy) ความตอ้งการมนีโยบายแบบเดียวกนั การมี

มาตรฐานเดียวกนัในการตดัสินใจผูบ้ริหารควรชี้แจงใหผู้ร้บัมอบอ านาจเขา้ใจในรูปแบบของนโยบายใน

การตดัสนิใจทีต่อ้งการ บรหิารงานภายใตแ้นวทางเดยีวกนั 

 ๓. ขนาดและลกัษณะขององคก์าร (Size and Character of the Organization) ถา้เป็น

องคก์รขนาดใหญ่กจ็ะมกีารตดัสนิใจมากและหากกระจายอ านาจก็ท าใหย้ากที่จะประสานกนัได ้ดงันัน้ ใน

ความสลบัซบัซอ้นขององคก์าร ผูบ้ริหารตอ้งการความเหน็ของผูบ้ริหารทุกระดบัในดา้นแนวนโยบายหลกั

ในการตดัสนิใจเพือ่ใหเ้กดิการประสานงานท ัง้แนวดิ่งและแนวนอน การตดัสนิใจอาจล่าชา้ อาจเป็นเพราะ

มจี านวนผูบ้ริหารที่เชี่ยวชาญมากท าใหเ้สยีเวลา ดงันัน้ถา้ไม่ตอ้งการใหเ้สยีเวลาควรมกีารกระจายอ านาจ

ไปยงัหน่วยงานอื่น ๆ องคก์รขนาดใหญ่สามารถแตกกระจายออกไดเ้ป็นหลายแผนก การตดัสินใจใน

กลุ่มเลก็ ๆ ท าใหเ้กิดประสทิธิภาพภายในกลุ่มเองและจากนัน้จึงน ามาตดัสนิใจข ัน้สุดทา้ยร่วมกนัจะเป็น

การลดปรมิาณเอกสารและปรบัคุณภาพการตดัสนิใจไดด้ขีึ้นและรวดเรว็ขึ้น 

 ๔. ประวตัิความเป็นมาและวฒันธรรมขององคก์าร (History and Culture of the 

Enterprise) อ านาจหนา้ที่จะกระจายไดข้ึ้นอยู่กบัแนวทางในการด าเนินธุรกิจที่ผ่านมา จากประวตัิความ

เป็นมาในอดตีเป็นเครื่องบอกไดว้่าแต่เดิมมาองคก์รนัน้ใชรู้ปแบบการตดัสนิใจแบบใดกระจายอ านาจหรือ

รวมอ านาจ รูปแบบการตดัสนิใจใดทีเ่ป็นที่ยอมรบัของคนในองคก์ารและกลุม่คนในองคก์าร 

 ๕. ปรชัญาแนวคิดทางการจดัการ (Management Philosophy) หมายถงึ ปรชัญาในดา้นการ

จดัการผูบ้รหิารบางคนอาจมคีวามเหน็ว่าการกระจายอ านาจเป็นประโยชนต่์อองคก์ารเพราะท าใหบุ้คคลผู ้

ตดัสนิใจมคีวามคิดรเิริ่ม และความเป็นอสิระ ผูบ้รหิารทีป่ระสบความส าเรจ็พบว่าการกระจายอ านาจท าให ้

เกดิประสทิธภิาพมากกว่าการรวมอ านาจ เพราะจะท าใหเ้กดิความเป็นอสิระในการตดัสนิใจ 

 ๖. ความตอ้งการเป็นอสิระ (Desire for Independence) พนกังานตอ้งการความเป็นอิสระจาก

ผูบ้ริหาร บางคร ัง้พนกังานเกิดความรูส้ึกสบัสนในการท างานเพราะการตดัสนิใจที่ล่าชา้ของผูบ้ริหารและ

สายการบงัคบับญัชาทีสู่งชนัท าใหก้ารสือ่สารลา่ชา้ 

 ๗. คุณสมบตัิของผูบ้ริหาร (Availability of Manager) การจ ากดัการกระจายอ านาจผูบ้ริหาร

ควรก าหนดคุณสมบตัิของบุคคลที่จะรบัมอบอ านาจ บางคร ัง้องค์กรตอ้งการการรวมอ านาจ เพราะ



๑๕๙ 

ผูบ้ริหารที่มคุีณสมบตัิมจี  านวนนอ้ยจึงเป็นการยากที่จะกระจายอ านาจ หากตอ้งการการรวมอ านาจควร

จะตอ้งมกีารฝึกอบรมพฒันาทกัษะของผูบ้ริหาร พฒันาผูบ้ริหารในการฝึกตดัสินใจในความรบัผิดชอบ

ต่าง ๆ ก่อน 

 ๘. การใชเ้ทคนิคการควบคุม (Control Technique) เทคนิคการควบคุมที่ดีจะช่วยใหผู้บ้ริหาร

สามารถกระจายอ านาจหนา้ทีไ่ดเ้พราะท าใหท้ราบขอ้ผดิพลาดทีอ่าจเกดิขึ้นจากการตดัสนิใจ 

 ๙. การกระจายอ านาจ (Decentralized Performance) การกระจายอ านาจไปยงัพื้นที่ตาม

ภูมภิาคที่อยู่ห่างไกลและกระจายออกไปตามที่ต่าง ๆ ท าใหค้วรมกีารกระจายอ านาจการตดัสนิใจออกไป

ยงัผูบ้รหิารในพื้นทีต่่าง ๆ เพือ่ความคลอ่งตวัในการบรหิารไดอ้ย่างรวดเรว็และตอบสนองลูกคา้ไดด้ีกว่า 

๑๐. ความแปรผนัของธุรกจิ (Business Dynamic) หมายถงึ ความผนัแปรทางธุรกิจที่เกิดการ

เปลี่ยนแปลงอยู่ตลอดเวลา มีการเจริญเติบโตอย่างรวดเร็วท าใหอ้งคก์ารประสบปญัหาที่สลบัซบัซอ้น

โดยเฉพาะอย่างยิง่ความรบัผดิชอบในนโยบายของระดบัสูงอาจท าใหเ้ป็นอุปสรรคต่อการตดัสนิใจ ดงันัน้

ถา้ธุรกิจมีการผนัแปรอยู่เสมอควรมีการกระจายอ านาจเพื่อใหก้ารตดัสินใจทนัท่วงทีและรวดเร็ว

สอดคลอ้งกบัสถานการณ ์

 ๑๑. อิทธิพลของสภาพแวดลอ้ม (Environment Influences) อิทธิพลของสภาพแวดลอ้มท า

ใหต้อ้งมกีารกระจายอ านาจเพือ่ความคลอ่งตวัในการตดัสนิใจ อนัน าไปสู่การตอบสนองความตอ้งการของ

ลูกคา้ไดอ้ย่างรวดเรว็
๙
 

 

 

 

 

 

                                         
๙
เนตรพ์ณัณา ยาวริาช, ภาวะผูน้ าและผูน้ าเชิงกลยุทธ ,์ (กรุงเทพมหานคร:  บริษทั ทริปเพิ้ล กรุป๊ จ ากดั , 

๒๕๕๒), หนา้ ๑๐๖. 



๑๖๐ 

 

ตารางที่ ๕ 

ขอ้ดีและขอ้เสยีของการกระจายอ านาจ 

(รองศาสตราจารย ์ดร. เนตรพ์ณัณา ยาวริาช, ๒๕๕๖, หนา้ ๗๔) 

 

ขอ้ดีของการกระจายอ านาจ ขอ้เสยีของการกระจายอ านาจ 

๑. เป็นการขยายขอบเขตการตดัสนิใจของผูบ้รหิาร

ระดบัสูงไปยงัระดบัลา่ง 

๒. ท าใหเ้ป็นการกระจายอ านาจหนา้ที่และความ

รบัผดิชอบ 

๓. ท าใหผู้บ้ริหารมคีวามเป็นอสิระในการตดัสนิใน 

๔. เป็นการส่งเสรมิใหเ้กดิก าลงัใจในการท างาน 

๕. ท าใหเ้กิดการเปรยีบเทยีบผลการตดัสนิใจ

ระหว่างหน่วยย่อย ๆ ทีก่ระจายอ านาจไป 

๖. ท าใหเ้กดิศูนยก์ าไร 

๗. ท าใหผ้ลผลติมคีวามแตกต่างหลากหลาย 

๘. เป็นการพฒันาบุคลากร 

๙. ช่วยใหเ้กดิการปรบัตวัใหส้อดคลอ้งกบั

สภาพแวดลอ้มทีเ่ปลีย่นแปลงอย่างรวดเรว็ 

๑. ท าใหเ้ป็นการยากทีจ่ะท าใหเ้กิดแนวทางเดียวกนั 

๒. ท าใหเ้กดิความยุ่งยากในการประสานงานในแต่

ละหน่วยย่อย 

๓. ท าใหสู้ญเสยีการควบคุมโดยผูบ้ริหารระดบัสูง 

๔. ขาดเทคนิคการควบคุมทีด่ี 

๕. ขาดระบบการวางแผนและควบคุม 

๖. ขาดผูบ้ริหารทีม่คุีณสมบตัทิี่ดมีค่ีาใชจ่้ายในการ

ฝึกอบรมทกัษะผูบ้ริหารในการตดัสนิใจ 

๗. อาจถกูกดดนัจากสภาพแวดลอ้มภายนอก 

๘. อาจท าใหไ้มเ่กดิการท างานที่ประหยดั 

 

 

 

 

 

 

 



๑๖๑ 

สรุป 

 

อิทธิพลและอ านาจหนา้ที่เป็นปจัจยัพื้นฐานที่ส  าคญัในองคก์ารที่จะขาดเสียไม่ได ้ ซึ่งในการ

บริหารงานจะตอ้งอาศยัอิทธิและอ านาจ เพื่อใหอ้งคก์ารหรือการบริหารงานมีประสิทธิผลและความมี

ประสทิธภิาพ อทิธพิลและอ านาจดงักลา่วจงึเป็นอ านาจหนา้ทีข่องผูบ้งัคบับญัชา ซึ่งจะไดม้าโดยต าแหน่งที่

เป็นทางการ ผูท้ีม่อี  านาจหนา้ทีย่่อมเป็นผูต้ดัสนิใจในขอบเขตของงานในหนา้ที่น ัน้ ๆ ซึ่งจะมผีลกระทบต่อ

ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาของเขาไดแ้ละอ านาจหนา้ที่น ัน้จะตอ้งใชใ้หเ้ป็นประโยชนต่์อเป้าหมายและวตัถุประสงค์

ขององคก์ารนัน้ อ านาจหนา้ทีจ่งึเปรยีบเสมอืนเป็นเครื่องมอืทางการบรหิารชนิดหน่ึง และมคีวามส าคญัต่อ

การบรหิารองคก์ารเป็นอย่างมาก 

อ านาจเป็นสิ่งที่ทุกคนปรารถนา เพราะยิ่งมอี  านาจมากเท่าใด  ก็ยิ่งมสีิทธิและอภิสทิธิ์มากกว่า

ผูอ้ื่นเท่านัน้ คนส่วนมากจึงแสวงหาอ านาจเพื่อท าใหต้นเองอยู่เหนือผูอ้ื่น น่ีเป็นความจริงที่ไม่อาจปฏิ เสธ

ได ้ ตัง้แต่ยุคสมยัโบราณจวบจนปจัจุบนั คนจึงแย่งชิงอ านาจกนัดว้ยวธิีการต่าง ๆ นานา  เพื่อใหต้นได ้

ครอบครองอ านาจใหม้ากที่สุดและยาวนานที่สุด ซึ่งเกิดขึ้นในสงัคมทุกระดบั โดยเฉพาะอ านาจของผูน้ า

สูงสุดในสงัคม ไมว่่าจะเป็นผูน้ าชนเผ่าในสมยัดึกด าบรรพ ์ผูน้ าอาณาจกัรในสมยัต่อมา และผูน้ าประเทศ

ในปจัจบุนั รวมถงึองคก์รต่าง ๆ อ านาจในระดบัน้ีย่อมมกีารแขง่ขนัแย่งชงิกนัอย่างรุนแรง เพราะหมายถงึ

การอยู่เหนือผูค้นท ัง้หมดในขอบเขตแห่งอ านาจนัน้ ๆ 

สิ่งที่มคีวามส าคญัของการเป็นผูน้ าคือ การมอี านาจและอิทธิพล เพราะอ านาจและอิทธิพลเป็น

เครื่องมอืที่จะท าใหป้ระสลความส าเร็จในการปฏบิตัิงาน ความส าคญัของการเป็นผูน้ าก็คือ การมอี านาจ

และอิทธิพลเหนือผูใ้ตบ้งัคบับญัชา อย่างไรก็ตามกระบวนการสรา้งอ านาจและอิทธิพลระหว่างผูน้ าและ

ผู ใ้ตบ้ ังคับบ ัญชาจะไม่ได เ้ ป็นไปในทิศทางเดียวก ันเสมอไ ป ผู น้ ามีอ  านาจและอิทธิพลเหนือ

ผูใ้ตบ้งัคบับญัชา แต่ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาก็อาจมีอ านาจและอิทธิพลบางอย่างเหนือผูน้ า ยิ่ง ไปกว่านัน้ ใน

องคก์ารที่มีขนาดใหญ่ ประสิทธิผลของผูจ้ดัการในระดบักลางและผูท้ี่มีต าแหน่งอยู่ในระดบัเดียวกนั 

เช่นเดียวกบัอ านาจอิทธิพลของพวกเขาที่มเีหนือผูใ้ตบ้งัคบับญัชา ถา้พวกเขามอี านาจและอิทธิพลเหนือ

ผูบ้งัคบับญัชากย็ิง่ท  าใหไ้ดร้บัความนบัถอืจากผูใ้ตบ้งัคบับญัชาและผูท้ีม่ตี  าแหน่งอยู่ในระดบัเดยีวกนั  



๑๖๒ 

 

การขึ้นสู่อ านาจของคนทัง้หลาย ไมว่่าระดบัใด หากแบ่งแยกตามกรอบของศีลธรรมจรรยา ย่อม

แบง่ไดเ้ป็นเพยีง ๒ ทางคือทางทีถ่กูศีลธรรมกบัวธิทีีผ่ดิศีลธรรม ทางที่ถูกศีลธรรม ย่อมตอ้งไดอ้  านาจมา

โดยสุจริต ไม่ผิดกฎหมาย ไดม้าโดยเคารพกติกาและท าตามกติกาอย่างขาวสะอาด  ส่วนทางที่ผิด

ศีลธรรมย่อมเป็นตรงกนัขา้มกบัทางแรก 

การวดัสิ่งใด ๆ ก็ตาม หากยึดตามกรอบของศีลธรรมจรรยาแลว้ ย่อมมไีดเ้พียง ๒  ทาง

ดงักลา่วเท่านัน้ นัน่คือ ไมถ่กูก็ผดิ ไม่ยอมรบัเรื่องกึ่งผดิกึ่งถูก กึ่งดิบกึ่งดี หรือสเีทาที่ผสมผสานระหว่าง

ขาวกบัด า แต่ผดิกว็่าไปตามผดิ ถกูกว็่าไปตามถกู 

เมือ่ใชเ้กณฑว์ดัเช่นน้ี คงตอ้งมขีอ้โตแ้ยง้ว่า การกระท าทีข่าวสะอาดนัน้ยากทีจ่ะเกิดขึ้นได ้เพราะ

มนุษยย์งัเต็มไปดว้ยกิเลสตณัหา ย่อมหาหนทางที่จะท าใหต้นเองไดร้บัประโยชนใ์หม้ากที่สุด แมจ้ะหลบ

หลกีเลีย่ง หรือละเมิดศีลธรรมจรรยา กฎหมาย ก็ตอ้งท าขอ้โตแ้ยง้เช่นน้ีแมจ้ะเป็นความจริงที่เห็นอยู่

ท ัว่ไป แต่ไม่ท ัง้หมด เพราะคนที่เคารพศีลธรรม จรรยา กฎหมาย กติกานัน้มอียู่เป็นจ านวนมากเช่นกนั 

หาไมแ่ลว้สงัคมมนุษยค์งไมส่ามารถด าเนินต่อมาไดจ้นถงึทุกวนัน้ี 

การขึ้นสู่อ านาจของคนทัง้หลาย แมจ้ะมอียู่เพยีง ๒ ทางดงักล่าว แต่แยกย่อยออกเป็นหลายวธิี

ตามสถานการณ์ สิ่งแวดลอ้ม และความสามารถของแต่ละคน ซึ่งในที่น้ีจะขอยกวิธีการเท่าที่ปรากฏให ้

เหน็โดยท ัว่ไปมาเป็นกรณีศึกษา ดงัน้ี 

 ๑. วธิสีบืทอด  

 ๒. วธิแีต่งต ัง้  

 ๓. วธิเีลอืกตัง้  

 ๔. วธิคีรอบง  า  

 ๕. วธิยีดึครอง  

 



  

บทที่ ๖ 

ภาวะผูน้ าเชิงคณุธรรมและจรยิธรรม 

 

สงัคมปจัจุบนัมกีารเปลี่ยนแปลงเน่ืองจากผลความกา้วหนา้ของเทคโนโลยีการสื่อสาร ท าให ้

เหตกุารณท์ีเ่กดิขึ้น ณ จดุหน่ึงจดุใดจะส่งผลกระทบแพร่กระจายไปยงัส่วนอื่นไดอ้ย่างรวดเร็ว โดยเฉพาะ

ความเสื่อมโทรมดา้นจริยธรรมของสงัคมที่มาจากสาเหตุของการยดึวตัถมุากกว่าความดี การแข่ งขนัเพื่อ

เอาชนะแทนการร่วมมอื การมองคนอื่นเป็นคู่แขง่มากกว่าเป็นพนัธมติร การศึกษาน่าจะใหท้างออกที่ดีต่อ

ปญัหาดงักล่าว และผูน้ าสถานศึกษาน่าจะเป็นความหวงัของการเป็นแบบอย่างที่ดีดา้นจริยธรรมต่อครู 

นกัเรยีน และบคุคลอื่นในสงัคม   

ผูบ้ริหารหรือผูน้ าไดร้บัการขนานนามว่าเป็นบุคคลที่มีหนา้ที่ในการบริหารและควบคุมดูแล

กิจการ หมายถึง ผูท้ี่ด  ารงต าแหน่งระดบัสูงในองคก์ารใดองคก์ารหน่ึง บุคคลที่ด  ารงต าแหน่งในสภาพ

ผูน้ าจะประสบความส าเร็จไดโ้ดยใชศ้าสตร์และศิลป์ ความรู ้ความสามารถในดา้นต่าง  ๆ เช่น 

ความสามารถในการท างาน ความสามารถในการเขา้กนัไดด้ีกบับุคคลอื่น สิ่งส  าคญัที่จะท าใหผู้น้ าประสบ

ความส าเรจ็ไดน้อกจากความรูค้วามสามารถ ความเชี่ยวชาญ ประสบการณ์แลว้ก็คือ ความดีงามทางดา้น

จติใจ ดา้นความคิดและการกระท า หรอืผูน้ าทีม่คุีณธรรม จรยิธรรม 

ความหมายของคุณธรรมและจรยิธรรม 

มผูีใ้หค้วามหมายค าว่า “คุณธรรม (Virtue)” ในทศันะต่าง ๆ กนัดงัน้ี 

พจนานุกรม ฉบบัราชบณัฑติยสถาน พ.ศ. ๒๕๔๒ คุณธรรม หมายถงึ สภาพคุณงามความด ี

เป็นสภาพคุณงามความดทีางความประพฤติและจิตใจ ซึง่สามารถแยกออกเป็น ๒ ความหมาย คือ  

๑. ความประพฤตดิงีาม เพือ่ประโยชนสุ์ขแก่ตนและสงัคม ซึ่งมพีื้นฐานมาจากหลกัศีลธรรมทาง

ศาสนา ค่านิยมทางวฒันธรรม ประเพณี หลกักฎหมาย จรรยาบรรณวชิาชพี  



๑๖๔ 

 

๒. การรูจ้กัไตร่ตรองว่าอะไรควรท า ไม่ควรท า และอาจกล่าวไดว้่า คุณธรรม คือ  จริยธรรมแต่

ละขอ้ทีน่ ามาปฏบิตัจินเป็นนิสยั เช่น เป็นคนซือ่สตัย ์เสยีสละ อดทน มคีวามรบัผดิชอบ
๑
 

ประภาศร ี สหีอ าไพ
๒
 กลา่วว่า คุณธรรม หมายถงึ หลกัธรรมจรยิาทีส่รา้งความรูส้กึผดิชอบชัว่ดี

ทางศีลธรรม มคุีณงามความดีภายในจิตใจจนเต็มเป่ียมไปดว้ยความสุข ความยนิดี การกระท าที่ดีย่อม

ไดร้บัผลของความดีคือ ความชื่นชมยกย่อง ในขณะที่การกระท าช ัว่ย่อมไดร้บัผลของความชัว่คือ ความ

เจบ็ปวดหรอืความทกุขต่์าง ๆ  

พทุธทาสภกิขุ
๓
 ไดใ้หอ้รรถาธิบายค าว่า คุณธรรม ไวว้่า คุณ หมายถงึ ค่าที่มอียู่ในแต่ละสิ่ง  ซึ่ง

เป็นที่ต ัง้แห่งความยึดถือ เป็นไปไดท้ ัง้ทางดีและทางรา้ย คือ  ไม่ว่าจะท าใหจ้ิตใจยินดีหรือยินรา้ย ก็

เรยีกว่า “คุณ” ซึง่เป็นไปตามธรรมชาติของมนั ส่วนค าว่า ธรรม มคีวามหมาย ๔ อย่าง คือ  

๑. ธรรมะ คือ ธรรมชาติ  

๒. ธรรมะ คือ กฎของธรรมชาตทิีเ่รามหีนา้ทีต่อ้งเรยีนรู ้ 

๓. ธรรมะ คือ หนา้ทีต่ามกฎของธรรมชาต ิเรามหีนา้ทีต่อ้งปฏบิตัิ  

๔. ธรรมะ คือ ผลจากการปฏบิตัหินา้ทีน่ ัน้ เรามหีนา้ทีจ่ะตอ้งม ีหรอืใชม้นัอย่างถกูตอ้ง 

ลขิติ ธรีเวคิน
๔
 กลา่วว่า คุณธรรม คือ จติวญิญาณของปจัเจกบคุคล ศาสนาและอุดมการณ์เป็น

ดวงวิญญาณของปจัเจกบุคคลและสงัคมดว้ย ปจัเจกบุคคลตอ้งมีวิญญาณ สงัคมตอ้งมีจิตวิญญาณ  

คุณธรรมของปจัเจกบุคคลอยู่ที่ การกล่อมเกลาเรียนรู ้โดยพ่อแม่ สถาบนัการศึกษา ศาสนา พรรค

การเมอืง และองคก์รของรฐั  

                                                

๑
ราชบณัฑติยสถาน, พจนานุกรม (ฉบบัราชบณัฑติสถาน พ.ศ. ๒๕๔๒), (กรุงเทพมหานคร: ส  านกัพมิพ ์

นานมบีุค๊พบัลเิคช ัน่ส,์ ๒๕๔๖), หนา้ ๒๖. 

๒
ประภาศรี  สหีอ าไพ, พื้นฐานการศึกษาทางศาสนาและจริยธรรม, พมิพค์ร ัง้ที่ ๔, (กรุงเทพมหานคร: 

ส  านกัพมิพจ์ฬุาลงกรณม์หาวทิยาลยั, ๒๕๕๐), หนา้ ๗.  

๓
พทุธทาสภกิข,ุ แนะแนวจริยธรรม, (กรุงเทพมหานคร : ชมุชนส่งเสรมิจรยิศึกษา, ๒๕๐๕), หนา้ ๓. 

๔
ลขิติ ธีรเวคิน, ความหมายจริยธรรม และคุณธรรม,  (สบืคน้เมือ่ ๒๔ พฤษภาคม พ.ศ. ๒๕๕๙, จาก : 

http://www.thaigoodview.com/node/33736, ๒๕๔๘), หนา้ ๑๗. 

http://www.thaigoodview.com/node/33736,%20๒๕๔๘


๑๖๕ 

 

กีรติ บุญเจือ
๕
 ไดใ้หค้ าอธิบายว่า คุณธรรม หมายถงึ วถิแีห่งความดีงามในการด ารงชีวติเป็น

ส่วนหน่ึงของบคุลกิภาพที่ยงัอยู่ในส่วนลกึของมนุษย  ์ยิ่งมคุีณธรรมมากเท่าใดก็ยิ่งจะมคีวามโนม้เอียงใน

การท าความดมีากขึ้น  

สรุป “คุณธรรม” หมายถงึคุณงามความดีที่ส ัง่สมอยู่ในจิตใจมนุษยโ์ดยผ่านประสบการณ์จาก

การไดส้มัผสัซึ่งจะแสดงออกมาโดยการกระท า ทางกาย วาจาและจิตใจของแต่ละบุคคลเป็นสิ่งที่มี

ประโยชน์ต่อตนเอง ผูอ้ื่นและสงัคมคุณธรรมที่ส  าคญัยิ่งของคนในชาติที่ไดร้บัการถ่ายทอดผ่านทาง

พระพทุธศาสนา โดยปรชัญาแนวคิดนัน้ เนน้หลกัธรรมที่เป็นสจัธรรม เป็นวธิีการสอน การเผยแพร่สบื

ทอดหลกัธรรมสู่การปฏบิตัิ เนน้คุณธรรมในการใชป้ญัญาพจิารณาเหตุผล หลกัธรรมที่เป็นหวัใจพุทธ

ศาสนาน ามาส ัง่สอนม ี๓ ประการคือ  

๑. ใหเ้วน้จากความช ัว่ท ัง้ปวง  

๒. ใหท้  าความด ี 

๓. ใหช้ าระจติใจใหบ้รสุิทธิ์สะอาด 

หลกัธรรมที่พระพุทธศาสนาน ามาประกาศเป็นคุณธรรม ที่มคีวามสอดคลอ้งเชื่อมโยงกนัได ้

ท ัง้หมด หมายถงึ การปฏบิตัติามขอ้ธรรมขอ้ใดขอ้หน่ึงย่อมเกี่ยวขอ้งกบัขอ้ธรรมขอ้อื่นตามมาเป็นแนวคิด

ทางจริยศาสตรท์ี่ก  าหนดขอ้ประพฤติปฏบิตัิทางกายและจิตใจ โดยเริ่มต ัง้แต่สิ่งที่เป็นขอ้ประพฤติปฏบิตัิ

พื้นฐานทางการกระท าทางกายไปสู่ข ัน้สูงที่เป็นขอ้ประพฤติปฏบิตัิทางความคิดที่มุ่งสูความบริสุทธิ์ หลุด

พน้ทางจติใจ 

จริยธรรม รากศพัทม์าจากภาษาบาลี-สนัสกฤต คือ จริย หมายถงึ ความประพฤติ การปฏบิตัิ 

กริยิาทีค่วรประพฤต ิธรรม หมายถงึ คุณความด ีบญุกศุล ขอ้บงัคบั กฎ หลกั ค าส ัง่สอนทางศาสนา 

พระพรหมคุณาภรณ์ (ประยุทธ ์ปยุตฺโต) ไดก้ล่าวถงึ จริยธรรม ไวว้่า เป็นเรื่องของการด าเนิน

ชวีติในดา้นต่าง ๆ ดงัน้ี  

                                                

๕
กรีต ิบญุเจอื, จริยธรรมส าหรบัผูเ้ริ่มเรียน, พมิพค์ร ัง้ที ่๖, (กรุงเทพมหานคร: โรงพมิพไ์ทยวฒันาพานิช, 

๒๕๓๔), หนา้ ๑๕-๒๑. 



๑๖๖ 

 

๑. พฤตกิรรมทางกาย วาจา และการใชอ้นิทรยี ์ในการสมัพนัธก์บัสิง่แวดลอ้ม 

๒. จิตใจของเรา ซึ่งมเีจตจ านง ความตัง้ใจ แรงจูงใจที่จะท าใหเ้รามพีฤติกรรมสมัพนัธก์บั

สิง่แวดลอ้มอย่างไร ตามภาวะและคุณสมบตัต่ิาง ๆ ของจติใจนัน้ ๆ  

๓. ปญัญา ความรู ้ ซึ่งเป็นตวัชี้ทางใหว้่าเราจะสมัพนัธอ์ย่างไรจึงจะไดผ้ล และเป็นตวัจ ากดั

ขอบเขตว่าเราจะสมัพนัธก์บัอะไร จะใชพ้ฤติกรรมไดแ้ค่ไหน เรามีปญัญา มีความรูแ้ค่ไหน เราก็ใช ้

พฤติกรรมไดใ้นขอบเขตนัน้ ถา้เราขยายปญัญาความรูอ้อกไป เราก็มพีฤติกรรมที่ซบัซอ้นและไดผ้ลดี

ยิง่ขึ้น
๖
 

สมคิด บางโม
๗
 ไดใ้หค้วามหมาย จริยธรรม หมายถึง หลกัหรือขอ้ความประพฤติปฏิบตัิที่

ถูกตอ้ง ดีงามตามหลกัคุณธรรม ตลอดจนการมปีญัญาไตร่ตรองดว้ยเหตุผลว่า อะไรดี ควรประพฤต ิ

อะไรไมด่ ีไมค่วรประพฤต ิ

 สรุปไดว้่า จริยธรรม คือ หลกัการประพฤติปฏิบตัิตนใหเ้ป็นคนดีและเป็นกฎเกณฑค์วาม

ประพฤติของมนุษยท์ี่ เกิดขึ้นจากธรรมชาติของมนุษย ์คือ ความเป็นผูม้เีหตุผลท าใหม้นุษยม์มีโนธรรม 

รูจ้กัไตร่ตรองแยกแยะ ความดีความช ัว่ ความถูกความผดิ อะไรควรไม่ควรท าใหเ้กิดการควบคุมตนเอง

และกลุม่หรอืศีลธรรมเฉพาะกลุ่ม 

จรยิธรรมของความเป็นผูน้ า 

 เน่ืองจากศาสนาทุกศาสนาลว้นมุ่งสอนใหค้นเป็นคนดี โดยการน าหลกัค าสอนทางศาสนา เช่น 

หลกัธรรมในศาสนาพุทธ เป็นตน้ มาใชเ้ป็นหลกัในการปฏิบตัิเพื่อการเป็นผูน้ าที่ดี โดยมีหลกัธรรม

ดงัต่อไปน้ี 

 

                                                

๖
พระพรหมคุณาภรณ ์(ประยุทธ ์ปยุตโต), ธรรมนูญชีวิต, (กรุงเทพมหานคร: สหธรรมกิ; อกัษรสยามการ

พมิพ,์ ๒๕๔๖), หนา้ ๑๕. 

๗
สมคดิ บางโม, จริยธรรมทางธุรกิจ, (กรุงเทพมหานคร: ศูนยห์นงัสอืจฬุาลงกรณ์มหาวทิยาลยั, ๒๕๕๔), 

หนา้ ๑๒. 



๑๖๗ 

 

 ๑. หลกัในการครองตน 

 หลกัในการครองตน หมายถึง การส ารวม หรือการระวงัความประพฤติตนทางกาย ทางวาจา 

และทางใจ ใหเ้ป็นไปในทางที่ดีที่ชอบ ตามท านองครองธรรมและกฎหมายของบา้นเมอืงเพื่อรกัษาตนให ้

ด ารงอยู่แต่ในคุณความดี ประสบความส าเร็จ ความเจริญรุ่งเรือง และมสีนัติสุขตามหลกัธรรมค าสอน

ของพระพุทธศาสนาแลว้ มหีลกัธรรมที่สามารถใชใ้นการครองตนที่เรียกว่า สปัปุริสธรรม ๗ ประการ 

ไดแ้ก่ 

 (๑) รูจ้กัเหตุ หมายถงึ รูห้ลกัความเป็นจริง รูห้ลกัการ หลกัเกณฑแ์ห่งเหตุผล และรู ้

หลกัการทีจ่ะท าใหเ้กดิผล 

 (๒) รูจ้กัผล หมายถงึ รูค้วามหมาย ความมุง่หมาย รูผ้ลของการกระท า 

 (๓) รูจ้กัตน หมายถึง รูจ้กัตนเอง รูข้ดีความสามารถ สติปญัญาของตนเอง ท าใหม้ี

การเจยีมตน ถ่อมตน ใคร่แสวงหาความรูแ้ละประสบการณเ์พิม่เตมิ 

 (๔) รูจ้กัประมาณ หมายถงึ รูจ้กัความพอดีของตน ประพฤติตนพอดีสมฐานะ เป็นอยู่

อย่างพอเพยีง รูจ้กัความพอเพยีง 

 (๕) รูจ้กักาล หมายถึง รูก้าลเวลาอนัเหมาะสม ปฏิบตัิงานใหต้รงต่อเวลา เห็น

ความส าคญัและคุณค่าของเวลา ใชเ้วลาไดอ้ย่างเหมาะสมและก่อใหเ้กดิประโยชน ์

 (๖) รูจ้กัชมุชน หมายถงึ รูว้่าจะตอ้งแสดงกรยิาอย่างไรเมือ่อยู่ในชมุชนนัน้ 

 (๗) รูจ้กับุคคล หมายถงึ รูค้วามแตกต่างของปจัเจกบุคคล มีการเรียนรูอุ้ปนิสยัของ

คนและเลอืกใชค้นใหเ้หมาะสมกบังาน 

๒. หลกัในการครองคน 

 หลกัในการครองคน หมายถึง หลกัธรรมประจ าใจที่จะผูกใจผูอ้ื่น ใหส้มคัรกัใครนบัถือสนิท

สนมกลมเกลยีวกนั ใหม้คีวามสมัพนัธท์ี่ดีต่อกนัโดยธรรม หรือความสมัพนัธด์ว้ยความดี ดว้ยความมี

อธัยาศยัไมตรีที่ดีต่อกนั ตามฐานะของคนในสงัคมต่าง ๆ เช่น คนในสงัคมครอบครวั สงัคมที่ท  างาน 



๑๖๘ 

 

เป็นตน้ โดยไม่หวงัผลประโยชน์ซึ่งกนัและกนั ตามหลกัธรรมค าสอนของพระพุทธศาสนาแลว้ มี

หลกัธรรมทีส่ามารถใชใ้นการครองคน ทีเ่รยีกว่า สงัคหวตัถ ุ๔ ไดแ้ก่ 

  (๑) ทาน หมายถึง การใหอ้ย่างมเีมตตา หรือความโอบออ้มอารี ผูบ้ริหารที่ดีตอ้งมี

น า้ใจ รูจ้กัเอื้อเฟ้ือเผือ่แผ่ ใหท้านแก่เพือ่นร่วมงานและผูใ้ตบ้งัคบับญัชา 

  (๒) ปิยวาจา หมายถงึ การพดูถอ้ยค าไพเราะอ่อนหวานหรอืการมวีจไีพเราะ ผูบ้ริหารที่

ดจีะตอ้งรูจ้กัผูกใจคนดว้ยค าพดูทีอ่่อนหวาน 

  (๓) อตัถจรยิา หมายถงึ การท าตวัใหม้ปีระโยชนแ์ก่ผูอ้ื่น หรอืสงเคราะหป์ระชาชน 

  (๔) สมานตัตตา หมายถงึ การวางตวัสม  า่เสมอ หรือการรูจ้กัวางตนพอดี โดยผูบ้ริหาร

ตอ้งไม่ทอดทิ้งผูร่้วมงานท ัง้หลาย ตอ้งกลา้รบัผิดชอบในผลการตดัสินใจของตน ถา้ผลเสียตกมาถึงผู ้

ปฏบิตัติามค าส ัง่ของตน ผูบ้ริหารตอ้งออกมารบัผดิชอบและปกป้องคนนัน้ ไมใ่ช่หนีเอาตวัรอดตามล าพงั 

 ๓. หลกัในการครองงาน 

 หลกัในการครองงาน หมายถงึ หลกัการปฏบิตัิที่จะน าตนไปสู่ความส าเร็จ ความเจริญกา้วหนา้ 

และความม ัน่คงในหนา้ที่การงาน หรือในการประกอบอาชีพที่สุจริต และชอบธรรมตามหลกัธรรมค าสอน

ของพระพทุธศาสนาแลว้ มหีลกัธรรมทีส่ามารถใชใ้นการครองงาน ทีเ่รยีกว่า พรหมวหิาร ๔ ไดแ้ก่ 

  (๑) เมตตา หมายถงึ ความตัง้ใจใหผู้อ้ื่นเป็นสุข ผูบ้ริหารตอ้งมคีวามรกั ความหวงัดี

แก่เพือ่นร่วมงาน มองในแงด่ ีหรอืส่วนดขีองเพื่อนร่วมงาน ดงันัน้เมตตาหรือความรกัจึงเกิดจากการมอง

คนอื่นในแงด่ ี

  (๒) กรุณา หมายถงึ ความปรารถนาใหผู้อ้ื่นพน้ทุกข ์ผูบ้ริหารตอ้งมคีวามสงสาร เหน็

ใจ และคิดหาทางช่วยใหผู้อ้ื่นพน้จากทกุขน์ัน้ ผูบ้รหิารตอ้งเปิดใจกวา้งพรอ้มรบัฟงัปญัหาของผูอ้ื่น 

  (๓) มทุติา หมายถงึ ความรูส้กึยนิดีเมือ่ผูอ้ื่นไดด้ี ผูบ้ริหารตอ้งส่งเสริมใหค้นที่ท  างาน

มีโอกาสไดพ้ฒันาความรู ้ความสามารถจนไดเ้ลื่อนต าแหน่งที่สูงขึ้น เปิดโอกาสใหค้นไดแ้สดง

ความสามารถเตม็ที ่ชื่นชมและแสดงความยนิดใีนความกา้วหนา้ของผูร่้วมงาน 
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  (๔) อเุบกขา หมายถงึ การวางเฉย มคีวามเป็นกลาง ไมล่  าเอยีงเขา้ขา้งคนใดคนหน่ึง มี

ความยุตธิรรมในการใหร้างวลัและลงโทษ ผูบ้รหิารตอ้งรูเ้ท่าทนัผูร่้วมงานทกุคน ผูบ้ริหารตอ้งวางเฉยดว้ย

ปญัญา คือ การมอีเุบกขาอย่างรูเ้ท่าทนัคน 

 นอกจากหลกัในการครองตน ครองคน และครองงานแลว้ ผูน้ าตามหลกัค าสอนในทางพุทธ

ศาสนาจะตอ้งมคีวามรูอ้ยู่ ๖ ประการ คือ รูจ้  า รูค้ิด รูท้  า รูต้น รูค้น และรูง้าน 

 ๑. รูจ้  า หมายถึง ผูน้ าที่จะประสบความส าเร็จ จ าเป็นที่จะตอ้งมกีารเรียนรูโ้ดยการจ า ใครที่จ  า

มาก จ าเก่ง จากการฟงัผูอ้ื่น จากการปรึกษาผูรู้ ้แลว้น าความรูน้ ัน้มาเป็นขอ้มลูในการบริหารและการน า

องคก์ร 

 ๒. รูค้ิด หมายถึง ความรูไ้ดจ้ากการคิด คิดจากที่ไดเ้ห็น ไดฟ้งัจากผูอ้ื่นแลว้น ามาคิดต่อ 

ความรูอ้นัใหมก่จ็ะเกดิ 

 ๓. รูท้  า หมายถึง ผูน้ านอกจากจะจ าไดม้าก จ าไดเ้ก่ง คิดไดร้อบคอบแลว้ ถา้ไม่ลงมือท า 

ผลส าเรจ็กจ็ะไมเ่กดิ 

 ๔. รูต้น หมายถงึ ความสามารถอ่านตนออก บอกตนได ้ใชต้นเป็นและเหน็ตนเอง ผูบ้ริหารตอ้ง

รูจ้กัความเด่นและความดอ้ยของตนเอง การรูค้วามเด่นก็เพื่อท างานที่ เหมาะสมกบัความสามารถของตน 

ตามปกติผูบ้ริหารมกัมองเหน็ความผดิพลาดของผูใ้ตบ้งัคบับญัชาไดง้่าย แต่มองขา้มความผดิพลาดของ

ตน 

 ๕. รูค้น หมายถึง การรูจ้ริตของผูอ้ื่น แลว้ใชค้นใหเ้หมาะกบัจริตของเขา เป็นความรอบรู ้

เกี่ยวกบัคนที่ท  างาน ผูบ้ริหารตอ้งรูว้่าใครมคีวามสามารถในดา้นใด เพื่อจะไดใ้ชค้นใหเ้หมาะสมกบังาน 

และเพือ่ใชง้านใหเ้หมาะกบัจริตของเขา 

 ๖. รูง้าน หมายถงึ ผูน้ าจะตอ้งรูเ้ท่าถงึการณ ์เหน็เหต ุเหน็ผล โบราณกลา่วว่า รูเ้ท่าเอาไวป้้องกนั 

รูท้นัเอาไวแ้กป้ญัหาเฉพาะหนา้ นอกจากน้ียงัตอ้ง รูแ้พ ้รูช้นะ รูอ้ภยั จึงจะถอืว่าผูน้ ัน้มพีลงัปญัญา ความ

รอบรูเ้กี่ยวกบังานที่รบัผิดชอบเพื่อประโยชน์ในการวางแผนบรรจุบุคลากร อ านวยการ และติดตาม

ประเมนิผล ความรูเ้รื่องงานจงึม ี๒ ลกัษณะ คือ รูเ้ท่า และรูท้นั 
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  (๑) รูเ้ท่า หมายถงึ ความรอบรูเ้กี่ยวกบังานว่ามขี ัน้ตอนอย่างไร และมสี่วนเกี่ยวขอ้ง

กบัคนอื่นอย่างไร และยงัหมายถงึ ความรูเ้ท่าถงึการณ์ ในเมือ่รูห้รือเหน็เหตุแลว้ ก็สามารถคาดการณ์ได ้

ว่าผลทีเ่กดิขึ้นจะเป็นอย่างไร แลว้เตรยีมการป้องกนัไว ้

  (๒) รูท้นั หมายถงึ ความรูเ้ท่าทนัสถานการณ์ เมือ่เกิดปญัหาขึ้น ก็สามารถแกป้ญัหา

เฉพาะหนา้ไดเ้ป็นอย่างด ี

 การเป็นผูบ้ริหารหรือผูน้ าบุคคลอื่น ๆ ถา้มคุีณธรรม จริยธรรม มศีีลธรรมประจ าใจอยู่เสมอ

แลว้ ก็จะเป็นผูม้คีวามสุขท ัง้ส่วนตน และส่วนที่เกี่ยวขอ้งกบัการปฏิบตัิงาน ซึ่งท าใหบุ้คคลรอบขา้ง เช่น 

เพือ่นร่วมงาน ผูใ้ตบ้งัคบับญัชา ผูบ้งัคบับญัชา เป็นตน้ พลอยมคีวามสุขไปดว้ย เมือ่ปฏบิตัิหนา้ที่ใดก็จะ

ประสบความส าเรจ็ มผูีใ้หค้วามร่วมมอืและส่งเสรมิเป็นอย่างด ีไดร้บัความเคารพเชื่อถอืและศรทัธา 

 ส าหรบัประเทศไทยก าลงัมุ่งพฒันาคุณภาพของคน ถา้บุคคลท ัง้หลายสามารถวิเคราะหต์นเอง

ออก บอกตนเองได ้มุ่งที่จะปรบัตวัปรบัใจ โดยลดละสิ่งที่เป็นพษิภยัต่อตนเองและผูอ้ื่น สิ่งใดที่ควรละ

เวน้กเ็วน้เสยี สิง่ใดทีค่วรประพฤตกิป็ระพฤติบา้ง จะท าใหจ้ติใจเจรญิขึ้นและมคีวามสุขเพิม่ขึ้น 

 ถา้บคุคลส่วนใหญ่ในประเทศเป็นผูท้ีส่ามารถพฒันาจติใจ ใหม้ปีญัญามากเพยีงพอ รูเ้ท่าทนัโลก 

รูเ้ท่าทนักระแสการเปลี่ยนแปลงของโลก ปรบัตวัปรบัใจใหเ้หมาะสม และสามารถด าเนินชีวติอยู่ร่วมกบั

เพื่อนร่วมโลกไดอ้ย่างมคีวามสุขทุกเมือ่ แมเ้วลาท างานก็เป็นสุข ไม่ว่าโอกาสใดก็เป็นสุข มคีวามซื่อสตัย์

สุจริต รกัความยุติธรรม รกัษาหนา้ที่การงานของตนไม่ใหด่้างพรอ้ย ก็จะมีความสุขเหนือสิ่งอื่นใด  

(นางสาวพชิญา บญุนาม)
๘
 

พฤตกิรรมผูน้ าที่มีจรยิธรรม 

 ชื่อเสียงขององค์การขึ้นอยู่กบัศีลธรรม (Morality) ของพวกเขาในฐานะที่เป็นบุคคล 

(Personal) ที่เป็นผูบ้ริหาร (Managers) และที่เป็นผูบ้ริหารระดบัสูง (Executives) พวกเขาอาจจะมี

ศีลธรรม (Moral) ในดา้นความเชื่อ (Beliefs) และมจีริยธรรม (Ethical) ในดา้นความประพฤต ิ

                                                

๘
นางสาวพชิญา บญุนาม, ผูน้ าที่ดีตามหลกัพระพทุธศาสนา, (เอกสารวชิาการกรณีศึกษาส่วนบคุคล, ส  านกั

พฒันาบคุลากร ส านกังานเลขาธกิารสภาผูแ้ทนราษฎร, ๒๕๔๗), หนา้ ๑๙.  
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(Behavior) หรือพวกเขาอาจจะไม่มศีีลธรรม (Amoral) ในดา้นความเชื่อ และเป็นกลาง (Neutral) ทาง

จริยธรรมในดา้นความประพฤติ หรือว่าเขาอาจจะไม่มศีีลธรรมท ัง้ในดา้นความเชื่อและไม่มจีริยธรรมใน

ดา้นความประพฤติดว้ย ทริวโิน่ บราวน ์และ ฮารท์แมน (Trivino, Brown and Hartman) ไดท้  าการ

สมัภาษณผู์บ้รหิารอาวุโส จ านวน ๒๐ คน คนละหน่ึงช ัว่โมงหรือนานกว่านัน้ ผูบ้ริหารเหล่าน้ีมาจากบริษทั

ต่าง ๆ กนั และมกีารสมัภาษณเ์จา้หนา้ทีท่ีดู่แลดา้นจรยิธรรม (Ethics Officers) จากบริษทัเดียวกนัดว้ย 

ผูถ้กูสมัภาษณจ์ะถกูขอใหอ้ธบิาย ถงึความประพฤตทิางจรยิธรรมของผูบ้ริหารคนอื่น ๆ และหลงัจากที่ได ้

ตอบโดยละเอียดแลว้ พวกเขาถูกขอใหอ้ธิบายถึงผูบ้ริหารที่เป็นกลางทางจริยธรรม ผลการ ศึกษาพบว่า 

ผูบ้รหิารทีม่จีรยิธรรมมกัจะไดร้บัการรบัรูว้่าเป็นผูน้ าที่มุ่งคน มากกว่าพวกที่เป็นกลางทางจริยธรรม พวก

ทีเ่ป็นกลางมกัจะถกูมองว่าเป็นผูท้ีเ่อาตวัเองเป็นศูนยก์ลางและไม่ใส่ใจในผูอ้ื่น เปรียบเทยีบกบัพวกที่เป็น

กลางผูน้ าทีม่จีรยิธรรมถกูมองว่าเป็นผูน้ าตวัอย่าง (Role Models) ของการปฏบิตัิจริยธรรม และเป็นผูน้ า

โดยการเป็นตวัอย่างและท าตามที่พูด พวกเขายงัเป็นผูท้ี่มกัจะท าสิ่งที่ถูกตอ้งและมคีวามซื่อสตัย ์ไวใ้จได ้

ว่าเป็นคนทีม่เีกยีรต ิเป็นคนด ีมกีารตดิต่อสือ่สารทีเ่ปิดเผย และเป็นผูฟ้งัทีม่คีวามเคารพผูอ้ื่น พวกเขาจะ

เป็นผูม้ีอิทธิพล เป็นผูท้ี่ใหแ้รงบนัดาลใจ กลา้หาญ และเข็มแข็ง พวกเขามีแนวโนม้ที่จะเป็นผูน้ าการ

เปลีย่นแปลง แต่พวกเขาก็อาจจะเป็นผูน้ าการแลกเปลี่ยนมากดว้ยเช่นกนั พวกเขาก าหนดมาตรฐานใน

การปฏิบตัิ ใหแ้รงเสริมกบัความประพฤติทางจริยธรรม ใชร้างวลัและการลงโทษ เพื่อให ค้นยึดถือและ

ปฏบิตัิตามมาตรฐานทางจริยธรรม และไม่ทนต่อการละเลยทางจริยธรรม ผูบ้ริหารที่มจีริยธรรมจะใส่ใจ

อย่างมากเกี่ยวกบัสิ่งที่ส  าคญั แต่ก็ยงัใหค้วามสนใจกบัผูม้สี่วนไดส้่วนเสีย ความมสี่วนรวม ชุมชนและ

สงัคม ส าหรบัพวกเขาวธิีที่จะบรรลุถึงเป้าหมายทางธุรกิจ ไม่ใช่เ ป้าหมายสุดทา้ยเท่านัน้ ส่วนผูน้ าที่เป็น

กลางดา้นจริยธรรม จะต่างจากเพื่อนร่วมงานของพวกเขาที่มจีริยธรรม พวกเขามกัจะมุ่งไปในระยะส ัน้

มากกว่าและมุง่ไปทีเ่งนิและจะมกีารตระหนกัในประเดน็ทางจริยธรรมนอ้ย ส าหรบัประเด็นเรื่องจริยธรรม

ของภาวะผูน้ าการเปลีย่นแปลง ที่มผูีต้ ัง้ค าถามหรือสงสยั ซึ่งแบสส ์และ แบสส ์(Bass & Bass) อธิบาย
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ว่าบ่อยคร ัง้ที่ค าวจิารณ์เหล่าน้ีเกี่ยวขอ้งกบัภาวะผูน้ าการเปลี่ยนแปลงปลอม ๆ และไม่แทจ้ริง  (เน่ืองจาก

ภาวะผูน้ าการเปลีย่นแปลงทีแ่ทจ้รงิจะตอ้งมจีรยิธรรม)
๙
 

จรยิธรรมและความมีประสทิธผิล 

 คูลลา (Ciulla) (1998 cited in Bass and Bass)
๑๐

 เสนอว่า ผูน้ าทีไ่มไ่ดดู้แลผลประโยชนข์อง

ผูต้ามของเขาและผูม้สี่วนไดส้่วนเสยีอื่น ๆ ขององคก์ารนัน้ ไมเ่พยีงเป็นผูน้ าทีไ่มม่จีริยธรรมแต่เป็นผูน้ าที่

ไมม่ปีระสทิธผิลดว้ย ตวัอย่างเช่น ล ีไอเอคอคค่า (Lee Iacocca) ไดแ้สดงลกัษณะทางศีลธรรมโดยการ

ตดัลดเงนิเดอืนของเขาตลอดทัง้ปีเดือนละ ๑ ดอลลาร ์เพื่อแสดงความเป็นหน่ึงเดียวกนักบัพนกังานของ

เขาเมื่อรฐัสภาประกนั Chrysler ออกจากการลม้ละลาย นอกจากนัน้ยงัพบว่าจริยธรรมและความมี

ประสิทธิผลทางธุรกิจสามารถไปดว้ยกนัได ้ตวัอย่างเช่น กรณีของ Alan Weil เมื่อส  านกังานทาง

กฎหมายของเขาที่อยู่ที่ตึก World Trade Center  ถูกท าลายโดยการโจมตีของผูก่้อการรา้ยในวนัที่ ๑๑ 

กนัยายน ก่อนอื่นท ัง้หมด เขาไดต้รวจสอบดูว่า พนกังานของเขาท ัง้หมดไดห้ลบภยัออกมาอย่างปลอดภยั

หรอืไม ่จากนัน้เขาไดเ้ช่าตกึอกีทีห่น่ึงทีอ่ยู่ใกล ้ๆ กนัและเริ่มการจดัการในวนัเดียวกนั โดยโทรศพัทส์ ัง่ซื้อ

โตะ๊ ๘๐๐ ตวั และคอมพวิเตอร ์๓๐๐ ชุด และใหจ้ดัส่งไปบริษทั จากนัน้บริษทัไดเ้ปิดและพรอ้มที่จะ

ท างานในวนัรุ่งขึ้นไดท้นัท ี

 นอกเหนือจากนัน้ผูน้ าที่มจีริยธรรมและมปีระสิทธิผล จะตอ้งดูแลผลประโยชนข์องสงัคมหรือ

ชมุชน หรอืของโลกดว้ย ตวัอย่างเช่น บลิ เกทส ์(Bill Gates) มหาเศรษฐอีนัดบั ๒ ของโลก (จากการจดั

อนัดบัโดยนิตยสารฟอรบ์สป์ระจ าปี ๒๕๕๔) ผูก่้อตัง้บริษทัไมโครซอฟท ์ประมาณ ค.ศ. ๑๙๙๙ เขากบั

ภรรยาไดก่้อตัง้มลูนิธ ิBill & Melinda Gates Foundation ขึ้นเพือ่เป็นองคก์ารกศุล ใหเ้งนิทุนและการ

สนบัสนุนดว้ยสุขอนามยั และคุณภาพชีวิตของประชากรในประเทศก าลงัพฒันาหรือประเทศโลกที่สาม 

                                                

๙
รตัตกิรณ ์จงวศิาล, ภาวะผูน้ า, (กรุงเทพมหานคร: โรงพมิพแ์ห่งจฬุาลงกรณม์หาวทิยาลยั, ๒๕๕๖), หนา้ 

๑๕๘. 

๑๐
Bass, B.M. & Bass, R., The Bass Handbook of Leadership, 4th ed, (Theory, Research, 

and Managerial Applications, NY: Free Press, 2008), p. 165. 



๑๗๓ 

 

โดยใหค้วามส าคญักบัการพฒันาวคัซีน ยารกัษาโรค ตลอดจนการวิจยัเพื่อใหไ้ดแ้นวทางในการสรา้ง

คุณภาพชีวิตที่ดีส  าหรบพลเมอืงในประเทศยากจนโดยไม่เลือกปฏิบตัิ มุ่งช่วยเหลือคนทุกคน โดยยึด

ความเท่าเทียมกนัของมนุษยเ์ป็นที่ต ัง้รวมท ัง้ยงัสนบัสนุนโครงการการกุศลอื่น ๆ อีกหลายโครงการหรือ

อีกตวัอย่างหน่ึง เมือ่ ค.ศ. ๒๐๑๐ วอรเ์ร็น เอ็ดเวริด์ บฟัเฟทท ์ (Warren Edward Buffett) นกัลงทุน

และมหาเศรษฐอีนัดบั ๓ ของโลก ออกมาเรียกรอ้งใหร้ฐับาลสหรฐัอเมริกาขึ้นภาษบีรรดาเศรษฐ ีและลด

ภาษใีหก้ลุม่ชนชัน้กลาง เพือ่แกป้ญัหาเศรษฐกิจที่ก  าลงัย า่แย่ในขณะนัน้ โดยเขาเสนอใหล้ดหย่อนส าหรบั

ผูท้ี่มรีายไดม้ากกว่า ๑ ลา้นดอลลารต่์อปี พรอ้มเพิ่มภาษสี  าหรบัผูท้ี่มรีายไดม้ากกว่า ๑๐ ลา้นดอลลาร์

ดว้ย เพราะเศรษฐอีเมรกินัเสยีภาษใีนอตัรารอ้ยละ ๑๕ จากรายได ้ซึ่งส่วนใหญ่มาจากการลงทุน แต่แทบ

ไมไ่ดจ่้ายภาษเีงนิเดอืนเลย เน่ืองจากไมไ่ดท้  างานประจ า ขณะทีช่นช ัน้กลางท ัว่ไปเสยีภาษอีตัรารอ้ยละ ๑๕ 

ถงึ ๒๕ จากตวัอย่างท ัง้สองน้ี แสดงใหเ้หน็ว่าพวกเขานอกจากจะเป็นผูน้ าหรือผูบ้ริหารที่มปีระสทิธิผล

แลว้ พวกเขายงัสนใจผลประโยชนข์องสงัคมดว้ย ซึ่งอาจจะตรงกนัขา้มกบัผูน้ าหรือมหาเศรษฐบีางคน ที่

นอกจากจะไม่จ่ายภาษีอย่างถูกตอ้งตามกฎหมายแลว้ยงัหลกีเลีย่งกฎหมายดว้ยวธิีที่แนบเนียนดว้ย อีก

ท ัง้ยงัไมไ่ดส้นใจทีจ่ะช่วยเหลอืสงัคมอย่างแทจ้รงิ ซึง่แสดงใหเ้หน็ว่าขาดจติส านึกทางจรยิธรรมอย่างยิง่ 

เครือ่งมือวดัจรยิธรรมของผูน้ า 

 โดยท ัว่ไปคนเรามกัจะมองว่าเรื่องจริยธรรมและศีลธรรมเป็นเรื่องส่วนตวัมาก ๆ เราไม่อยากจะ

ใหใ้ครมาตดัสินเราในเรื่องน้ี และเราก็ไม่อยากจะตดัสินคนอื่นดว้ยเช่นกนั หรืออาจจะมองว่าเป็นเรื่องที่

เป็นนามธรรม วดัไดย้าก หรอือาจจะเน่ืองมาจากการใหนิ้ยามและแนวคิดทฤษฎทีางจริยธรรมยงัมไีม่มาก

นกัเมื่อเปรียบเทียบกบัองคค์วามรูใ้นเรื่องอื่น ๆ ที่เกี่ยวกบัมนุษย ์สิ่งเหล่าน้ีอาจจะเป็นเหตุผลที่ท  าใหม้ี

เครื่องมอืวดัหรือแบบวดัภาวะผูน้ าเชิงจริยธรรมอยู่ไม่มากนกั ในที่น้ีจะยกตวัอย่างแบบวดัจริยธรรมของ

ผูน้ า ที่เครก๊ และ กุสตาฟสนั  (Craig and Gustafson) (1998 cited in Northouse)
๑๑

 ไดพ้ฒันาขึ้น

คือแบบวดั Perceived Leader Integrity Scale (PLIS) ซึ่งมพีื้นฐานมาจากทฤษฎจีริยธรรมแนวคิด

                                                

๑๑
Northouse, P.G., Leadership: Theory and Practice 5th ed., (CA: Sage Publications, 2010), 

p. 132. 



๑๗๔ 

 

ผลประโยชนนิ์ยม (Utilitarianism) แบบวดั PLIS น้ี จะประเมนิจริยธรรมของผูน้ าโดยการวดัระดบัที่ผู ้

ตามหรอืผูร่้วมงานมองว่า การกระท าของผูน้ าก่อใหเ้กดิผลประโยชนสู์งสุดต่อส่วนรวมหรือคนจ านวนมาก

ที่สุดเพยีงใด Craig และ Gustafson พบว่าคะแนนของ PLIS มคีวามสมัพนัธท์างบวกอย่างมากกบั

ความพงึพอใจในการท างานของผูใ้ตบ้งัคบับญัชา และมคีวามสมัพนัธท์างลบกบัความตอ้งการจะลาออก

จากงานของพวกเขา 

 แพริ (Parry) และ พรอคเตอร-์ทอมสนั (Proctor-Thomson) (2002 cited in Northouse) 

ใชแ้บบวดั PLIS ในการศึกษากบัผูบ้ริหาร ๑,๓๕๔ คน และพบว่าการรบัรูค้วามซื่อสตัย ์ (Integrity) มี

ความสมัพนัธท์างบวกกบัภาวะผูน้ าการเปลีย่นแปลง (Transformational Leadership) ผูน้ าที่ถูกมองว่า

เป็นผูน้ าการเปลี่ยนแปลงจะถูกมองว่ามีความซื่อสตัยด์ว้ย นอกเหนือจากนัน้งานวิจยัยงัพบว่าการรบัรู ้

ความซือ่สตัยย์งัมคีวามสมัพนัธท์างบวกกบัความมปีระสทิธผิลของผูน้ าและขององคก์ารดว้ย  

แบบวดั PLIS ยงัสามารถใชใ้นการประเมนิความซื่อสตัยเ์ชิงจริยธรรมหรือความซื่อสตัยโ์ปร่งใส 

(Ethical Integrity) ของผูบ้ริหารที่เรารูจ้กั เช่น ผูบ้งัคบับญัชาของเราเอง และในเวลาเดียวกนั 

นอกจากน้ี PLIS ยงัสามารถน าไปใชเ้พือ่ใหไ้ดข้อ้มลูตอบกลบัจากพนกังานในองคก์าร หรือน าไปใชใ้นการ

ฝึกอบรมและการพฒันาภาวะผูน้ าได ้ถา้น า PLIS ไปใชเ้ป็นส่วนหน่ึงของแบบส ารวจความคิดเหน็เกี่ยวกบั

บรรยากาศในองคก์าร แบบวดัน้ีจะเป็นประโยชนใ์นการระบุถึงพื้นที่ในองคก์ารที่อาจจะตอ้งการ “การ

แทรกแซงทางจรยิธรรม” (Ethics Intervention) 

ผูน้ ารฐัตามหลกัพระพทุธศาสนา 

 ส าหร ับท่านผู เ้ ป็นผู น้ าประ เทศ หรือผู ป้กครองประเทศ ตั้งแต่  พระเจ า้จ ักรพรรด ิ

พระมหากษตัรยิ ์ตลอดจนนายกรฐัมนตร ีประธานรฐัสภา ประธานวุฒสิภา ตลอดจนสมาชกิวุฒสิภา  

สมาชกิสภาผูแ้ทนราษฎร และนกัปกครองโดยท ัว่ไป มหีลกัธรรมทีเ่ป็นคุณสมบตั ิและขอ้ปฏบิตั ิดงัน้ี 

๑. ทศพิธราชธรรม คือ คุณธรรมของผูป้กครอง หรือราชธรรม (ธรรมของพระราชา) ๑๐ 

ประการ ดงัน้ี  



๑๗๕ 

 

  (๑) ทาน ใหป้นัช่วยประชา คือ บ  าเพญ็ตนเป็นผูใ้ห ้โดยมุ่งปกครองหรือท างานเพื่อให ้

เขาได ้ไม่ใช่เพื่อจะเอาของเขา เอาใจใส่อ านวยบริการ จดัสรรความสงเคราะห์ อนุเคราะห์ ให ้

ประชาราษฎรไ์ดร้บัประโยชน์สุข ความสะดวกปลอดภยั ตลอดจนใหค้วามช่วยเหลือแก่ผูเ้ดือดรอ้น 

ประสบทกุข ์และใหค้วามสนบัสนุนแก่คนท าความดี 

  (๒) ศีล รกัษาความสุจรติ คือ ประพฤตดิงีาม ส ารวมกายและวจีทวารประกอบแก่การ

สุจรติ รกัษากติตคุิณ ประพฤตใิหค้วรเป็นตวัอย่าง และเป็นที่เคารพนบัถอืของประชาราษฎร ์ไม่ใหผู้ใ้ดดู

แคลน 

  (๓) ปรจิจาคะ บ าเพญ็กจิดว้ยความเสยีสละ คือ สามารถเสยีสละความสุขส าราญ เป็น

ตน้ ตลอดจนชวีติของตนได ้เพือ่ประโยชนสุ์ขของประชาชน และความสงบเรยีบรอ้ยของบา้นเมอืง 

  (๔) อาชชวะ ปฏบิตัิภาระโดยซื่อตรง คือ ซื่อตรงทรงสตัยไ์รม้ารยา ปฏบิตัิภารกิจโดย

สุจรติ มคีวามจรงิใจ ไมห่ลอกลวงประชาชน 

  (๕) มทัทวะ มคีวามอ่อนโยนเขา้ถงึคน คือ มอีธัยาศยัไม่เย่อหยิ่งหยาบคายกระดา้งถอื

ตน มคีวามงามสง่าเกิดแต่ท่วงทีกิริยาสุภาพนุ่มนวลละมุนละไม ควรไดร้บัความรกัภกัดี แต่ไม่ขาดน า

เกรง 

  (๖) ตปะ พน้มวัเมาดว้ยเผากิเลส คือ แผดเผากิเลส ตณัหา มใิหเ้ขา้มาครอบง  าจิต 

ระงบัยบัย ัง้ขม่ใจได ้ไมห่ลงใหลหมกมุน่ในความสุขส าราญและปรนเปรอ มคีวามเป็นอยู่สม  า่เสมอหรืออยู่

อย่างงา่ย ๆ สามญั มุง่ม ัน่ แต่จะบ าเพญ็เพยีรท ากจิในหนา้ทีใ่หบ้ริบูรณ์ 

  (๗) อกัโกธะ ถอืเหตุผลไม่โกรธา คือ ไม่เกรี้ยวกราด ไม่วนิิจฉยัความและกระท าการ

ดว้ยอ านาจความโกรธ มเีมตตาประจ าใจไว ้ระงบัความขุ่นเคือง วนิิจฉยัความและกระท าการดว้ยจิตอนั

สุขมุราบเรยีบตามธรรม 

  (๘) อวหิงิสา มอีหงิสาน าร่มเยน็ คือ ไม่หลงระเริงอ านาจ ไม่บบีคัน้กดขีม่คีวามกรุณา 

ไมห่าเหตเุบยีดเบยีนลงโทษอาชญาแก่ประชาราษฎรผู์ใ้ด ดว้ยอาศยัความอาฆาตเกลยีดชงั 



๑๗๖ 

 

  (๙) ขนัต ิชนะเขญ็ดว้ยขนัติ คือ อดทนต่องานที่ตรากตร า อดทนต่อความเหน่ือยยาก 

ถงึล  าบากกายน่าเบือ่หน่ายเพยีงไร กไ็มท่อ้ถอย ถงึจะถกูย ัว่ถกูหยนัดว้ยถอ้ยค าเสยีดสถีากถางอย่างใด ก็

ไมห่มดก าลงัใจ ไมย่อมละทิ้งกจิกรณีทีบ่  าเพญ็โดยชอบธรรม 

  (๑๐) อวโิรธนะ ไม่ปฏบิตัิคลาดจากธรรม คือ ประพฤติไม่ใหผ้ดิจากพระศาสนธรรม

อนัถอืประโยชนสุ์ขความดงีามของรฐัและราษฎรเ์ป็นทีต่ ัง้ อนัใดประชาราษฎรป์รารถนาโดยชอบธรรมก็ไม่

ขดัขนื การใดจะเป็นไปโดยชอบธรรมเพื่อประโยชนสุ์ขของประชาชน ก็ไม่ขดัขวาง วางตนเป็นหลกั หนกั

แน่นในธรรม คงทีไ่มม่คีวามเอนเอยีงไหวหว ัน่ เพราะถอ้ยค าดีรา้ยหรืออิฏฐารมณ์อนิฏฐารมณ์ใด ๆ สถติ

ม ัน่ในธรรม ท ัง้ส่วนยุตธิรรม คือ ความเที่ยงธรรม ก็ดี นิติธรรม คือ ระเบยีบแบบแผนหลกัการปกครอง 

ตลอดจนขนบธรรมเนียมประเพณีอนัดงีาม กด็ ีไมป่ระพฤตใิหค้ลาดเคลือ่นวบิตัไิป 

 ๒. การบ าเพ็ญกรณีของพระจกัรพรรดิ คือ ปฏิบตัิหนา้ที่ของนกัปกครองผูย้ิ่งใหญ่ที่เรียกว่า 

จกัรวรรดวิตัร หรอืธรรมเนียม หนา้ทีป่ระจ าของจกัรพรรด ิ๕ ประการ คือ 

  (๑) ธรรมาธปิไตย ถอืธรรมเป็นใหญ่ เคารพธรรม เชิดชูธรรม นิยมธรรม ตัง้ตนอยู่ใน

ธรรม ประพฤตธิรรมดว้ยตนเอง 

  (๒) ธรรมิการกัขา ใหค้วามคุม้ครองโดยธรรม คือ จดัอ านวยการรกัษาคุม้ครอง

ป้องกนัอนัชอบธรรม แก่ชนทุกหมู่เหล่าในแผ่นดิน คือ คนใกลช้ิด ขา้ราชการฝ่ายทหาร ขา้ราชการฝ่าย

ปกครอง ขา้ราชการพลเรือน นกัวิชาการและคนต่างอาชีพ พ่อคา้ เกษตรกร ชาวนิคมชนบท และชน

ชายแดน พระสงฆแ์ละบรรพชิตผูท้รงศีลทรงคุณธรรม ตลอดจน สตัวเ์ทา้สตัวปี์กอนัควรสงวนพนัธุ์

ท ัง้หลาย 

  (๓) มา อธรรมการ หา้มและกัน้การอนัอาธรรม ์คือ จดัการป้องกนัแกไ้ข ไม่ใหม้กีาร

กระท าทีไ่มเ่ป็นธรรม การเบยีดเบยีนขม่เหงและความผดิความชัว่รา้ยเดือดรอ้นเกิดขึ้นในบา้นเมอืง ชกัน า

ประชาชนใหต้ ัง้ม ัน่ในสุจริตและนิยมธรรม 

  (๔) ธนานุประทาน ปนัทรพัยเ์ฉลี่ยใหแ้ก่ชนผูไ้รท้รพัย ์ไม่ใหม้ีคนขดัสนยากไรใ้น

แผ่นดนิ เช่น จดัใหร้าษฎรทัง้ปวงมทีางหาเลี้ยงชพี ท ามาหากนิไดโ้ดยสุจรติ 
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  (๕) ปริปุจฉา สอบถามปรึกษากบัพระสงฆแ์ละนกัปราชญ ์มทีี่ปรึกษาที่ทรงวชิาการ 

ทรงคุณธรรม ผูป้ระพฤติดี ประพฤติชอบ ผูไ้ม่ประมาทมวัเมา ที่จะช่วยใหเ้จริญปญัญาและกุศลธรรม 

หม ัน่พบไถ่ถามหาความรูห้าความจริง และถกขอ้ปญัหาต่าง ๆ อยู่โดยสม า่เสมอตามกาลอนัสมควร เพื่อ

ซกัซอ้มตรวจสอบตนใหเ้จริญกา้วหนา้ และด าเนินกิจการในทางที่ถูกที่ชอบธรรม ดีงาม และเป็นไปเพื่อ

ประโยชนสุ์ข 

 การพฒันาจติของผูน้ าในภาวะที่สงัคมเปลีย่นแปลง 

 บุคคลผูไ้ดร้บัต าแหน่งใหเ้ป็นหวัหนา้งาน หรือผูน้ างานนัน้ นอกจากจะปฏิบตัิงานในหนา้ที่

ต าแหน่งงานทีไ่ดร้บัมอบหมายแลว้ สิง่ทีส่  าคญัยิง่นอกเหนือไปจากการท างาน ก็คือ การบงัคบับญัชา การ

ปกครองคนทีอ่ยู่ใตบ้งัคบับญัชา เน่ืองจากการปกครองคนไมใ่ช่เรื่องงา่ย เพราะคนเรามคีวามรูส้กึนึกคิดที่

ไมเ่หมอืนกนั มพีื้นฐานทางครอบครวัและสงัคมแตกต่างกนั ในกรณีที่ปกครองคนเป็นจ านวนมาก ก็ยิ่งมี

ปญัหาความยุ่งยากเพิม่มากขึ้น ดงันัน้ผูน้ าจงึจ  าเป็นอย่างยิง่ทีจ่ะตอ้งใส่ใจและปฏบิตัิตนใหเ้หมาะสม 

 ผูน้ าที่ดีจะตอ้งยึดถือหลกัธรรมค าสอนของศาสนา เพราะหลกัธรรมทุกศาสนาย่อมมี

วตัถุประสงคเ์หมอืนกนัที่จะสอนใหบุ้คคลเป็นคนดี มีความประพฤติดี พระพุทธศาสนาซึ่งเป็นศาสนา

หลกัของประเทศ ก็มคี าสอนและหลกัปฏบิตัิในการที่จะปกครองคน องคพ์ระสมัมาสมัพทุธเจา้ไดท้รงส ัง่

สอนไวม้ากมายเกี่ยวกบัการปกครอง ซึง่เป็นศีลธรรมที่จะขดัเกลาจิตใจ และเตือนใจใหรู้จ้กัระมดัระวงัใน

การปฏบิตั ิไมใ่หห้ลงไปในทางทีผ่ดิ ละเมดิต่ออ านาจหนา้ทีแ่ละบทบาทของตนเอง 

 หลกัส าคญัคือ การสรา้งตนเองใหเ้ป็นผูป้ฏบิตัดิ ีมคุีณธรรม ตอ้งสรา้งตนเองใหเ้ป็นคนดี ท ัง้ต่อ

หนา้และลบัหลงัผูอ้ื่น ไม่ใช่ท าดีเฉพาะสถานการณ์ใดสถานการณ์หน่ึง นบัว่าเป็นส่วนส าคญัที่สุด เปรียบ

ไดก้บัส่วนฐานรากของอาคาร จ าเป็นจะตอ้งมีความม ัน่คงแขง็แรงเสียก่อน ถา้ฐานร ากไม่ดี ก็จะท าให ้

อาคารทรุดและถึงพงัลงมาได ้การสรา้งคุณธรรมใหแ้ก่ตนเองก็เหมอืนกนั ความจริงแลว้ทุกคนก็อยาก

เป็นคนดี ชอบคนดี รงัเกียจคนชัว่ แต่เน่ืองจากความดีท าไดย้ากจึงตอ้งฝึกฝนตนเองใหท้  าดีอยู่

ตลอดเวลา ดงันัน้ความหมายของคนด ีกค็ือ คนทีร่กัความด ีแลว้ปฏบิตัคิวามดีตามความศรทัธาสามารถ

ของเขาโดยไม่ทอ้ถอย มกีารปฏิบตัิดีสม  า่เสมอจนเป็นนิสยั และฝงัแน่นเป็นอุปนิสยัประจ าตวั พระพทุธ
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องคไ์ดท้รงสอนแนะพทุธศาสนิกชนไวใ้หพ้งึปฏบิตัิความดีดว้ยการยดึหลกั อิทธิบาท ๔ อนัประกอบดว้ย 

ฉนัทะ วริยิะ จติตะ วมิงัสา 

 ฉนัทะ หมายถงึ สรา้งความพอใจ และยนิดีในการท าความดีเสยีก่อน เมือ่พอใจ สนใจในสิ่งใด

แลว้ กม็คีวามเตม็ใจทีจ่ะปฏบิตัโิดยไมเ่กิดความทอ้ถอย 

 วริิยะ หมายถึง ความขยนัหม ัน่เพียร เพราะความเพียรเป็นหนทางสู่ความส าเร็จในการปฏิบตัิ

กจิการต่าง ๆ ดงันัน้ถา้เพยีรกระท าความด ีความดกีจ็ะคงอยู่ตลอดไป 

 จิตตะ หมายถงึ การเอาใจฝกัใฝ่ในเรื่องนัน้ ๆ พระพทุธองคท์รงแนะใหเ้ราไดพ้จิารณาในสิ่งที่

ปฏิบตัินัน้ ดว้ยจิตใจที่แน่วแน่ ม ัน่คง มสีมาธิพิจารณาอย่างลกึซึ้งถึงสิ่งที่ไดป้ฏบิตัิอยู่ เมื่อปฏบิตัิดีก็จะ

เกดิความสุขและประสบความส าเรจ็ในหนา้ทีก่ารงาน 

วมิงัสา หมายถึง การใชป้ญัญาพิจารณาไตร่ตรองในเรื่องนัน้อย่างรอบคอบ ดว้ยเหตุผล ดว้ย

การคน้ควา้วจิยั ดว้ยการใชป้ญัญาอย่างถูกตอ้ง ซึ่งจะท าใหผ้ลการปฏบิตัินัน้ ๆ ประสบความส าเร็จอย่าง

สมบูรณโ์ดยเกดิคุณประโยชนส์มเจตนา 

 นอกจากน้ี ผูน้ ายงัควรมคีวามเขา้ใจในเรื่องโลกธรรม ซึ่งหมายถงึ สิ่งที่มอียู่ในโลก เป็นธรรมดา

ของโลก สภาวะที่เป็นไปตามธรรมดา ดา้นหน่ึงเป็นดา้นดี ที่เรียกว่า อิฏฐารมณ์ ลาภ ยศ สรรเสริญ สุข 

ดา้นหน่ึงเป็นดา้นเสีย หรือเสื่อม ที่เรียกว่า อนิฏฐารมณ์ ไดแ้ก่ เสื่อมลาภ เสื่อมยศ นินทาและทุกข ์ท ัง้

สอบดา้นน้ีเกิดกบัมนุษยท์ุกคน เมื่อมีความเขา้ใจในธรรมดาโลกแลว้ก็ย่อมจะท าใจได ้ไม่ตื่นเตน้ดีใจ

จนเกนิไปเมือ่พบกบัดา้นด ีไมเ่สยีใจจนเกนิไปเมือ่พบกบัดา้นเสยี 

 หลกัธรรมอีกขอ้หน่ึงส าหรบัผูน้ า คือ “ธรรมมอีุปการะมาก” หรือธรรมที่เกื้อกูลเอื้ออ านวยใน

กิจการหรือในการท าความดีทุกอย่าง เพื่อไม่ใหเ้กิดการผิดพลาด เปรียบเสมือนกลัยาณมิตรที่คอย

ช่วยเหลอืไมใ่หท้  าผดิพลาดเสยีหาย ม ี๒ ประการ คือ 

 สติ หมายถึง ความระลกึได ้หรือคิดก่อนที่จะท า ก่อนที่จะพูดในทุกเรื่องเพื่อไม่ใหเ้กิดความ

ผดิพลาดเสยีหาย 
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 สมัปชญัญะ หมายถึง ความรูอ้ย่างชดัเจน หรือมีความเขา้ใจอย่างชดัเจนตามความเป็นจริง

ขณะที่คิด ท า หรือพูด ว่าก าลงั คิด ท า หรือพูด ในสิ่งใด เรื่องใด เป็นสิ่งที่เหมาะสมหรือไม่ ถา้ไม่

เหมาะสมกไ็มส่มควรทีจ่ะคิด ท า หรอืพดู เรื่องนัน้ ๆ 

 นอกจากน้ี ผูน้ าจะตอ้งยึดม ัน่ในธรรม คือ “ธรรมอนัท าใหง้าม” ความงามของบุคคล มที ัง้งาม

ภายนอกและงามภายใน ซึ่งงามภายนอกตอ้งอาศยัเครื่องแต่งตวั เครื่องประดบั ส าหรบังามภายในนัน้ 

เป็นความงามทีจ่ติใจ หลกัธรรมของพระพทุธศาสนาทีเ่ป็นเครื่องปรุงแต่งใหง้าม ไดแ้ก่ 

 ขนัต ิหมายถงึ ความอดทน อดได ้ทนได ้เพือ่บรรลุความดงีาม และความมุง่หมายอนัชอบ 

 โสรจัจะ หมายถงึ ความสงบเสงีย่มมอีธัยาศยัอนังดงาม ประณีตเรยีบรอ้ย 

 ส าหรบัผูน้ าทีด่ ีหลกัธรรมทีส่  าคญัมากอกีหลกัธรรมหน่ึง คือ ธรรมคุม้ครองโลก ประกอบดว้ย 

 หริ ิความละอายต่อบาป ละอายต่อการกระท าความช ัว่ ๓ ทาง คือ ทางกาย วาจา และใจ 

 โอตตปัปะ ความเกรงกลวัต่อการกระท าบาป 

 ดงันัน้ ผูน้ าทีด่ตีามหลกัพระพทุธศาสนา จึงควรยดึม ัน่ในหลกัธรรมที่ไดก้ล่าวมาอย่างเคร่งครดั 

เพือ่ประโยชนสุ์ขของส่วนรวมต่อไป
๑๒

  

การบรหิารตามหลกัธรรมาภบิาลและบรรษทัภบิาล 

ผูน้ าในยุคปจัจบุนัจะตอ้งมกีารบรหิารอย่างมจีรยิธรรมตามหลกัธรรม ตามหลกัของธรรมาภบิาล 

ซึ่งเป็นหลกัในการบริหารรฐักิจ หรือหน่วยงานราชการ และหลกับรรษทัภบิาลเป็นหลกัในการบริหารงาน 

ในภาคเอกชน หลกัการบรรษทัภบิาลเป็นแนวทางในการด าเนินธุรกิจ ซึ่งเป็นที่ยอมรบัและนิยมแพร่หลาย

มาก หลกัการน้ีคณะกรรมการบริหารบริษทัฯ มีบทบาทส าคญัอย่างยิ่งในการก ากบัดูแลองค์การให ้

ตระหนักในความร ับผิดชอบต่อบุคคลทุกฝ่ายที่ เกี่ยวขอ้ง ไม่ว่ าจะเ ป็นบุคคลภายในองค์กร 

บคุคลภายนอกองคก์ร และสิง่แวดลอ้ม โดยเนน้การบรหิารงานที่เป็นธรรมมคีวามโปร่งใส เปิดเผยขอ้มลู

ได ้สามารถตรวจสอบได ้รวมท ัง้การพิทกัษส์ทิธิประโยชนข์องทุกฝ่าย ลดความเสี่ยง ดูแลผลตอบแทน

ของผูถ้อืหุน้ ตลอดจนมคีวามรบัผดิชอบต่อสงัคมและประเทศชาติ 

                                                

๑๒
เนตรพ์ณัณา ยาวริาช, ภาวะผูน้ าและผูน้ าเชิงกลยทุธ,์ (บรษิทั ทรปิเพิ้ล กรุป๊ จ ากดั, ๒๕๕๒), หนา้ ๘๘.  
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ตวัอย่างธรรมาภบิาลของบรษิทั 

อดุมการณ ์๔ : ธรรมาภบิาลแห่งเครอืซเีมนตไ์ทย SCG 

    ๑. ตัง้ม ัน่ในความเป็นธรรม (Adherence to Fairness) ผูท้ี่เกี่ยวขอ้งกบัเครือฯ ไม่ว่าจะเป็น

ผูใ้ชส้ินคา้ ผูถ้ือหุน้ หุน้ส่วนธุรกิจ ผูท้ี่ด  าเนินธุรกิจดว้ย หรือพนกังานจะตอ้งไดร้บัการปฏิบตัิอย่างเป็น

ธรรม ขณะประกอบธุรกจิ หรอืท างานร่วมกบัเครอืฯ 

    ๒. มุ่งม ัน่ในความเป็นเลศิ (Dedication to Excellence) มุ่งกระท าการทุกอย่างดว้ยความ

ตัง้ใจใหเ้กิดผลในทางที่ดีกว่าเสมอ โดยมุ่งม ัน่ที่จะประกอบธุรกิจอย่างดีเยี่ยมเต็มความสามารถ 

ขณะเดยีวกนักพ็ยายามหาแนวทางการพฒันาสู่ความเป็นเลศิอยู่ตลอดเวลาและอย่างต่อเน่ือง 

    ๓. เชื่อม ัน่ในคุณค่าของตน (Belief in the Value of the Individual) ใหค้วามส าคญัต่อ

คุณค่าของพนักงาน ถือว่าเขาเหล่านั้นคือสมบตัิที่มีค่าที่สุด พยายามคัดสรรบุคลากรที่มีความรู ้

ความสามารถ และมคุีณธรรมเขา้มาร่วมงาน 

    ๔. ถอืม ัน่ในความรบัผดิชอบต่อสงัคม (Concern for Social Responsibility) ตัง้เจตนารมณ์

ไวว้่าจะด าเนินธุรกิจโดยค านึงถงึหนา้ที่และความรบัผดิชอบที่พงึมต่ีอประเทศชาติและสงัคมส่วนรวมเป็น

ส าคญั จะปฏบิตัตินเป็นพลเมอืงด ีท าประโยชนใ์หแ้ก่สงัคมและทุกชุมชนที่เครือฯ ด าเนินธุรกิจอยู่ (เนตร์

พณัณา ยาวริาช)
๑๓

 

สรุป ธรรมาภิบาล เป็นพื้นฐานที่จะช่วยพฒันาสงัคมท ัง้ระบบใหม้คุีณภาพและมปีระสทิธิภาพ 

โดยยดึถอืหลกั ๖ ประการ คือ หลกันิตธิรรม หลกัคุณธรรม หลกัความโปร่งใส หลกัการมสี่วนร่วม หลกั

ความรบัผิดชอบ และหลกัความคุม้ค่า องคก์รทางธุรกิจสามารถนาหลกัดงักล่าวมาปรบัใชเ้พื่อเป็น

แนวทางนาพาองคก์รและสงัคมกา้วไปสู่ความส าเรจ็พรอ้ม ๆ กนั  

 

 

                                                

๑๓
เนตรพ์ณัณา ยาวริาช, ภาวะผูน้ าและผูน้ าเชิงกลยทุธ,์ (กรุงเทพมหานคร:  บรษิทั ทรปิเพิ้ล กรุป๊ จ ากดั, 

๒๕๕๒), หนา้ ๘๐. 



๑๘๑ 

 

ภาพที่ ๒๘ 

แสดงองคป์ระกอบของหลกัธรรมาภบิาล  

(ทีม่า: http://network.moph.go.th/km_ict/?p=๓๖๐ 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

หลกับรรษทัภบิาล  

  หลกับรรษทัภบิาล ประกอบดว้ยหลกัการต่าง ๆ ดงัน้ี 

 ๑. ความถูกตอ้ง (Accountability) หมายถงึ หลกัความรบัผดิชอบต่อการตดัสนิใจ และการ

กระท าของตนเองทีส่ามารถชี้แจงอธิบายการตดัสนิใจนัน้ได ้

หลกัธรรมาภิ

บาล 

หลกันิตธิรรม 

หลกัคุณธรรม 

หลกัความโปร่งใส 

หลกัความมสี่วน

ร่วม 

หลกัความ

รบัผดิชอบ 

หลกัความคุม้ค่า 



๑๘๒ 

 

 ๒. ความรบัผดิชอบ (Responsibility) หมายถงึ หลกัความรบัผดิชอบต่อการปฏบิตัิหนา้ที่ดว้ย

ขดีความสามารถและประสทิธภิาพอย่างสูงสุด 

 ๓. การปฏบิตัอิย่างเท่าเทยีมกนั (Equitable Treatment) หมายถงึ หลกัการปฏบิตัิต่อผูม้สี่วน

ไดส้่วนเสยีอย่างเท่าเทยีมกนั เป็นธรรมต่อทกุฝ่าย และมคี าอธบิายได ้

 ๔. ความโปร่งใสในการท างาน (Transparency) ความโปร่งใสที่สามารถตรวจสอบไดแ้ละมกีาร

เปิดเผยขอ้มลูอย่างโปร่งใสแก่ผูท้ีเ่กี่ยวขอ้งทุกฝ่าย 

 ๕. วสิยัทศันม์องการณ์ไกล (Vision to Create long Value) หมายถงึ การมวีสิยัทศันใ์นการ

สรา้งคุณค่าแก่องคก์าร เละสรา้งมลูค่าเพิม่แก่กจิการในระยะยาว 

 ๖. มจีรยิธรรม (Ethics) หมายถงึการมจีรยิธรรมและจรรยาบรรณในการประกอบธุรกิจมคีวาม

รบัผดิชอบต่อลูกคา้ผูบ้รโิภค รบัผดิชอบต่อพนกังาน รบัผดิชอบต่อสงัคมและสิง่แวดลอ้ม 

องคป์ระกอบของหลกัธรรมาภบิาล 

 ตวัอย่างหลกับรรษทัภบิาลของบริษทั 

 ๑. มุง่ม ัน่พฒันาใหม้รีะบบบรหิารคุณภาพ ความปลอดภยั อาชีวอนามยั และสิ่งแวดลอ้ม ท ัว่ท ัง้

องคก์ารตามมาตรฐานสากล และมกีารปรบัปรุงอย่างต่อเน่ือง ท ัง้น้ี กิจกรรมเพิ่มผลผลติถอืเป็นส่วนหน่ึง

ของระบบบรหิารคุณภาพ 

 ๒. มุ่งส่งมอบผลงาน ผลิตภณัฑ ์การบริการที่มคุีณภาพ มีความปลอดภยัต่อสุขภาพและ

สิง่แวดลอ้มของผูท้ีเ่กี่ยวขอ้ง เพือ่ใหเ้ป็นทีพ่งึพอใจของลูกคา้ท ัง้ภายในและภายนอก 

 ๓. ปฏิบตัิงานตามกฎหมาย ขอ้ก าหนด และมาตรฐานสากลที่เกี่ยวขอ้ง โดยถือเป็นเพียง

มาตรฐานชัน้ตน้ 

 ๔. ควบคุมความเสี่ยงและป้องกนัความสูญเสยีจากอุบตัิเหตุ อคัคีภยั ทรพัยส์ินเสยีหาย การ

บาดเจ็บ การเจ็บป่วยจากการท างาน การจดัระบบรกัษาความปลอดภยั และความเป็นไปตามขอ้ก าหนด

ในระบบบรหิารคุณภาพ ความปลอดภยั อาชวีอนามยั และสิง่แวดลอ้ม 



๑๘๓ 

 

 ๕. ใชท้รพัยากรอย่างคุม้ค่าและเกิดประโยชนสู์งสุด โดยค านึงถึงสิ่ งแวดลอ้ม รวมท ัง้ส่งเสริม

การพฒันาคุณภาพชีวิตของชุมชนและสงัคมเพื่อน าไปสู่การพฒันาอย่างย ัง่ยืน เพื่อใหบ้รรลุเจตจ านง

ดงักลา่ว 

 ๖. มุง่ม ัน่ใหผู้บ้รหิารใหค้วามส าคญัสูงสุดในการด าเนินงานที่ถูกหลกัเกณฑด์า้นสุขภาพ อนามยั 

ความปลอดภยั และสิง่แวดลอ้ม 

 ๗. มุ่งม ัน่ใหก้ิจกรรมและการด าเนินงานต่าง ๆ สอดคลอ้งหรือมีมาตรฐานสูงกว่าก าหนด 

กฎหมาย และขอ้บงัคบัอื่น ๆ ดา้นสุขภาพ อนามยั ความปลอดภยั และสิง่แวดลอ้ม  

 ๘. มุ่งม ัน่ใหเ้กิดการส ารวจ วิเคราะห ์และควบคุมอนัตรายท ัง้หลายที่อาจเกิดจากกิจกรรม   

ต่าง ๆ ของบรษิทั โดยประสานระบบการจดัการดา้นสุขภาพอนามยั ความปลอดภยั และสิง่แวดลอ้ม 

 ๙. มุ่งม ัน่ใหพ้นกังานไดร้บัการฝึกอบรมและพฒันาจิตส านึกดา้นคุณภาพ อนามยั ความ

ปลอดภยั และสิง่แวดลอ้ม 

 ๑๐. จดัใหม้สีภาพแวดลอ้มในการท างานที่ปลอดภยั ตลอดจนส่งเสริมใหม้กีารปฏิบตัิอย่าง

ปลอดภยั และการมสี่วนร่วมจากพนกังานทุกคนในการป้องกนัและรายงานอุบตัิเหตุ อุบตัิการณ์ สภาพ

การปฏบิตังิาน และสภาพวะทีไ่มป่ลอดภยั 

 ๑๑. ป้องกนัไมใ่หเ้กดิโรคภยัจากการท างาน และส่งเสรมิใหพ้นกังานมสุีขอนามยัทีด่ี 

 ๑๒. ปรบัปรุงผลการด าเนินงานดา้นสุขภาพอนามยั ความปลอดภยั และสิ่ งแวดลอ้มอย่าง

ต่อเน่ือง โดยศึกษาหาขอ้บกพร่องต่าง ๆ ที่มีการด าเนินงานตัง้แต่แรกเริ่ม การสืบสวนอุบตัิเหตุและ

อบุตักิารณ ์การวเิคราะหส์าเหตทุีแ่ทจ้รงิ และด าเนินการแกไ้ข 

 ๑๓. มุ่งม ัน่ใหก้ิจกรรมต่าง ๆ ของบริษทัพฒันาแบบย ัง่ยนืโดยใชท้รพัยากรธรรมชาติ และการ

ผลติของเสยีนอ้ยทีสุ่ด 

 ๑๔. คดัเลอืกผูเ้ขา้ร่วมคา้และผูร่้วมทุนที่ยดึหลกัการปฏบิตัิดา้นสุขภาพอนามยั ความปลอดภยั 

และสิง่แวดลอ้ม 

 ๑๕. เผยแพร่ขอ้มูลข่าวสารเกี่ยวกบัเป้าหมายและผลการด าเนินงานในเรื่องสุขภาพอนามยั 

ความปลอดภยั และสิง่แวดลอ้มต่อสาธารณชน 



๑๘๔ 

 

 หลกัการดงักลา่วเป็นเพยีงตวัอย่างหน่ึงขององคก์ารขนาดใหญ่ทีม่หีลกัการตามหลกัธรรมาภบิาล 

องคก์รธุรกิจหลายแห่งไดก้ าหนดบทบญัญตัิบริษทั (Corporate Credos) หรือ (Code of Conduct) ไว ้

เพื่อเป็นขอ้ก าหนดทางดา้นจริยธรรมทางธุรกิจที่เกี่ยวขอ้งกบับทบาทความรบัผดิชอบต่อผูบ้ริโภค สงัคม 

สิง่แวดลอ้ม หรอืเรยีกอกีอย่างหน่ึงว่า Code of Ethics หมายถงึ ขอ้ก าหนดเกี่ยวกบัจริยธรรมของธุรกิจ

ทีเ่กี่ยวขอ้งกบัหลกัจรยิธรรมทางธุรกจิ 

 กรรมการบริหาร หรือ CEO (Chief Executive Officer) ถอืว่าเป็นผูน้ าระดบัสูงขององคก์าร

จงึเป็นกลุม่บคุคลทีจ่ะตอ้งมคุีณธรรมในการพจิารณาในเรื่องต่าง ๆ ทางการบริหาร อนัประกอบดว้ย งาน

หลกั (Key Functions) อาทิเช่น การก าหนดนโยบายทางการบริหารต่าง ๆ การพิจารณาดว้ยความ

โปร่งใส มคุีณธรรมดา้นคุณภาพและสวสัดิการของบุคลากร การคุม้ครองประโยชนข์องผูบ้ริโภค การมี

ความสมัพนัธก์บัสงัคมภายนอก การพจิารณาผลประโยชนข์องผูถ้อืหุน้ การบริหารจดัการทางดา้นการเงนิ 

การจดัซื้อ การตลาด เทคโนโลยี ประสิทธิภาพการบริหาร การพฒันาองคก์าร สิ่งเหล่าน้ีอยู่ในขอบเขต

และอ านาจหนา้ทีข่องผูน้ าทีต่อ้งการการตดัสนิใจอย่างถูกตอ้ง เป็นธรรมต่อทกุฝ่าย และมจีรยิธรรม 

จรยิธรรมกบับทบาทของนกัธุรกจิและผูบ้รหิาร 

 ๑. จรยิธรรมของผูป้ระกอบการหรอืผูบ้ริหารในองคก์ารพงึปฏบิตัิต่อลูกคา้ ดงัน้ี 

  (๑) พงึขายสนิคา้และบรกิารในราคายุติธรรม ก าไรตามสดัส่วน 

  (๒) พงึขายสนิคา้และบรกิารทีม่คุีณภาพตามทีแ่จง้แก่ลูกคา้ในราคาที่ตกลงกนั 

  (๓) พงึดูแลลูกคา้ทกุคนเท่าเทยีมกนั ใส่ใจในขอ้รอ้งเรยีนของลูกคา้ 

  (๔) พงึงดเวน้การสรา้งเงือ่นไขใหลู้กคา้ตอ้งท าตามเงือ่นไขเพือ่ต่อรอง 

  (๕) พงึปฏบิตัต่ิอลูกคา้ดว้ยอธัยาศยัไมตรอีนัดี 

 ๒. จรยิธรรมของผูป้ระกอบการหรอืผูบ้รหิารในองคก์ารพงึปฏบิตัต่ิอคู่แขง่ขนั ประกอบดว้ย 

  (๑) พงึละเวน้การกล ัน่แกลง้ ใหร้า้ยป้ายส ีขายตดัราคา แย่งลูกคา้ 

  (๒) พงึใหค้วามร่วมมอืในการแขง่ขนั ใหข้อ้มลูสนิคา้ในทางทีเ่ป็นประโยชนส์รา้งสรรค ์

  (๓) พงึต่อสูด้ว้ยวถิทีางสนัต ิวถิทีางธุรกจิทีไ่มมุ่ง่ท  าลายซึง่กนัและกนั 



๑๘๕ 

 

 ๓. จรยิธรรมของผูป้ระกอบการหรอืผูบ้รหิารในองคก์ารพงึปฏบิตัิต่อหน่วยงานของรฐั 

  (๑) ซือ่สตัย ์ตรงไปตรงมา ไมเ่ลีย่งการกระท าทีก่  าหนดไว ้

  (๒) ปฏบิตัติามขอ้ก าหนดของกฎหมาย จดัท าบญัช ีและเสยีภาษอีย่างถกูตอ้ง 

  (๓) ละเวน้การตดิสนิบนเจา้พนกังานเพือ่อ านวยความสะดวก 

  (๔) ละเวน้การใหค้วามร่วมมอืสนบัสนุนขา้ราชการทีม่เีจตนาทจุริต 

  (๕) ละเวน้การใหข้องขวญัของก านลัแก่เจา้พนกังานของรฐั 

  (๖) พงึใหค้วามร่วมมอืกบัหน่วยงานราชการ 

  (๗) พงึททีศันคตทิีด่ต่ีอหน่วยงานราชการ และสรา้งศรทัธาต่อประชาชน 

 ๔. จรยิธรรมของผูน้ าหรอืผูบ้รหิารทีม่ต่ีอพนกังาน 

  (๑) พงึใหค่้าจา้ง ค่าตอบแทนทีเ่หมาะสมกบัความรู ้ความสามารถ ใหร้างวลัเมือ่มกี  าไร

มากขึ้น ธุรกจิดขีึ้น 

  (๒) พงึเอาใจใส่ในสวสัดกิาร จดัหาเครื่องป้องกนัอนัตรายอนัเกดิจากการท างาน 

  (๓) พงึพฒันาใหค้วามรูเ้พือ่เพิม่ความช านาญ 

  (๔) พงึยุตธิรรมต่อพนกังานทกุคน ไมเ่ลอืกทีร่กัมกัทีช่งั 

  (๕) พงึศึกษานิสยัใจคอของพนกังานแต่ละคน 

  (๖) พงึเคารพสทิธสิ่วนบคุคลของพนกังาน 

  (๗) พงึเชื่อถอืไวว้างใจในงานทีม่อบหมาย 

  (๘) พงึใหค้ าแนะน า ปรกึษา ช่วยเหลอื 

  (๙) พงึสนบัสนุนใหพ้นกังานประพฤตตินด ีหา้มปรามถา้พบว่าพนกังานท าไมด่ี 

 ๕. ความรบัผดิชอบของผูป้ระกอบการต่อพนกังานลูกจา้งจะตอ้งมจีรยิธรรมในดา้นต่าง ๆดงัน้ี 

  (๑) ความรบัผดิชอบดา้นการจา้งงาน (Employment) 

  (๒) ความรบัผดิชอบดา้นสภาพการท างาน (Work Condition) 

  (๓) ความรบัผดิชอบดา้นสทิธสิ่วนบคุคลของพนกังาน (Human Right) 



๑๘๖ 

 

 ความรบัผดิชอบดา้นการจา้งงานท าไดโ้ดยการทีน่ายจา้งก าหนดค่าตอบแทนในการท างานใหต้าม

ความเหมาะสมตามทีก่ฎหมายก าหนด เหมาะสมกบัความรู ้ความสามารถที่ใชใ้นการท างาน การคุม้ครอง

การจา้งงานที่สรา้งความม ัน่คงในการท างาน ไม่เลกิจา้งโดยปราศจากเหตุผลอนัควร หากมกีารเลกิจา้ง

จะตอ้งจ่ายเงนิทดแทนการเลกิจา้ง รวมท ัง้การพฒันาความสามารถของพนกังาน 

 ความรบัผิดชอบดา้นสภาพการจา้งงาน หมายถึง การเอาใจใส่ต่อสถานที่ท  างานที่มีความ

ปลอดภยัจากอนัตรายต่าง ๆ อนัอาจเกิดขึ้นแก่พนกังานได ้รวมท ัง้การจดัหาเครื่องป้องกนัอนัตราย เช่น 

หมวกนิรภยั ถงุมอื เครื่องป้องกนัเสยีง เครื่องป้องกนัดวงตา การจดัอุปกรณ์ดบัเพลงิ มาตรการป้องกนั

อคัคีภยั และจดัหาเครื่องมอืป้องกนั การจดัใหม้หีอ้งปฐมพยาบาลในการใหก้ารรกัษาเบื้องตน้ การจดัหา

สิ่งอ านวยความสะดวก เช่น การจดัหาหอ้งพกั หอ้งท างานที่มบีรรยากาศเหมาะสมแก่การท างาน การ

จดัหาน า้ดื่ม รถรบัส่ง และสวสัดิการต่าง ๆ การจดัใหม้ีประกนัสงัคม การประกนัอุบตัิเหตุ การตรวจ

สุขภาพ 

 ความรบัผิดชอบในดา้นเสรีภาพส่วนบุคคลของพนกังานในการแสดงความคิดเห็น ความเป็น

อิสระในการด าเนินชีวิต การรวมกลุ่มก ันของพนกังานเป็นสหภาพแรงงานในการเรียกรอ้งสิ่งต่าง  ๆ 

รวมท ัง้การเคารพและรบัฟงัความคิดเหน็ขอ้เสนอแนะของพนกังาน 

 ขอ้ก าหนดของกฎหมายที่ผูป้ระกอบการพึงจะตอ้งปฏิบตัิต่อพนกังาน ไดแ้ก่ พระราชบญัญตัิ

คุม้ครองแรงงาน พระราชบญัญตัิเงินทดแทน พระราชบญัญตัิแรงงานสมัพนัธ์ พร ะราชบญัญตัิ

ประกนัสงัคม หากไม่ปฏิบตัิตามขอ้ก าหนดของกฎหมาย ผูป้ระกอบการมีความผิด และมีโทษตามที่

กฎหมายก าหนด  

การใชห้ลกัธรรมในการบรหิารงานของผูน้ า  

นอกจากคุณธรรมดงัที่กล่าวมาแลว้ยงัมหีลกัธรรมอื่น ๆ อีกที่สามารถน ามาใชใ้นการเป็นผูน้ า 

หรือเป็นคุณธรรมประจ าใจส าหรบันกับริหาร หรือผูบ้งัคบับญัชาระดบัต่างๆไดเ้ป็นอย่างดี อย่างเช่น การ

ละเวน้อคตต่ิาง ๆ ดงัต่อไปน้ี  



๑๘๗ 

 

๑. ฉนัทาคติ หมายถึง ความล าเอียงอนัเน่ืองมาจากความชอบหรือความรกัผูบ้งัคบับญัชาที่ดี

จะตอ้งละเวน้ฉนัทาคติ คือ ไม่ท  าอะไรใหไ้ดช้ื่อว่าล  าเอียงหรือมอีคติ อนัเน่ืองมาจากสถาบนัเดียวกนั สี

เดยีวกนั หรอืพรรคพวกเดยีวกนั ความดคีวามชอบทัง้หลายจะตอ้งตัง้อยู่บนฐานของระบบคุณธรรมนัน่ก็

คือ หลกัความสามารถ หลกัโอกาสเท่าเทยีม 

๒. โทสาคติ หมายถงึ ความล าเอียงหรืออคติเน่ืองมาจากความเกลยีดชงัหรือความโกรธเคือง 

ผูบ้งัคบับญัชาทีด่จีะตอ้งไมป่ระพฤตปิฏบิตัดิว้ยความล าเอยีง หรอืมอีคตอินัเน่ืองมาจากความโกรธ ความ

เกลยีดชงั จะตอ้งตัง้อยู่บนหลกัของความถกูตอ้งดงีามและคุณธรรม 

๓. โมหาคติ หมายถงึ ความล าเอียงหรืออคติอนัเน่ืองมาจากความไม่รูจ้ริง หรือที่เรียกว่าความ

เขลาหรอืความหลงนัน่เอง 

๔. ภยาคต ิเป็นการล  าเอยีงเพราะความกลวั 

หลกัธรรมที่ผูบ้รหิารควรยึดถอื มดีงัน้ี  

 พรหมวหิาร ๔ คือ ธรรมประจ าใจอนัประเสรฐิ ใชก้ ากบัความประพฤต ิประกอบดว้ย 

 ๑. เมตตา คือ ความรกัใคร่ ปรารถนาใหเ้ป็นสุข มจีติแผ่ไมตรแีละประโยชนต่์อผูอ้ื่น 

 ๒. กรุณา คือ ความสงสารคิดช่วยใหผู้อ้ื่นพน้ทกุข ์เพือ่บ  าบดัความทกุขย์าก 

 ๓. มทุติา คือ มคีวามยนิดเีมือ่ผูอ้ื่นเป็นสุข ไมอ่จิฉารษิยาผูอ้ื่น 

 ๔. อเุบกขา คือ ความวางใจเป็นกลาง มจีติใจเทีย่งธรรม ไมเ่อนเอยีงดว้ยความรกัหรอืชงั 

 อทิธิบาท ๔ คือ คุณธรรมทีน่ าไปสู่ความส าเรจ็ตามความมุง่หมาย ไดแ้ก่ 

 ๑. ฉนัทะ คือ ความพอใจ ความตอ้งการทีจ่ะกระท า ใฝ่ใจรกัในสิง่นัน้ เหน็คุณค่าในสิง่นัน้ 

 ๒. วริยิะ คือ ความเพยีรพยายาม เขม้แขง็ อดทน ไมท่อ้ถอยแมเ้ผชญิอปุสรรค 

 ๓. จิตตะ คือ การตัง้จิตรบัรูใ้นสิ่งที่ท  าและท าสิ่งนัน้ดว้ยใจจดจ่อ ไม่ปล่อยใหเ้ลือ่นลอยไป ถอื

ว่างานส าคญัเป็นชวีติจติใจ 

 ๔. วมิงัสา คือ ความไตรตรอง หรอื ทดลองหม ัน่ใชป้ญัญาพจิารณาใคร่ครวญหาเหตผุล 



๑๘๘ 

 

 สปัปรุสิธรรม ๗ ธรรมของสตับรุุษหรอืคนด ีหรอืของผูน้ า ประกอบดว้ย 

 ๑. ความเป็นผูรู้จ้กัเหต ุคือ ทกุอย่างมสีาเหตุ 

 ๒. ความเป็นผูรู้จ้กัผล คือ ผลทีเ่กดิขึ้นจากเหตุ 

 ๓. ความเป็นผูรู้จ้กัตน คือ รูจ้กัตนเองว่ามคีวามถนดัทางดา้นใด สนใจเรื่องอะไร มศีกัยภาพ

มากนอ้ยเพยีงใด 

 ๔. ความเป็นผูรู้จ้กัประมาณ คือ คิดจะท างานอะไรใหรู้จ้กัประมาณว่าท าไดห้รือไม่ ไม่

ทะเยอทะยานในสิง่ทีเ่กนิก าลงัของตน 

 ๕. ความเป็นผูรู้จ้กักาล คือ ค านึงถงึทีเ่หมาะสมต่อการกระท านัน้ 

 ๖. ความเป็นผูรู้จ้กัชุมชน คือ รูจ้กัวิถชีีวติของชุมชนที่อยู่ เพื่อปรบัตวัใหค้ลอ้ยตามกบัส ังคม

ส่วนรวม 

 ๗. ความเป็นผูรู้จ้กัเลอืกบคุคล คือ รูจ้กับคุลากรในสถานทีท่  างาน พจิารณาไดว้่าควรมอบหมาย

งานใหใ้ครปฏบิตั ิ

สงัคหวตัถุ ๔
๑๔

  คือธรรมเครื่องยึดเหน่ียวจิตใจบุคคล และประสานหมู่ชนไวใ้หส้ามคัคีกนั 

ประกอบดว้ย 

 ๑. ทาน คือ ความเอื้อเฟ้ือเผื่อแผ่ เสียสละ แบ่งปนั ช่วยเหลือซึ่งกนัและกนัดว้ยสิ่งของ 

ตลอดจนการใหค้วามรูแ้ละค าแนะน าส ัง่สอน 

 ๒. ปิยวาจา คือ วาจาเป็นที่รกั ฟงัแลว้ปลื้มปิติ เป็นค ากล่าวที่สุภาพ ไพเราะ อ่อนหวาน สมาน

สามคัคีเกดิไมตร ีและความรกัใคร่นบัถอื 

 ๓. อตัถจริยา คือ การประพฤติประโยชน ์ขวนขวายช่วยเหลือกิจการบ าเพญ็สาธารณประโยชน ์

ระมดัระวงัใหก้ารกระท าแต่สิง่ทีด่งีาม เป็นประโยชนต่์อตนเองและผูอ้ื่น 

                                                

๑๔
 พระพรหมคุณาภรณ ์(ป.อ. ปยุตโฺต), พจนานุกรมพทุธศาสตร ์ฉบบัประมวลธรรม, (กรุงเทพมหานคร: 

บรษิทั เอส.อาร ์พริ้นติ้ง แมส โปรดกัส ์จ ากดั, ๒๕๔๕), หนา้ ๑๔๒. 



๑๘๙ 

 

 ๔. สมานตัตตา คือ การท าตนเสมอตน้เสมอปลาย ปฏบิตัิสม  า่เสมอ การวางตวัใหเ้หมาะสมกบั

ฐานะ ภาวะบคุคล เหตกุารณ ์และสิง่แวดลอ้ม 

หลกัธรรมที่ใชย้ดึถอืในการควบคุมการใชอ้ านาจผูบ้รหิาร 

 ผูบ้ริหารเป็นผูม้อี  านาจในการใหคุ้ณใหโ้ทษแก่ผูใ้ตบ้งัคบับญัชา การพจิารณาความดีความชอบ 

ปลด ยา้ย ใหอ้อก การเลื่อนต าแหน่ง ถา้ผูบ้ริหารไม่มีอคติ ต ัง้ม ัน่ในความถูกตอ้งตามหลกัธรรม 

ดงัต่อไปน้ี 

 ๑. หริ ิไดแ้ก่ ความละอายใจ ละอายต่อการกระท าช ัว่ 

 ๒. โอตตปัปะ ความเกรงกลวัต่อบาป ความช ัว่ 

 ๓. ขนัต ิความอดทน อดกล ัน้ทีจ่ะไมก่ระท าสิง่ทีไ่ม่ดที ัง้หลาย 

 ๔. โสรจัจะ ความสงบเสงีย่ม รกัษาอากปักริยิาใหเ้หมาะสม 

 ส่วนหลกัจริยธรรมทางธุรกิจ หรือจริยธรรมของผูน้ าที่ไม่ไดอ้าศยัหลกัศาสนา ประกอบดว้ย 

จริยธรรมทางการบริหาร จริยธรรมในการด าเนินธุรกิจ จริยธรรมของการเป็นผูป้ระกอบการ ซึ่งใชไ้ดด้ี

ส  าหรบัผูน้ าที่กา้วไปสู่ความเป็นผูน้ าระดบัสากล อนัไดแ้ก่ จริยธรรมทางการบริหารของผูบ้ริหาร คือ 

ความรบัผดิชอบในดา้นต่าง ๆ ไดแ้ก่ ความรบัผดิชอบต่อสงัคมพนกังาน ลูกจา้ง สนิคา้หรือบริการ และ

ความรบัผดิชอบต่อวชิาชพีของตน  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



๑๙๐ 

 

สรุป 

 

 จริยธรรม มาจากค า ๒ ค า คือ จริย + ธรรม ค าว่า จริยะ แปลว่า ความประพฤติ กริยาที่ควร

ประพฤต ิค าว่า ธรรม แปลว่า คุณความด ีค าส ัง่สอนในศาสนาหลกัปฏบิตัิในทางศาสนา ความจริง ความ

ยุติธรรม ความถูกตอ้ง กฎเกณฑ ์เมือ่เอาสองค ามารวมกนัเป็นจริยธรรม แปลความหมายว่า กฎเกณฑ์

แห่งความประพฤต ิหรอืหลกัความจรงิทีเ่ป็นแนวทางแห่งความประพฤตปิฏบิตั ิ  

ส่วนค าว่า ศีลธรรม ประกอบดว้ยค าว่า ศีล กบั ธรรม ศีลแปลว่าปกต ิมกัหมายถงึ ขอ้ก าหนดที่

ควบคุมความประพฤตทิางกายและวาจาใหม้ปีกติถูกตอ้งเป็นธรรม เป็นขอ้ก าหนดทางศาสนา เช่น ศีล ๕ 

ศีล ๘ ซึ่งเป็นขอ้หา้มความประพฤติทางกายและวาจา เช่น หา้มฆ่าสตัว ์หา้มลกัทรพัย ์หา้มพูดปด หา้ม

ดื่มสุรา ฯลฯ ส่วน ธรรม หมายถึง ขอ้ปฏบิตัิที่ควรกระท า เพื่อส่งเสริมใหศี้ลธรรมสมบูรณ์ขึ้น เช่น ศีล

หา้มฆ่าสตัวก์จ็ะมธีรรมใหเ้มตตาสตัว ์เป็นของคู่กนั เป็นตน้ ศีลธรรมจึงเป็นขอ้ก าหนดใหค้นในสงัคมอยู่

ดว้ยกนัอย่างสงบสุข เพราะไมม่กีารเบยีดเบยีนกนั  

ส่วนค าว่า คุณธรรม หมายถึง หลกัจริยธรรมที่สรา้งความรูส้ึกผิดชอบชัว่ดี มคุีณงามความดี

ภายในจติใจอยู่ในช ัน้สมบูรณจ์นเตม็เป่ียมไปดว้ยความสุขความยนิดี  

 สรุปจริยธรรมของภาวะผูน้ า คือ หลกัปฏบิตัิหรือความประพฤติที่เป็นไปเพื่อประโยชนสุ์ขของ

ส่วนรวม จริยธรรมหรือศีลธรรมจึงเป็นเงือ่นไขพื้นฐานที่ท  าใหส้งัคมอยู่ไดบ้างคร ัง้การที่สงัคมจะด ารงอยู่

ไดไ้มใ่ช่แค่การไมท่  าช ัว่เพยีงอย่างเดยีว แต่จะตอ้งไม่เบยีดเบยีนซึ่งกนัและกนัดว้ย จริยธรรมที่ผูน้ าควรม ี

คือ ทศพธิราชธรรม เป็นธรรมส าหรบัผูน้ าหรอืผูป้กครองบา้นเมอืง ประกอบดว้ย ทาน ศีล บริจาค ความ

ซือ่สตัย ์ความอ่อนโยน ความเพยีร ความไมโ่กรธ ความไมเ่บยีดเบยีน ความอดทน ความเทีย่งธรรม 

 

 

 

 



บทที่ ๗ 

ยทุธวิธีการบรหิารความขดัแยง้ของผูน้ า 

 

ปจัจุบนัการเปลี่ยนแปลงในสงัคมเกิดขึ้นอย่างรวดเร็ว  ท่ามกลางความตึงเครียด  ความ

กระวนกระวาย  การต่อตา้น และความขดัแยง้  อาจกล่าว ได ว้่ าที่ ใดมีความแตกต่าง ที่น ัน่มคีวาม

ขดัแยง้ เมื่อไม่สามารถหลกีหนีความขดัแยง้ไดจ้ึงควรรูจ้กั  เขา้ใจความขดัแยง้  และแปลงสภาพความ

ขดัแยง้ใหเ้ป็นประโยชน์  ซึ่งการบริหารจดัการใหเ้กิดประสิทธิภาพของงาน เป็นสิ่งที่ผูบ้ริหารทุกคนมี

ความปรารถนาที่จะใหไ้ดม้าส าหรบัองคก์ารของตนเองอย่างยิ่ง แต่ความเป็นจริงในทางปฏบิตัิแลว้อาจจะ

ไม่มีประสิทธิภาพสูงตามที่ผูบ้ริหารตอ้งการ  ท ัง้น้ีอาจเป็นเพราะมีปญัหาและอุปสรรค หรือเกิดความ

ขดัแยง้ขึ้นในองคก์ารมผีลกระทบต่อองคก์าร และความขดัแยง้อาจท าใหอ้งคก์ารไม่เจริญมคีวามเสื่อม

หรือความขดัแย ง้อาจท า ใหอ้งค์ก า รมคีวามเจริญกา้วหนา้ย่อมขึ้นอยู่กบัวิธีการจดัการความขดัแยง้ 

ความขดัแยง้ในองคก์ารเกดิขึ้นไดเ้สมอในการท างาน ความเครียดและความวติกกงัวลก็เป็นสาเหตุหน่ึงที่

ท  าใหเ้กิดความขดัแยง้ได ้การท างานเป็นทีมหรือการท างานร่วมกนัระหว่างบุคคลต่าง  ๆ อาจเกิดความ

ขดัแยง้ขึ้นไดจ้ากการทีม่คีวามเหน็ไมต่รงกนั ตกลงกนัไม่ได ้ผูบ้ริหารจึงเป็นผูม้บีทบาทในการเขา้มาแกไ้ข

ความขดัแยง้ใหเ้ป็นในทศิทางทีด่ ีหรอื ทางสรา้งสรรคม์ากกว่าการท าลาย 

ความหมายของความขดัแยง้ 

 พจนานุกรมฉบบัราชบณัฑิตยสถาน พ.ศ. ๒๕๔๐ ไดใ้หค้วามหมายของค าว่า “ขดัแยง้” 

หมายถึง ไม่ลงรอยกนั นอกจากนั้นไดอ้ธิบายค าว่า ขดั หมายถึง ไม่ท  าตาม ฝ่าฝืน ขดัไวแ้ละให ้

ความหมายค าว่าขดัแยง้ หมายถงึ ไมต่รงหรอืลงรอยเดยีวกนั ตา้นไว ้
๑
  

                                                           
๑
ราชบณัฑติยสถาน, พจนานุกรม (ฉบบัราชบณัฑติยสถาน พ.ศ. ๒๕๔๐), (กรุงเทพมหานคร: อกัษรเจรญิ

ทศัน,์ ๒๕๔๐), หนา้ ๑๓๗. 



๑๙๒ 
 

 สมยศ นาวกีาร
๒
 กล่าวไวว้่าความขดัแยง้คือการไม่เหน็พอ้งที่เกิดขึ้นจากความแตกต่างระหว่าง

บคุคลสองคนหรอืกลุม่มากกว่า บคุคลหรอืกลุม่ขดัขวางเป้าหมายหรือการท างานระหว่างกนั เช่นเดียวกบั 

อมัรา รตัตากร ที่ไดก้ล่าวว่าความขดัแยง้หมายถึงสภาพการณ์หรือสถานการณ์ที่เป็นความแตกต่างที่

บุคคล ๒ คนหรือมากกว่าแสดงพฤติกรรมเปิดเผยออกมาอย่างแตกต่างกนั มคีวามเขา้ใจผิดหรือไม่

เขา้ใจ วตัถปุระสงค ์มคีวามตอ้งการที่แตกต่างกนัหรือแย่งชิงกนัในสิ่งเดียว หรือตอ้งการเท่าเทยีมกนัท ัง้

ดา้นวตัถุประสงคแ์ละคุณค่า เกิดความรูส้ึกตอ้งการเอาชนะหรือท าใหฝ่้ายตรงขา้มไม่พึ งพอใจ สูญเสีย

หรือถูกกดดนัหรือเกิดความตอ้งการที่จะมสีถานภาพที่เหนือกว่าอีกฝ่ายหน่ึง สถานการณ์เหล่าน้ีจะท าให ้

เกิดความตึงเครียดเพราะความไม่เห็นดว้ยหรือไม่ตกลงดว้ยและมแีนวโนม้ท าใหแ้ต่ละฝ่ายมทีิศทางตรง

ขา้ม 

 แคทซแ์ละคาหน์ (Katz and Kahn, 1978) กล่าวว่าความขดัแยง้เป็นปฏสิมัพนัธโ์ดยตรง

ระหว่างบุคคล กลุ่มบุคคล องคก์ารหรือระหว่างประเทศตัง้แต่ ๒ ฝ่ายหรือมากกว่า ๒ ฝ่ายขึ้นไปโดยที่

ฝ่ายหน่ึงพยายามที่จะป้องกนัหรือบบีคบัเพื่อผลบางอย่างในขณะที่อีกฝ่ายพยายามต่อตา้นความขดัแยง้ 

เป็นพฤติกรรมที่สงัเกตเห็นไดอ้าจเป็นค าพูดหรือไม่ใช่ค าพูด แสดงออกโดยพยายามขดัขวาง บบีบงัคบั 

ท าอนัตราย ต่อตา้น หรอืโดยการแกเ้ผด็ฝ่ายตรงขา้ม
๓
 

 จากแนวคิดของนกัวชิาการที่ไดก้ล่าวมาขา้งตน้สรุปไดว้่า ความขดัแยง้คือสถานการณ์ที่บุคคล 

๒ คนหรือมากกว่าแสดงพฤติกรรมเปิดเผยออกมา มคีวามเหน็ ความเชื่อไม่ตรงกนั มคีวามเขา้ใจผิด

หรอืไมเ่ขา้ใจในวตัถปุระสงค ์มคีวามตอ้งการทีแ่ตกต่างกนัหรือแย่งชิงกนัในสิ่งเดียว และตกอยู่ในภาวะที่

ไมอ่าจจะตกลงหาขอ้ยุตทิีน่่าพอใจไดท้ ัง้สอง 

 

 

                                                           
๒สมยศ นาวีการ, การบริหารพฤติกรรมองค์การ, (กรุงเทพมหานคร: ผู้จดัการ, ๒๕๔๐), หน้า 

๗๗๒. 
๓
Katz, Daniel & Kahn, Robert L., The Social Psychology of Organization, 2nd ed., (New 

York: John Wiley, 1978), pp. 649-650. 



๑๙๓ 
 

ระดบัความขดัแยง้ 

 ปญัหาความขดัแยง้ถูกแบ่งออกเป็น ๔ ระดบั คือ ความขดัแยง้ภายในตวับุคคล ความขดัแยง้

ระหว่างบคุคล ความขดัแยง้ระหว่างกลุม่ ความขดัแยง้ในระดบัองคก์าร โดยมรีายละเอยีดดงัน้ี 

 ๑. ความขดัแยง้ในตวับุคคล ความขดัแยง้ภายในตวับุคคล เป็นความขดัแยง้ที่อาจเกิดขึ้นได ้

เน่ืองจากการตอบสนองความตอ้งการหรือการแสดงตามบทบาทของบุคคลไม่เป็นไปอย่างราบรื่นในโลก

ของความเป็นจริง บุคคลอาจมคีวามตอ้งการที่ขดักนัหรือมบีทบาทที่ขดักนั การแสดงออกซึ่งแรงขบัหรือ

การแสดงออกซึ่งบทบาทอาจจะมไีดห้ลายทาง แมม้แีรงขบัเพื่อมุ่งสู่เป้าหมาย แต่ก็อาจเผชิญกบัอุปสรรค

มากมายหรือกรณีจะบรรลุวตัถุประสงคท์ี่ปรารถนานัน้ อาจจะมีท ัง้ขอ้ดีและขอ้เสียเป็นตน้ สิ่งต่าง ๆ 

เหล่าน้ีท าใหบุ้คคลตอ้งมกีารปรบัตวัอย่างสูงและมกัจะเกิดความขดัแยง้เช่นกนั ซึ่งจะปรากฏออกมาใน

รูปแบบของความคบัขอ้งใจ ความขดัแยง้ในเป้าหมายและความขดัแยง้ในบทบาท 

  (๑) ความคบัขอ้งใจ เมือ่บคุคลมคีวามตอ้งการและไมส่ามารถตอบสนองความตอ้งการ

ไดเ้ขาจะเกิดความขบัขอ้งใจ (Frustration) จากนัน้เขาจะใชก้ลไกในการป้องกนัตวั (Defense 

Mechanisms) ซึ่งอาจจะรวบรมได ้๔ แบบใหญ่ ๆ คือ ความกา้วรา้ว (Aggression), การถดถอย 

(Withdrawal), การยดึติด (Fixation) และการประนีประนอม (Compromise) หากพจิารณาอย่างผดิ

เผินบุคคลท ัว่ไปอาจจะรูส้กึว่าความคบัขอ้งใจน้ียงัแต่เสยีกบัท ัง้ส่วนตวัและส่วนรม แทท้ี่จริงแลว้ในบาง

กรณีความคบัขอ้งใจอาจจะส่งผลกระทบทางบวกต่อการปฏบิตัิงานของบุคคลและเป้าหมายขององคก์าร 

อาท ิบุคคลมรีะดบัความตอ้งการที่จะประสบความส าเร็จสูงอีกท ัง้ตวัเขาเองก็มคีวามม ัน่ใจว่าเขาสามารถ

จะท างานไดด้ ีบคุคลเหลา่น้ีหากมคีวามคบัขอ้งใจ เขาอาจจะท างานหนกัขึ้นเพือ่เอาชนะ อปุสรรคเหลา่นัน้ 

  (๒) ความขดัแยง้ในเป้าหมาย (Goal Conflict) เกิดขึ้นเมือ่บุคคลมเีป้าหมายซึ่งมที ัง้

ผลดีและผลเสยี หรือการขดัแยง้ในเป้าหมายสองเป้าหมายหรือมากกว่า การขดัแยง้ในเป้าหมายน้ีอาจจะ

แบง่ออกไดเ้ป็น ๓ ประการคือ   

ประการที่หน่ึง คือ ความขดัแยง้ที่เกิดจากการเขา้หา -การเขา้หา (Approach-

Approach Conflict) ความขดัแยง้ชนิดน้ีมผีลกระทบนอ้ยมากต่อพฤติกรรมองคก์าร ในกรณีน้ี



๑๙๔ 
 

เป้าหมายทัง้สองอย่างจะเป็นทีป่รารถนาท ัง้คู่ แต่บคุคลจ าเป็นจะตอ้งเลอืกทางใดทางหน่ึงท ัง้ ๆ ที่อยากได ้

ท ัง้สองอย่าง เป้าหมายทัง้สองยิง่มคุีณค่าเท่ากนัเท่าใดกย็ิง่เป็นการยากทีจ่ะตดัสนิใจเท่านัน้ 

  ประการที่สอง ความขดัแยง้ที่ เกิดจากการเขา้หา -การหลีกเลี่ยง (Approach-

Avoidance Conflict) ความขดัแยง้ชนิดน้ีจะเป็นความขดัแยง้ที่มผีลกระทบมากในพฤติกรรมองคก์าร 

นัน่ก็คือ ความขดัแยง้ที่เกิดขึ้นเมื่อเป้าหมายนัน้จะใหส้ิ่งนัน้จะใหส้ิ่งที่ปรารถนาและไม่ปรารถนาพรอ้ม ๆ 

กนั ดงันัน้ จงึมที ัง้การยอมรบัและการหลกีเลีย่งในเวลาเดียวกนั บุคคลอาจจะมคีวามรูส้กึกลนืไม่เขา้คาย

ไมอ่อก 

  ประการที่สาม ความขดัแยง้ที่เกิดจากการหลีกเลี่ยง -การหลีกเลี่ยง (Avoidance-

Avoidance Conflict) ความขดัแยง้ชนิดน้ีไมค่่อยมผีลกระทบทีส่  าคญัต่อพฤติกรรมองคก์าร ท ัง้น้ีเพราะ

เป็นความขดัแยง้ที่แกไ้ขไดง้่าย เมือ่บุคคลถูกบงัคบัใหเ้ลอืกท าอย่างใดอย่างหน่ึงซึ่งไม่ชอบท ัง้สองอย่าง 

เขาอาจจะใชว้ิธีการสละ ไม่เลือกเลยก็ไดห้รือออกไปจากเหตุการณ์ก็ได ้ในกรณีหลงัอาจจะปรบัใชไ้ด ้

ดงันัน้ การเลอืกจึงเต็มไปดว้ยความยากล าบาก แต่เมื่อเลอืกแลว้บุคคลก็จะตอ้งใชก้ระบวนการในการ

ปรบัตวัทางจติวทิยาต่อไป 

  (๓) ความขดัแยง้ในบทบาท ความขดัแยง้ในบทบาท (Role Conflict) อาจเกิดขึ้นได ้

ใน ๓ ลกัษณะ คือ ความขดัแยง้ในบทบาทของบุคคล (Person-Role Conflict) ที่เกิดขึ้นเมือ่บุคคลผูน้ ัน้

ตอ้งแสดงบทบาทที่จ  าเป็นในหนา้ที่ของเขา แต่การแสดงบทบาทนัน้ขดักบัค่านิยม ความคิ ด ความเชื่อ 

ทศันคติ หรือความตอ้งการส่วนตวัของเขาเอง ความขดัแยง้ภายในบทบาท (Intrarole Conflict) ซึ่ง

เกิดขึ้นเมือ่บุคคลมหีลายบทบาทหรือที่เรียกว่าชุดของบทบาท (Role Set) ที่สลบัซบัซอ้น อาท ิความ

ขดัแยง้ภายในบทบาทของผูบ้งัคบับญัชาในระดบัตน้ (First – Line Supervisor) ซึ่งเป็นบทบาทของ

บคุคลทีอ่ยู่ระหว่างกลาง ระหว่างฝ่ายจดัการและฝ่ายปฏบิตักิาร และท ัง้ฝ่ายจดัการและฝ่ายปฏบิตัิต่างก็มี

ความคาดหวงัในบทบาทของผูค้วบคุมบงัคบับญัชาตรงขา้มกนั ซึ่งท าใหผู้บ้งัคบับญัชายากที่จะแสดง

บทบาทใหส้อดคลอ้งกบัความคาดหวงัในบทบาทที่ท ัง้ฝ่ายจดัการ และฝ่ายปฏิบตัิงานมต่ีอเขาได ้ความ

ขดัแยง้ในบทบาทอีกรูปแบบหน่ึง คือความขดัแยง้ในความคาดหวงัของบทบาทที่ขดักนั (Interrole 

Conflict) เช่นบุคคลหน่ึงเป็นกรรมการมบีทบาทในการพจิารณาโทษของเพื่อนตนเองซึ่งอาจจะเกิดความ



๑๙๕ 
 

คาดหวงัที่ขดักนัในบทบาทของบุคคลผูน้ ัน้ที่ตอ้งแสดงออก เพราะตอ้งแสดงท ัง้บทบาทของเพื่อนและผู ้

ท  าลายอนาคต เป็นตน้
๔
 (Fred Luthans อา้งองิใน สรอ้ยตระกูล อรรถมานะ)

๕
 

 ๒. ความขดัแยง้ระหว่างบุคคล ความขดัแยง้ระหว่างบุคคล (Interpersonal Conflict) เป็น

ความขดัแยง้ซึ้ งเกิดขึ้นเมื่อบุคคลสองคนขึ้นไปมีความขดัแยง้กนั ซึ่งอาจจะเป็นลกัษณะดา้นเหตุผล 

(Substantive) หรอืดา้นอารมณ ์(Emotional) หรอืท ัง้สองอย่างรวมกนั 

 ๓. ความขดัแยง้ระหว่างกลุ่ม ความขดัแยง้ระหว่างกลุ่ม (Intergroup Conflict) เป็นความไม่

ลงรอยกนัหรอืเป็นปญัหาซึง่เกดิขึ้นระหว่างกลุม่ในองคก์าร ความขดัแยง้เหลา่น้ีเกิดขึ้นเน่ืองจากทรพัยากร

ที่มีอยู่อย่างจ ากดัความตอ้งการในการรบัรูท้ศันคติ และขาดความเขา้ใจกนั หรือเป็นความขดัแยง้ซึ่ง

เกิดขึ้นระหว่างกลุ่มต่าง ๆ ภายในองคก์ารหรือเป็นความขดัแยง้ทางดา้นเหตุผลและอารมณ์ระหว่างกลุ่ม

ในองคก์าร ซึ่งอาจจะเป็นกลุ่มงานตามหนา้ที่หรือกลุ่มงานขา้มหนา้ที่ก็ได  ้ความขดัแยง้ระหว่างกลุ่มเป็น

เรื่องปกติในองคก์าร แต่ส่งผลใหเ้กิดความยากล าบากในการร่วมมอืกนัและการประสมประสานกิจกรรม

ในการท างาน 

 ๔. ความขดัแยง้ในระดบัองค์การ ความขดัแยง้ในระดบัองค์การ (Interorganizational 

Conflict) เป็นความขดัแยง้ทีเ่กดิจาก การแขง่ขนัระหว่างองคก์ารธุรกิจต่าง ๆ ตวัอย่างเช่น ความขดัแยง้

ระหว่าง ๗-eleven สาขาที่อยู่ใกลเ้คียงกนั ความขดัแยง้ระหว่างองคก์ารจะมขีอบเขตที่กวา้งขวาง ซึ่งไม่

จ  ากดัเฉพาะการแข่งขนัดา้นการตลาดอย่างเดียว แต่ยงัรวมถึงความขดัแยง้ระหว่างสหภาพแรงงานและ

องคก์ารทีพ่นกังานเป็นสมาชิกระหว่างหน่วยงานรฐับาลหรือระหว่างองคก์ารและผูข้ายปจัจยัการผลติเป็น

ตน้ (มนัทนา กองเงนิ)
๖
 

                                                           
๔
Fred Luthans, Organizational Behavior, (New York: McGraw-Hill Book, Com, 1985), pp. 

386-413. 

๕
สรอ้ยตระกูล อรรถมานะ, พฤติกรรมองคก์าร: ทฤษฎีและการประยุกต์, (กรุงเทพมหานคร: 

มหาวทิยาลยัธรรมศาสตร,์ ๒๕๕๐), หนา้ ๒๑๑-๒๒๕. 

๖
มนัทนา กองเงนิ, ภาวะผูน้ าเชิงกลยทุธก์บัการจดัการความขดัแยง้ของผูบ้ริหารในสถานศึกษาขัน้พื้นฐาน

สงักดัส านกังานเขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษานครปฐมเขต ๑, (ปรญิญาศึกษาศาสตรมหาบณัฑติ มหาวทิยาลยั

ศิลปากร, กรุงเทพมหานคร, ๒๕๕๔), หนา้ ๒๗. 



๑๙๖ 
 

สาเหตขุองความขดัแยง้ 

 ความขดัแยง้เกิดขึ้นไดเ้สมอ และไม่มอีงคก์ารใดจะหลกีเลี่ยงความขดัแยง้ไปไดเ้พราะมนุษยม์ี

ความแตกต่างกนัหลาย ๆ ดา้น เช่นสถานภาพ บุคลิกภาพ ฐานะ ค่านิยม ความเชื่อและอื่น ๆ อีก

มากมาย และยงัมนีกัวชิาการหลายท่านไดก้ลา่วถงึสาเหตุของความขดัแยง้ไวด้งัต่อไปน้ี 

 สาเหตขุองความขดัแยง้โดยทัว่ ๆ ไปจะเกี่ยวขอ้งกบัเรื่องต่อไปน้ี คือ 

 ๑. ความไมเ่พยีงพอในดา้นทรพัยากร ไดแ้ก่ คน เงนิ วสัดุ ต าแหน่ง สถานภาพ หรอืเกยีรตยิศ 

 ๒. การกา้วก่ายงานหรืออ านาจของผูอ้ื่น เช่น การที่บุคคลหรือกลุ่มหาทางที่จะควบคุมกิจกรรม 

งานหรอือ านาจทีเ่ป็นของคนอื่นหรอืกลุม่อื่น 

 ๓. บคุคลหรอืกลุม่มเีป้าหมายหรอืวธิกีารท างานที่แตกต่างกนัและไม่สามารถตกลงกนัไดห้รือไป

ดว้ยกนัไมไ่ด ้

 มนุษยม์ีความตอ้งการและความอยากเป็นธรรมชาติ ท ัง้สองอย่างน้ีเป็นตวัผลกัดนัใหม้นุษย์

กระท าทุกอย่างเพื่อบ  าบดัความตอ้งการของตน ท าใหม้กีารแก่งแย่ง ใชก้ าลงักาย ก าลงัปญัญา อ านาจ 

อทิธพิลและอื่น ๆ เป็นเครื่องมอืในทางพระพทุธศาสนาเรยีกว่า “ตณัหา” สิ่งเหล่าน้ีหากรบั การตอบสนอง

จะก่อใหเ้กิดความขดัแยง้ ความขดัแยง้ระหว่างบุคคลวธิีที่จะท าใหเ้ขา้ใจตวับุคคลไดด้ี คือ การพจิารณา

หนา้ต่างโจแฮรี่ (Johari Window) ซึ่งพฒันาโดย โจเซฟ ลุฟท ์(Joseph Luft) และแฮรี่ อิงแฮม (Hery 

Ingham) หนา้ต่าง โจแฮรี่ เกิดจากการผสมผสานของ ๒ มติิ คือการรูข้องเรา (เรารูห้รือไม่รู)้ ท าใหเ้กิด

แบบของบคุคล ๔                 

ภาพที่ ๒๙  

แสดงหนา้ต่างโจแฮรี่ (ทีม่า: เสริมศกัดิ์ วศิาลาภรณ)์ 

 ตนเองรู ้ ตนเองไมรู่ ้

คนอื่นรู ้ แบบที ่๑ 

เปิดเผย 

แบบที ่๒ 

บอด 

คนอื่นไมรู่ ้ แบบที ่๓ 

ซ่อนเรน้ 

แบบที ่๔ 

ต่างคนต่างไมรู่ ้



๑๙๗ 
 

 แบบที่ ๑ ตนเองรูแ้ละคนอื่นรู ้เป็นบุคคลที่เปิดเผยง่ายต่อการติดต่อสมัพนัธ ์ไม่น าไปสู่ความ

ขดัแยง้
๗
 

 แบบที ่๒ ตนเองไมรู่แ้ต่คนอื่นรู ้เป็นบคุคลทีม่องไม่เหน็ตนเอง ไม่รูจ้กัตนเอง ไม่รูต้นเองคือตวั

ปญัหา มกัท าใหค้นอื่นขุน่เคืองโดยตัง้ใจและไมต่ ัง้ใจ เตือนไม่ไดเ้พราะเชื่อว่าความคิดของตนถูกตอ้งและ

ดกีว่าความคิดของคนอื่นเสมอ บคุคลแบบน้ีจะน าไปสู่ความขดัแยง้เสมอ 

 แบบที่ ๓ ตนเองรูแ้ต่คนอื่นไม่รู ้เป็นลกัษณะซ่อนเรน้ เป็นลกัษณะที่กลวัคนอื่นรูจ้ึงตอ้ง

ระมดัระวงัในการแสดงออกเป็นคนที่ไม่กลา้แสดงอออกมกัเก็บกดความรูส้ึกและทศันคติที่แทจ้ริงของ

ตนเอง บคุคลแบบน้ีมศีกัยภาพทีจ่ะน าไปสู่ความขดัแยง้ได ้

 แบบที ่๔ ตนเองไมรู่ ้คนอื่นไมรู่ ้เป็นลกัษณะที่ต่างคนต่างไม่รู ้แบบน้ีอาจน าไปสู่ความเขา้ใจผดิ

ไดต้ลอดเวลา และเป็นสาเหตนุ าไปสู่ความขดัแยง้ 

 ดูบรนิ (DuBrin)
๘
 ไดเ้สนอสาเหตขุองความขดัแยง้ระหว่างบคุคลในองคก์าร ๖ ประการดงัน้ี 

 ๑. การแข่งขนักนัเพื่อทรพัยากรที่จ  ากดั สาเหตุส  าคญัของความขดัแยง้ในการท างานคือมคีน

ส่วนนอ้ยเท่านัน้ที่สามารถจะไดท้รพัยากรทุกอย่างที่พวกเขาตอ้งการ ทรพัยากรนัน้รวมถึง เงนิ สิ่งของ 

และทรพัยากรมนุษย ์ความขดัแยง้เกิดขึ้นเมื่อคนสองคนหรือมากกว่าทะเลาะกนัว่าใครควรจะได ้

ทรพัยากรเหล่านัน้ แมก้ระท ัง่องคก์ารที่ม ัน่ค ัง่ หรือประสบความส าเร็จ ทรพัยากรก็จ าเป็นตอ้งมกีารแบ่ง

ในลกัษณะทีว่่า ไมใ่ช่ทกุคนจะไดท้กุอย่างทีพ่วกเขาตอ้งการ 

 ๒. ความขดัแยง้ทางบทบาท สาเหตขุองความขดัแยง้และความเครยีดทีเ่กี่ยวขอ้งกบังานนัน้อยู่ที่

สถานการณ์ที่ยากล  าบากความขดัแยง้ทางบทบาทเกิดจากการที่ตอ้งเลอืกระหว่างการเรียกรอ้งหรือความ

คาดหวงัสองอย่างทีป่ระชนักนั 

                                                           
๗
เสริมศกัดิ์ วศิาลาภรณ์, ความขดัแยง้: การบริหารเพื่อความสรา้งสรรค,์ (กรุงเทพมหานคร: ตะเกียง, 

๒๕๔๐), หนา้ ๑๕. 

๘
DuBrin, A.J., Human Relation: Interpersonal Job-Oriented Skills, 8th ed, (New Jersey: 

Pearson Education, Inc, 2007), p. 75. 



๑๙๘ 
 

 ๓. การแข่งขนัในงานและการเรียกรอ้งของครอบครวั ในปจัจุบนั ความขดัแยง้ในบทบาทที่

ส  าคญัประการหน่ึง คือการท าใหเ้กิดความสมดุลระหว่างการเรียกรอ้งของงานและชีวติครอบครวั ความ

ขดัแยง้ของงานและครอบครวัเกิดขึ้นเมอื บทบาทการท างานของบุคคล การมสี่วนร่วมในสงัคม และชีวติ

ครอบครวัเกดิความขดัแยง้กนั ความขดัแยง้แบบน้ีจะเกดิขึ้นบอ่ย เน่ืองจากบทบาทต่าง ๆ มคีวามขดัแยง้

กนั เช่นบทบาทความเป็นพนกังาน บทบาทความเป็นพ่อหรอืแม่ 

 ๔. การสรา้งก าแพงหนิ ความเชื่องชา้ และความคงที่ของสถานการณ์ความขดัแยง้ เป็นเหมอืน

การสรา้งก าแพงหนิ เมลด็พนัธุข์องความขดัแยง้จะดูเป็นเรื่องเลก็ ถา้ไม่จดัการกบัมนัอย่างเปิดเผย เช่น

เมือ่บคุคลเกดิความขดัแยง้ ไมพ่งึพอใจ แต่ไมส่ามารถพูดความขดัแยง้ออกมาหรือแสดงออมาได ้แต่มนั

ซ่อนเรน้อยู่บุคคลนัน้อาจจะแสดงออกมาในท านองประชดประชนั หรือเหน็บแนม และต่อมา บุคคลนัน้

และจากรวบรวมขอ้มลูอย่างไม่รูต้วัเพื่อสนบัสนุนหรือเขา้ขา้งตนเองเพราะเขาตอ้งการเป็นฝ่ายถูก ขอ้มูล

ส่วนใหญ่มกัจะเป็นการรบัรูท้ี่บดิเบอืน คือ เป็นการมองสิ่งต่าง ๆ เพื่อใหเ้ขา้กบัความตอ้งการของตนเอง

ซึ่งส่งผลใหเ้กิดการสรา้งก าแพง ของเรื่องเลก็ ๆ นอ้ย ๆ ขึ้น และเรื่องเหล่าน้ีทีละเลก็นอ้ยจะกลายเป็น

อปุสรรคทีย่ากทีจ่ะเอาชนะได ้หรอืกลายเป็นก าแพงหนินัน่เอง 

 ๕. ความขดัแยง้ทางบุคลกิภาพ ในที่ท  างานหลายแห่ง ความขดัแยง้เกิดขึ้นเพียงเพราะคนไม่

ชอบกนั ความขดัแยง้กนัทางบุคลกิภาพเป็นความสมัพนัธแ์บบเป็นคู่อริกนัระหว่างคนสองคนที่มพีื้นฐาน

ความแตกต่างกนัทางคุณลกัษณะของบุคคล ความชอบ ความสนใจ ค่านิยม และรูปแบบ ความขดัแยง้

ทางบคุลกิภาพจะสะทอ้นใหเ้หน็ถงึคุณสมบตัิทางลบระหว่างคนสองคนและความแตกต่างทางบุคลกิภาพ

มพีื้นฐานมาจากรความขดัแยง้ทางค่านิยม คนที่เกี่ยวขอ้งกบัความขดัแยง้ทางบุคลกิภาพมกัจะไม่สามารถ

บอกไดว้่าท าไมพวกเขาจึงไม่ชอบกนัอย่างไรก็ดี ผลลพัธค์ือพวกเขาไม่สามารถด ารงความสมัพนัธท์ี่ดีต่อ

กนัในการท างานได ้นอกจากน้ีการเกิดความขดัแยง้ทางบุคลกิภาพยงัเกิดไดจ้ากคนทีท างานดว้ยกนัมา

หลายปี ตอนแรกไปดว้ยกนัไดด้ี ไม่มีความขดัแยง้ แต่เมื่อสถานการณ์เปลี่ยนแปลง คนมีการ

เปลีย่นแปลง ความขดัแยง้ทางบคุลกิภาพกอ็าจจะเกดิขึ้นได ้

 ๖. บคุลกิภาพทีก่า้วรา้ว รวมถงึคนพาล เพือ่นร่วมงานโดยธรรมชาตอิาจจะมคีวามเหน็ไม่ตรงกนั 

เกี่ยวกบัหวัขอ้ ประเด็นปญัหา หรือความคิดเห็นแต่จะมบีางคนเปลี่ยนความเห็นที่ไม่ตรงกนัน้ีเป็นการ



๑๙๙ 
 

โจมตีคนอื่น กดคนอื่นใหต้ า่ลง และท าลายความภาคภูมใิจของคนอื่นลง ซึ่งมผีลท าใหเ้กิดความขดัแยง้

ขึ้น บุคคลที่มบีุคลกิภาพกา้วรา้วคือคนที่โจมตีคนอื่นบ่อยคร ัง้ ดว้ยค าพูดหรือดว้ยก าลงั ความกา้วรา้ว

ทางค าพูดจะอยู่ในรูปการดูถูก การพูดจาถากถาง เยาะเยย้ และหยาบคาย ความกา้วรา้วน้ีอาจจะมกีาร

แสดงออกโดยการโจมตบีคุคลอื่นที่คุณลกัษณะ ภมูหิลงั และรูปร่างหนา้ตาที่ปรากฏภายนอก 

แนวความคดิเกีย่วกบัความขดัแยง้ 

 แนวความคดิเรื่องความขดัแยง้ของรอบบนิส ์(Robbins) 

 รอบบนิส ์(Robbins) ไดแ้บ่งกระบวนการของความขดัแยง้ออกเป็น ๔ ระยะคือศกัยภาพที่

ตรงกนัขา้มหรอืขดัแยง้กนั การรบัรูแ้ละการเปลีย่นแปลงภายในตวับุคคล พฤติกรรมที่แสดงออกและผล

ของความขดัแยง้ ดงัภาพที ่๓๐ 

ภาพที่ ๓๐  

แสดงกระบวนการของความขดัแยง้ตามแนวคดิของรอบบนิส ์(Robbins) 

ระยะที่ ๑  ระยะที่ ๒   ระยะที่ ๓  ระยะที่ ๔ 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

ศกัยภาพที่

ตรงกนัขา้ม 
การรบัรู ้ พฤตกิรรม 

ผลของความ

ขดัแยง้ 

เงือ่นไขที่กอ่ใหเ้กดิ

ความขดัแยง้ 

- การสือ่สาร 

- โครงสรา้ง 

- ปจัจยัส่วนบุคคล 

ความขดัแยง้ที่รบัรู ้

ได ้

 

ความขดัแยง้ที่รูส้กึ

ได ้

 

ความขดัแยง้ที่รบัรูไ้ด ้

 

การปฏบิตังิานของ

กลุ่มที่เพิ่มข้ึน 

 

การปฏบิตังิานของ

กลุ่มที่ลดลง 

 

พฤตกิรรมการจดัการ

ความขดัแยง้ 

- การแขง่ขนั 

- การประสานกนั 

- การแบง่ปนักนั 

- การหลกีหนี 

- การปรองดอง 
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ระยะที่ ๑ ศกัยภาพที่ตางกนัขา้ม (Potential Opposition) ข ัน้แรกของกระบวนการความ

ขดัแยง้คือ การมสีภาพการน า (Antecedent Condition) ที่ก่อใหเ้กิดความขดัแยง้ สภาพการน าน้ีอาจ

ถอืไดว้่าเป็นสาเหตุของความขดัแยง้ซึ่งแบ่งออกไดเ้ป็น ๓ กลุ่ม คือ การสื่อสาร โครงสรา้งและตวัแปร

ส่วนบคุคล
๙
 

 ระยะที่ ๒ การรบัรู ้(Cognition) หากสถานการณ์ในระยะที่ ๑ ก่อใหเ้กิดความคบัขอ้งใจแลว้ 

ศกัยภาพของการเป็นปรปกัษก์นัก็จะเป็นจริงขึ้นมาในระยะที่ ๒ สภาพการณ์ในระยะที่ ๑ น้ีจะน าไปสู่

ความขดัแยง้ หากบุคคลรูส้กึว่าตนถูกกระทบโดยสภาพการณ์นัน้ การรูว้่าตนถูกกระทบโดยสภาพการณ์

น าหรอืรูว้่าสภาพการน าส่งผลกระทบต่อตน เป็นเพราะการรบัรูข้องบุคคลในข ัน้น้ี บุคคลจะรบัรูว้่ามคีวาม

ขดัแยง้เกดิขึ้นหรอืเป็นความขดัแยง้ทีร่บัรูไ้ด ้(Perceived Conflict) และบคุคลอาจรูส้กึว่ามคีวามขดัแยง้

เกดิขึ้น หรอืเป็นความขดัแยง้ทีรู่ส้กึได ้(Felt Conflict) 

 ระยะที ่๓ พฤตกิรรม (Behavior) การทีค่นรบัรูว้่ามคีวามขดัแยง้ หรือรูส้กึว่ามคีวามขดัแยง้นัน้ 

ยงัไม่ไดแ้สดงพฤติกรรมของความขดัแยง้ที่เปิดเผยออกมา อาจมเีพียงความคับขอ้งใจ แต่หากเมื่อใด

ฝ่ายหน่ึงแสดงเจตนา หรือจงใจกระท าการเพื่อขดัขวาง ไม่ใหอ้ีกฝ่ายบรรลุจุดมุ่งหมายพฤติกรรมที่แสดง

ความขดัแยง้อย่างเปิดเผยก็จะเกิดขึ้นเช่น การพูด การแสดงความกา้วรา้ว การใชก้ าลงักาย การใชค้วาม

รุนแรง เมือ่ความขดัแยง้ปรากฏเป็นพฤติกรรมที่เปิดเผย แต่ละฝ่ายก็จะพยายามจดัการกบัความขดัแยง้ 

โดยแสดงพฤติกรรมต่าง ๆ ออกมา เช่น การแข่งขนั การร่วมมอืร่วมใจ การแบ่งปนั การหลกีเลี่ยง การ

ยอมให ้

 ระยะที่ ๔ ผลของความขดัแยง้ (Outcomes) การจดัการกบัความขดัแยง้จะก่อใหเ้กิดผลที่

ตามมาอาจเป็นผลดมีปีระโยชน ์ถา้สามารถช่วยเพิม่สมรรถนะของกลุม่ หรืออาจเป็นผลเสยีไม่มปีระโยชน์

หากเป็นการลดสมรรถนะของกลุม่ ผลดขีองความขดัแยง้ เช่น ส่งเสริมใหก้ารตดัสนิใจมคุีณภาพ กระตุน้

ใหค้นมคีวามคิดใหม่ ๆ และคิดอย่างสรา้งสรรค ์ผลเสยีจะท าใหเ้กิดการแตกแยกเป็นกก๊เป็นเหล่า ขาด

ความร่วมมอืในการท างาน การสือ่สารถกูบดิเบอืน 

                                                           
๙
Robbins, Stephen P., Organization behavior: Concepts controversies and application, 

4th ed, (Englewood Cliffs, N.J.: Prentice-Hall, 1989), p. 340. 
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แนวความคดิเรื่องความขดัแยง้ของฟิลเลย ์(Filley) 

 ฟิลเลย ์(Filley)
๑๐

 ไดเ้สนอกระบวนการของความขดัแยง้ โดยแบ่งออกเป็น ๖ ข ัน้ตอน คือ 

สภาพก่อนเกิดความขดัแยง้ ความขดัแยง้ที่รบัรูไ้ด ้ความขดัแยง้ที่รูส้ึกได ้พฤติกรรมที่ปรากฏชดั การ

แกป้ญัหาหรอืระงบัความขดัแยง้ ผลทีเ่กดิตามมา ดงัภาพที ่๓๑ 

ภาพที่ ๓๑ 

แสดงกระบวนการของความขดัแยง้ตามแนวคดิของฟิลเลย ์(Filley) 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

                                                           
๑๐

Filley, Alen C., Interpersonal Conflict Resolution, (Glenview, III.: Scot Foreman, 1975), 

p. 8. 

สภาพการณก่์อนเกดิความขดัแยง้ 

ความขดัแยง้ทีร่บัรูไ้ด ้ ความขดัแยง้ทีรู่ส้กึได ้

พฤตกิรรมทีเ่ปิดเผย 

การแกป้ญัหาความขดัแยง้ 

ผลทีเ่กิดตามมาในการแกป้ญัหา 
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 ข ัน้ตอนต่าง ๆ ท ัง้ ๖ ข ัน้ตอนสรุปไดด้งัน้ี คือ 

 ๑.  สภาพก่อนเกิดความขดัแยง้ (Antecedent Condition of Conflict) เป็นลกัษณะของ

สภาพการณท์ีอ่าจปราศจากความขดัแยง้ แต่จะน าไปสู่การขดัแยง้ 

 ๒. ความขดัแยง้ทีร่บัรูไ้ด ้(Perceived Conflict) เป็นการรบัรูจ้ากสภาพการณ์ที่เกิดขึ้นของฝ่าย

ต่าง ๆ ว่ามคีวามขดัแยง้เกดิขึ้น 

 ๓. ความขดัแยง้ที่รูส้กึได ้(Felt Conflict) โดยอาจมคีวามรูส้กึว่า ถูกคุกคาม ถูกเกลยีดชงั 

กลวั หรอืไมไ่วว้างใจ 

 ๔. พฤติกรรมที่ปรากฏชดั (Manifest Behavior) อาจแสดงความกา้วรา้ว การแข่งขนั การ

โตเ้ถยีงหรอืการแกป้ญัหา 

 ๕. การแกป้ญัหาหรือระงบัความขดัแยง้ (Conflict Resolution or Supervision) วธิีการแกไ้ข

ความขดัแยง้ม ี๔ วธิ ีไดแ้ก่  

(๑) วธิชีนะ-แพ ้(Win-Lose Method)  

(๒) วธิแีพท้ ัง้คู่ (Lose-Lose Method) 

(๓) วธิกีารทีท่ ัง้สองฝ่ายเป็นผูช้นะ (Win-Win Method) 

(๔) วธิกีารแกไ้ขปญัหาร่วมกนั หรอืแบบชนะท ัง้คู่ (Win-Win Method) 

 ๖. ผลภายหลงัการท าใหข้อ้ขดัแยง้หมดไป คือผลที่เกิดขึ้นภายหลงัขอ้ขดัแยง้ซึ่งจะกระทบ

ความสมัพนัธใ์นอนาคตของคู่กรณี ถา้ขอ้ขดัแยง้ถูกท าใหห้มดไปจนเป็นที่พอใจแก่ผูม้สี่วนร่วมทุกคน

อย่างแทจ้ริงแลว้ก็จะเป็นการสรา้งรากฐานแห่งความสมัพนัธ ์ในดา้นความร่วมมอืมากขึ้นในทางตรงกนั

ขา้มถา้ขอ้ขดัแยง้ถกูก าจดัหรอืไกลเ่กลีย่แลว้ สภาพของขอ้ขดัแยง้ทีซ่่อนเรน้อยู่ภายในอาจท าใหข้อ้ขดัแยง้

นัน้รุนแรงยิ่งขึ้น และน าไปสู่การระเบดิหรือยงัยืนกรานในขอ้ขดัแยง้และท าใหเ้สยีความสมัพนัธ ์วธิีท  าให ้
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ขอ้ขดัแยง้หมดไปนัน้เห็นไดช้ดัว่าแตกต่างกนัและอาจเพิ่มโอกาสที่จะเกิดความขดัแยง้ในอนาคตไดอ้ีก

ดว้ย (Alen C. Filley)
๑๑

 

ทฤษฎกีารบรหิารความขดัแยง้ 

  ความขดัแยง้ถือเป็นเรื่องปรกติของการอยู่ในสงัคม ไม่ว่าสงัคมจะเป็นสงัคมครอบครวั สงัคม

เพื่อน สงัคมการท างาน ยิ่งสงัคมมขีนาดใหญ่มากขึ้น ยิ่งมโีอกาสที่จะเกิดความขดัแยง้ไดม้ากยิ่งขึ้น แต่

ความขดัแยง้ไมใ่ช่สิง่ทีแ่ย่เสมอไป เราสามารถใชค้วามขดัแยง้ใหเ้กิดประโยชนไ์ด ้โดยพจิารณาจากทฤษฎี

การบรหิารความขดัแยง้ภายในองคก์ร  

๑. แนวคิดสมยัด ัง้เดิม (Traditional View) ความขดัแยง้เป็นสิ่งไม่ดี หากหลกีเลีย่งไดค้วร

หลกีเลีย่ง ผูบ้รหิารจะตอ้งก าจดัความขดัแยง้ขององคก์าร โดยการออกกฎระเบยีบกระบวนการที่เขม้งวด 

เพือ่ทีจ่ะท าใหค้วามขดัแยง้หมดไป  

๒. แนวคิดดา้นมนุษยส์มัพนัธ ์(Human Relations View) จะสนบัสนุนการยอมรบัความ

ขดัแยง้ และความขดัแยง้อาจจะมปีระโยชนต่์อภายในองคก์ารไดบ้า้งในบางเวลา  

๓. แนวคิดสมยัใหม่ (Contemporary View) จะสนบัสนุนความขดัแยง้บนรากฐานที่ว่า 

องคก์ารที่มีความสามคัคี ความสงบสุข ความเงียบสงบ และมีความร่วมมือ หากไม่ยอมรบัปญัหาที่

เกิดขึ้นจากความขดัแยง้ การใหค้วามร่วมมือแก่องค์การจะกลายเป็นความเฉ่ือยชา อยู่เฉย และไม่

ตอบสนองต่อความตอ้งการเพือ่การเปลีย่นแปลงและการคิดคน้ใหม ่ๆ 

  การจดัการความขดัแยง้ตามแนวคดิของโทมสั (Thomas) 

 โทมสั (Thomas)
๑๒

 ไดเ้สนอหา้แบบหลกัของการจดัการความขดัแยง้ (Five Major Styles of 

Conflict Management) ซึ่งแต่ละแบบจะอยู่บนพื้นฐานของการผสมผสานระหว่างความตอ้งการความ

                                                           
๑๑

Filley, Alen C., Interpersonal Conflict Resolution, (Glenview, III.: Scot Foreman, 1975), 

p. 8-10. 

๑๒
Kenneth W. Thomas, Organizational Behavior, (Columbus, Ohio: Grid Publishing, 1979), 

p. 112. 
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พงึพอใจทีเ่กี่ยวขอ้งกบัตนเองหรอืการแสดงออกอย่างเหมาะสม (Assertive) และความตอ้งการความพงึ

พอใจทีเ่กี่ยวขอ้งกบัคนอื่นหรอืการร่วมมอืกนั (Cooperative) ดงัภาพที ่๓๒ 

ภาพที่ ๓๒  

แสดงรูปแบบการจดัการความขดัแยง้ที่เกีย่วขอ้งกบัการร่วมมือและการแสดงออกอย่างเหมาะสม 

(Kenneth W. Thomas) 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

๑. แบบการแข่งขนั (Competitive Style) รูปแบบการแข่งขนัเป็นความตอ้งการที่จะเอาชนะ

ความกงัวลของบุคคลโดยที่คนอื่นจะตอ้งเป็นผูใ้หห้รือเพื่อจะครอบง  าผูอ้ื่น คนที่ใชรู้ปแบบน้ีมกัจะ

เกี่ยวขอ้งกบัการแย่งชงิอ านาจ ซึง่จะมฝ่ีายหน่ึงเป็นผูช้นะและอีกฝ่ายหน่ึงเป็นผูแ้พ ้วธิีน้ีเรียกว่า ชนะ -แพ ้

(Wind-Lose) หรอืส านวนภาษาองักฤษว่า “My way or the highway” 

การแขง่ขนั (ความเด่น) 

 

 

การร่วมมอืกนั  

(การผสมผสาน) 

 

การหลกีเลีย่ง (การละเลย) การปรองดอง (สงบ) 

การแบง่ปนั  

(การประนีประนอม) 

ค
วา
ม
ต
อ้ง
ก
าร
ค
วา
ม
พ
งึพ
อใ
จท
ีเ่ก
ี่ย
วข
อ้ง

ก
บั
ต
น
เอ
ง 

ไมก่ลา้แสดงออก 

ไมก่ลา้แสดงออก ไมก่ลา้แสดงออก 

ความตอ้งการความพงึพอใจทีเ่กี่ยวขอ้งกบัคนอื่น 
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๒. แบบการปรองดอง (Accommodative Style) รูปแบบการปรองดองจะชอบความสงบหรือ

สรา้งความพึงพอใจโดยสนใจคนอื่น แต่ไม่ดูแลตนเอง คนที่ใชรู้ปแบบน้ีจะใจกวา้งหรือเสียสละตนเอง 

เพื่อใหค้วามสมัพนัธค์งอยู่ รูปแบบน้ีดูเหมอืนไม่มีพิษมีภยัแต่ไซมอน (Simon) ใหค้วามเห็นว่า ถา้

ด าเนินการไปโดยไม่มกีารตรวจสอบหรือบางคนมคีวามตอ้งการจริง มนัสามารถจะน าไปสู่การอ่อนก าลงั 

ความขุ่นเคืองใจ ความเอือมระอาหรือแมก้ระท ัง้ความรุ่นแรงและก่อใหเ้กิดปญัหาเน่ืองจากการเก็บกด

อารมณ ์ท าใหเ้กดิความขดัแยง้ภายในและความตงึเครียด 

๓. แบบการแบ่งปนั (Sharing Style) รูปแบบการแบ่งปนัอยู่กึ่งกลางระหว่างการครอบง  า 

(Domination) และการยอมตาม (Appeasement) มกัแบ่งปนั จะชอบอะไรกลาง ๆ แต่จะไม่เป็นที่

พอใจอย่างสมบูรณท์ ัง้สองฝ่าย 

๔. แบบการใหค้วามร่วมมอื (Collaborative Style) รูปแบบการใหค้วามร่วมมอื จะแตกต่าง

จากรูปแบบอื่น ๆ เน่ืองจากรูปแบบน้ีจะสะทอ้นถึงความปรารถนาที่จะสรา้งความพึงพอใจอย่างเต็มที่

ใหแ้ก่ความตอ้งการของท ัง้สองฝ่าย มปีรชัญาพื้นฐานแบบ ชนะ-ชนะ (Win-Win) รูปแบบน้ีจะมคีวามเชื่อ

ว่าหลงัจากแกไ้ขความขดัแยง้แลว้ ท ัง้สองฝ่ายควรจะไดร้บัสิ่งที่มคุีณค่า ความตอ้งการของท ัง้ฝ่ายไดร้บั

การตอบสนองและไม่ท าลายอีกฝ่ายหน่ึง ท ัง้สองฝ่ายต่างฝ่ายต่างจะไดก้ าไร และความสมัพนัธร์ะหว่าง

สองฝ่ายจะดขีึ้น วธิกีารแกไ้ขปญัหาความขดัแยง้แบบชนะ ชนะน้ีเป็นวธิีที่ดีที่สุดวธิีหน่ึง ที่ควรจะน าไปใช ้

ในการแกไ้ขปญัหาความขดัแยง้และการฝึกใหม้ทีกัษะแบบน้ีมากขึ้น 

๕. แบบการหลกีเลีย่ง (Avoidant Style) รูปแบบการหลกีเลีย่งเป็นรูปแบบของการรวมระหว่าง

การไมใ่หค้วามร่วมมอืและไมเ่กี่ยวขอ้งกบัผูอ้ื่น จะแสดงความเฉยเมยไม่สนใจผูอ้ื่นและอาจจะมกีารหลกี

หนีความขดัแยง้ 

การจ ัดการความขัดแย ้งตามแนวคิดของ เซอร ์เมอร ์ฮอร ์น  ฮ ันท์และออสบอร ์น 

(Schermerhorn, Hunt and Osborn) 

 ความสมัพนัธร์ะหว่างบคุคล เป็นการตอบสนองของบุคคลต่อความขดัแยง้ที่แตกต่างซึ่งเป็นการ

ผสมผสานระหว่างพฤติกรรมความร่วมมือและพฤติกรรมการแสดงออกที่เหมาะสม ความร่วมมอืคือ
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ความปรารถนาในความตอ้งการและความกงัวลของบุคคลอื่น การแสดงออกที่เหมาะสมคือความ

ปรารถนาในความตอ้งการและความกงัวลของตนเอง ดงัภาพที่  ๘-๕ ไดแ้สดงการใชแ้บบการจดัการ

ความขดัความขดัแยง้ในโอกาสต่าง ๆ มดีงัน้ี 

 ๑. การหลกีเลีย่งหรือการถอดตวั (Avoidance or Withdrawal) แสดงความไม่ร่วมมอืและไม่

เชื่อม ัน่ ลดการโตเ้ถยีง ถอนตวัออกจากสถานการณ ์และหรอืยนืยนัทีจ่ะไมเ่ขา้ขา้งฝ่ายใดฝ่ายหน่ึง 

 ๒. การปรองดอง หรือ ความราบรื่น (Accommodation or Smoothing) แสดงความร่วมมอื

แต่ไมเ่ชื่อม ัน่ทีจ่ะใหเ้ป็นไปตามความตอ้งการของผูอ้ื่น แสดงความเรยีบเฉยหรอืเพกิเฉยต่อความแตกต่าง

ทีจ่ะคงไวซ้ึง่ความปรองดอง 

 ๓. การแข่งขนัหรือการส ัง่การแบบเผด็จการ (Competition or Authoritative Command) 

แสดงพฤตกิรรมความไมร่่วมมอืแต่เชื่อม ัน่ การท างานที่ต่อตา้นกบัความตอ้งการของอีกฝ่าย แข่งขนัแบบ

แพ-้ชนะ และหรอืการบบีบงัคบัโดยการใชอ้  านาจ 

 ๔. การประนีประนอม (Compromise) แสดงความร่วมมอืและความเชื่อม ัน่พอประมาณ

คาดหวงัเพือ่จะไดร้บัการแกป้ญัหาที่เป็นทีย่อมรบั ซึง่ไมม่ฝ่ีายใดฝ่ายหน่ึงแพห้รอืชนะ 

 ๕. ความร่วมมอืกนัหรือการแกป้ญัหา (Collaboration and Problem Solving) แสดงความ

ร่วมมือและเชื่อม ัน่ พยายามท าใหทุ้กคนไดร้บัความพึงพอใจอย่างแทจ้ริง โดยการท างานผ่านความ

แตกต่าง คน้หาและแกป้ญัหาซึง่ทกุคนไดร้บัผลประโยชนร่์วมกนั
๑๓

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
๑๓

John R. Schemerhorn, James G. Hunt & Richard N. Osborn, Organizational Behavior 

9th ed., (New York: John Wiley & Sons, 2007), p. 436-437. 
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ภาพที่ ๓๓ 

แสดงทศันะ ๕ ประการในการจดัการความขดัแยง้ 

(John R. Schemerhorn, James G. Hunt and Richard N. Osborn) 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 การจดัการความขดัแยง้ ๕ แบบ จะถูกคดัเลอืกเพื่อน ามาใชอ้ย่างระมดัระวงัและความตอ้งการ

ในสถานการณ์ความขดัแยง้แต่ละคร ัง้ที่ไม่ซ  า้กนัโดยตอ้งพิจารณาอย่างระมดัระวงั การจดัการความ

ขดัแยง้โดยการหลีกเลี่ยงหรือการปรองดองจะท าใหเ้กิดความขดัแยง้แบบ แพ ้-แพ ้ไม่มีใครประสบ

ความส าเร็จตามความปรารถนาอย่างแทจ้ริงและภายใตเ้หตุผลก็ยงัคงไดร้บัผลกระทบจากความขดัแยง้ 

แมว้่าความขดัแยง้แบบ แพ -้แพ ้อาจจะคงปรากฏอยู่หรืออาจจะหายไปชัว่ขณะหน่ึงมนัมแีนวโนม้ที่จะ

กลบัมาอีกในอนาคต การหลกีเลี่ยงคือรูปแบบของการไม่สนใจแบบขดีสุด ทุกคนถอนตวัและแกลง้ว่า

ความขดัแยง้ไม่มอียู่จริงไม่ไดเ้พียงหวงัว่ามนัจะจากไปอย่างง่ายดาย การปรองดองแสดงใหเ้หน็ว่าความ

แตกต่างลดลงและเนน้ทีค่วามคลา้ยกนัและความเหน็ดว้ย การอยู่ร่วมกนัอย่างสนัติผ่านการตระหนกัของ

ป
าน
ก
ล
าง

 

ความราบรื่นหรอืการปรองดอง 

ลดความขดัแยง้และหาความพึงพอใจ

ของท ัง้สองฝ่าย 

ความร่วมมอืกนัและการแกป้ญัหา 

หาทางแกป้ญัหาที่ต่างฝ่ายต่างตอ้งการ 

การหลกีเลีย่งหรอื 

การถอนตวั ปฏเิสธ 

ความขดัแยง้ทีม่อียู่ 

จรงิและซ่อนเรน้ความ 

รูส้กึทีแ่ทจ้รงิของอกีฝ่าย 

การแขง่ขนัและการ 

ส ัง่การแบบเผดจ็ 

การบบีบงัคบัหา 

ทางแกป้ญัหาโดยการ 

บงัคบัใหฝ่้ายหน่ึงยอมรบัอีกฝ่าย 

 

การประนีประนอม 

คาดหวงัใหต่้างฝ่ายต่างไดร้บัและ

สูญเสยีอย่างเท่าเทยีมกนั 

สูง 

ต า่ 

ต า่ ปานกลาง สูง 

ระ
ด
บั
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ต
กิ
รร
ม
ร่ว
ม
ม
อื
 

ระดบัของพฤตกิรรมทีเ่หมาะสม 
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ความสนใจร่วมกนัคือเป้าหมาย ในความเป็นจริงความราบลืน่อาจจะเป็นการเพกิเฉย แก่นที่แทจ้ริงของ

ความขดัแยง้ 

 การแข่งขนัและการประนีประนอม มแีนวโนม้ที่จะสรา้งความขดัแยง้แบบ ชนะ - แพ ้แต่ละฝ่าย

พยายามที่จะไดร้บัการเสยีสละจากคนอื่น ในกรณีสุดขดี ฝ่ายหน่ึงจะประสบความส าเร็จในสิ่งที่ตนเอง

ปรารถนาอย่างสมบูรณ์และกนัอีกฝ่ายออกไปจากความปรารถนาของเขา เพราะวิธีแบบ แพ ้-ชนะ นัน้

ลม้เหลวปญัหาที่แทจ้ริงของความขดัแยง้ยงัคงอยู่ ความขดัแยง้ในอนาคตแบบเดียวกนัหรือคลา้ยกนัมี

แนวโนม้ที่จะเกิดขึ้น ในการแข่งขนัฝ่ายที่ชนะผูซ้ึ่งมีทกัษะที่เหนือกว่าหรือการครอบง  าทนัทีใหย้อมรบั

ความปรารถนาของเขาโดยบงัคบัคนอื่น นอกจากน้ียงัเกิดขึ้นในรูปแบบของการใชอ้  านา จส ัง่ ที่สามารถ

บงัคบัใหส้ามารถท าไดโ้ดยผูบ้งัคบับญัชาที่มรีะดบัที่สูงกว่าเพียงส ัง่วิธีแกแ้ก่ลูกนอ้ง การประนีประนอม

เกิดขึ้นเมอืแลกเปลี่ยน แต่ละฝ่ายตอ้งยอมใหอ้ีกฝ่ายรบัสิ่งที่มคุีณค่า แต่เพราะแต่ละฝ่ายตอ้งยอมเสีย

บางสิง่ ตน้ตอของความขดัแยง้กจ็ะก่อตัง้ขึ้นในอกีในอนาคต 

 การร่วมมอื เป็นการแกป้ญัหาที่แทจ้ริงพยายามที่จะไกล่เกลีย่ความแตกต่างพื้นฐานและมกัจะ

เป็นรูปแบบการจดัการความขดัแยง้ที่มปีระสทิธิภาพมากที่สุด มนัคือรูปแบบของความขดัแยง้แบบ ชนะ -

ชนะ ประเด็นเกี่ยวกบัเรื่องนัน้ไดร้บัการแกไ้ขเพื่อประโยชนร่์วมกนัของทุกฝ่ายที่ขดัแยง้กนั น่ีคือรูปแบบ

ความประสบความส าเร็จโดยการเผชิญกบัปญัหาและผ่านไปดว้ยความเต็มใจ ของทุกคนที่มสี่วนร่วมใน

การตระหนกัว่าบางสิ่งผิดและตอ้งการความสนใจ สถานการณ์ ชนะ -ชนะ ไดถู้กสรา้งขึ้นโดยการก าจดั

สาเหตุของความขดัแยง้ ทุกปญัหาที่เกี่ยวขอ้งถูกยกขึ้นมาและอภิปรายอย่างเปิดเอย รูปแบบ ชนะ-ชนะ 

ถกูน ามาใชใ้นการจดัการความขดัแยง้มากทีสุ่ด 

การจดัการความขดัแยง้ตามแนวคดิของจอหน์สนัและจอหน์สนั (Johnson and Johnson) 

 จอหน์สนัและจอหน์สนั (Johnson and Johnson) ไดเ้สนอแบบพฤติกรรมในการจดัการกบั

ความขดัแยง้ ๕ แบบดงัน้ีคือ 

 ๑. ลกัษณะแบบเต่า (ถอนตวั-หดตวั) มลีกัษณะหลกีหนีความขดัแยง้ พยายามหลกีหนีจาก

ประเดน็ปญัหาทีก่่อใหเ้กดิความขดัแยง้โดยการหลกีเลีย่ง ไม่เผชิญหนา้กบัคู่กรณีและหลกีหนีจากผูค้นใน



๒๐๙ 
 

แวดวงนัน้ นอกจากน้ีจะไมต่ดัสนิใจอย่างใดอย่างหน่ึงเพือ่แกป้ญัหา ผูม้ลีกัษณะเช่นน้ีคิดว่าไม่มปีระโยชน์

ในการแกไ้ขความขดัแยง้ รูส้กึสิ้นหวงัและมคีวามเชื่อว่าการถอนตวัจากสภาพขดัแยง้ท ัง้ในดา้นร่างกาย

และจติใจเป็นการงา่ยกว่าการเผชิญหนา้ 

 ๒. ลกัษณะแบบฉลาม (บงัคบั-ชอบใชก้ าลงั) มลีกัษณะการแกป้ญัหาความขดัแยง้โดยใชอ้  านาจ

ตามต าแหน่ง พยายามแสดงอ านาจเหนือฝ่ายตรงขา้มโดยการบงัคบัใหย้อมรบัทางออกของความขดัแยง้ที่

ตนก าหนด ผูม้ลีกัษณะเช่นน้ีจะพยายามท าทุกอย่างใหบ้รรลุเป้าหมายโดยไม่ค านึงถงึความเสยีหายใด ๆ 

มคีวามเชื่อว่าความขดัแยง้จะยุติไดเ้มื่อมฝ่ีายหน่ึงเป็นผูช้นะและอีกฝ่ายหน่ึงเป็นผูแ้พแ้ละลกัษณะแบบ

ฉลามตอ้งการเป็นผูช้นะ ชยัชนะก่อใหเ้กิดความรูส้ึกภาคภูมใิจและประสบความส าเร็จ แต่ความพ่ายแพ ้

ก่อใหเ้กิดความรูส้กึอ่อนแอ ความไม่เหมาะสมและความลม้เหลวลกัษณะปลาฉลามจะพยายามเอาชนะ

ดว้ยการโจมต ีโค่นลม้ พชิติ คุกคามผูอ้ื่น 

  (๑) ลกัษณะแบบตุก๊ตาหม ี(สมัพนัธภาพราบรื่น) ตอ้งการใหต้นเองเป็นที่ยอมรบัและ

ชอบพอและเชื่อว่าความขดัแยง้หลกีเลีย่งไดเ้พื่อเหน็แก่ความกลมเกลยีว การถกถงึความขดัแยง้เป็นการ

ท าลายความสมัพนัธแ์ละเกรงว่าหากความขดัแยง้ยงัด าเนินต่อไปจะกระเทือนความรูส้ึกและท าลาย

สมัพนัธภาพ จงึใชว้ธิกีารอยู่ร่วมกนัอย่างสนัตสุิขเหมอืนครอบครวัเดยีวกนั 

  (๒) ลกัษณะแบบจิ้งจอก (ประนีประนอม แกป้ญัหาเฉพาะหนา้) รูปแบบน้ีจะแสวงหา

การประนีประนอม ยอมละเป้าหมายส่วนตนบางส่วนและชกัจูงใหผู้อ้ื่นยอมสละเป้าหมายบางส่วน

พยายามหาขอ้สรุปต่อขอ้ขดัแยง้ที่ไดป้ระโยชนท์ ัง้สองฝ่าย 

  (๓) ลกัษณะแบบนกฮูก (เผชิญหนา้กนั สุขุม) รูปแบบน้ีจะมองความขดัแยง้ว่าเป็น

ปญัหาที่จะตอ้งแกไ้ข ถอืว่าความขดัแยง้เสมอืนเป็นสิ่งที่ปรบัปรุงสมัพนัธภาพโดยการลดความตึงเครียด

ระหว่างบุคคลสองฝ่าย พยายามที่ถกประเด็นเพื่อระบุถงึความขดัแยง้ที่เป็นปญัหา หาทางแกไ้ขซึ่งเป็นที่

พอใจของตนและผูอ้ื่น ลกัษณะนกฮูกจะพอใจเมือ่ความตึงเครียดและความรูส้กึในทางลบไดร้บัการแกไ้ข

คลีค่ลายแลว้ 

 

 



๒๑๐ 
 

ความขดัแยง้ที่กอ่ใหเ้กดิประโยชน์และไม่เกดิประโยชน์ 

ความขดัแยง้ในองค์การสามารถท าใหเ้กิดความเสียหายไดท้ ัว่กบับุคคลที่มีส่วนเกี่ยวขอ้ง

โดยตรงและกบับคุคลอื่นทีไ่ดร้บัผลจากความขดัแยง้นัน้ การท างานในสิ่งแวดลอ้มที่เพื่อนร่วมงาน ๒ คน

ขดัแยง้กนัตลอดเวลานัน้ย่อมเป็นบรรยากาศที่น่าอึดอดั
๑๔
 ภาพที่ ๓๓ แสดงใหเ้หน็ถงึความแตกต่างถึง

ความขดัแยง้อย่างสรา้งสรรคแ์ละความขดัแยง้ทีเ่ป็นไปในทางท าลาย 

ภาพที่ ๓๔ 

แสดงความแตกต่างของความขดัแยง้อย่างสรา้งสรรคแ์ละความขดัแยง้ที่เป็นไปในทางท าลาย 

(John R., James G. and Richard N.) 

 

ทางบวก 

ผลกระทบของ 

                    ๐    

การปฏบิตังิาน 

 

ทางลบ 

  ต า่  ความรุนแรงของความขดัแยง้  สูง 
 

 

 

 

 

                                                           
๑๔

John R. Schemerhorn, James G. Hunt & Richard N. Osborn, Organizational Behavior 

9th ed., (New York: John Wiley & Sons, 2007), p. 435. 

ความขดัแย้งระดบัปานกลาง 

มกัจะเป็นไปในทิศทางสร้างสรรค์ 

ความขดัแย้งท่ีน้อยหรือมากเกินไปจะเป็นไป

ในทางท าลาย 



๒๑๑ 
 

ความขดัแยง้ที่กอ่ใหเ้กดิประโยชน์ (Functional Conflict) 

 หรืออีกนยัหน่ึงเรียกว่าความขดัแยง้ในเชิงสรา้งสรรค ์ (Constructive Conflict) จะก่อใหเ้กิด

ผลทางบวกกบัตวับคุคล กลุม่คน หรือองคก์าร ในแง่บวกความขดัแยง้จะน าปญัหาที่ส  าคญั ๆ ใหป้รากฏ

ออกมา จะท าใหก้ารตดัสินใจเป็นไปอย่างระมดัระวงัและจะท าใหเ้กิดความแน่ใจว่าการกระท าต่าง ๆ 

เป็นไปอย่างถูกตอ้ง นอกจากน้ียงัท าใหม้ีการน าขอ้มูลต่าง ๆ มาใชใ้นการตดัสินใจมากขึ้น การเกิด

ความคิดสรา้งสรรค์จะท าใหก้ารปฏิบตัิงานของบุคคล กลุ่มคนและองค์การพฒันาขึ้น ผูจ้ดัการที่มี

ประสทิธภิาพจะสามารถกระตุน้ใหเ้กิดความขดัแยง้ที่สรา้งสรรคซ์ึ่งจะน ามาซึ่งความเปลีย่นแปลงและการ

พฒันาได ้

ลกัษณะของความขดัแยง้ที่เป็นประโยชน์ มีลกัษณะดงัน้ี 

 ๑. เป็นความขดัแยง้ที่ช่วยท าใหเ้ขา้ใจความคิดเหน็ การรบัรู ้ทศันคติ ค่านิยม และจุดยนืของ

บคุคล และการมสี่วนร่วมเพือ่แกป้ญัหาความขดัแยง้ 

 ๒. เป็นความขดัแยง้ทีท่  าใหผู้น้ าและผูต้ามตื่นตวั แสวงหาขอ้มลูทีถ่กูตอ้ง ร่วมมอืกนัท างานดว้ย

ความสุขมุ รอบคอบเพือ่บรรลุสิง่ทีด่กีว่า 

 ๓. เป็นความขดัแยง้ที่มเีป้าหมายเหมอืนากนัหรือสอดคลอ้งกนั แต่ขดัแยง้กนัในวิธีการที่จะ

บรรลุเป้าหมายนัน้ ๆ 

 ๔. เป็นความขดัแยง้กนัในหลกัการ มใิช่ขดัแยง้กนัจากอคตสิ่วนตวั 

 ๕. ความขดัแยง้เป็นไปอย่างมีเหตุผล ใชเ้หตุผลและปญัญาในการแกไ้ขปญัหามากกว่าใช ้

อารมณเ์ป็นเครื่องตดัสนิ 

 ๖. คู่แขง่พยายามเขา้ใจอกีฝ่ายหน่ึงพยายามสือ่ความหมายเพื่อเขา้ใจความตอ้งการความคิดเหน็

ของอกีฝ่ายหน่ึง 

 ๗. เป็นความขดัแยง้ทีจ่ะสรา้งความกา้วหนา้และพฒันาหน่วยงานหรอืองคก์าร 

 ๘. เป็นความขดัแยง้ที่มุ่งประโยชน์ส่วนรวมมากกว่าประโยชน์ส่วนตน โดยตระหนกัใน 

คุณธรรม จรยิธรรม ในสงัคมเป็นความขดัแยง้ทีไ่มก่่อใหเ้กิดความขดัแยง้อย่างอื่นต่อไปอกี 



๒๑๒ 
 

โคเซอร ์ไดก้ลา่วถงึความขดัแยง้ที่มีประโยชน์ไวว้า่ 

 ๑. ความขดัแยง้สรา้งและรกัษาเอกลกัษณ์ของกลุ่ม และถา้รกัษาเอกลกัษณ์ของกลุ่มไวไ้ดแ้ลว้ก็

จะมอีดุมการณม์หีลกัการของกลุม่เอง 

 ๒. ความขดัแยง้ช่วยกนัรกัษาสมัพนัธใ์นหมู่คณะใหค้งอยู่ต่อไป เป็นการแสดงออกเพื่อผ่อน

คลายความตรงึเครยีด ถา้สมาชกิในกลุม่มคีวามสนิทสนมกนัมากกจ็ะโตก้นัแรง ๆ โดยไมเ่กรงใจ 

 ๓. ความขดัแยง้กระตุน้ใหเ้กิดการสรา้งหรือเปลี่ยนแปลงแกไ้ขขอ้ก าหนดกฎเกณฑ ์หรือ 

บรรทดัฐานต่าง ๆ ใหเ้หมาะสมกบักาลสมยั 

 ๔. ความขดัแยง้ท าใหเ้กดิการคบหาสมาคม และการรวมกนัเป็นอนัหน่ึงอนัเดยีวกนั 

 ๕. ความขดัแยง้ท าใหเ้กดิการถ่วงดุลอ านาจ และรกัษาดุลอ านาจไว ้

 ๖. ความขดัแยง้ท าใหเ้กดิการยดึเหน่ียวและสมานสามคัคีกนั 

ความขดัแยง้ที่ไม่กอ่ใหเ้กดิประโยชน์ (Dysfunctional Conflict) 

 หรืออีกนยัหน่ึงเรียกว่า ความขดัแยง้ในทางท าลาย (Destructive Conflict) จะก่อใหเ้กิดผล

เสียหายกบับุคคล กลุ่มคน และองคก์าร จะท าใหพ้ลงัในการท างานลดลงและท าใหก้ลุ่มคนขาดความ

สามคัคีและท าใหเ้กดิความขดัแยง้ระหว่างบุคคล และในส่วนรวมจะท าใหบ้รรยากาศในการท างานเป็นไป

ในทางลบ ตวัอย่างเช่น เมือ่พนกังาน ๒ คน ไม่สามารถท างานร่วมกนัได ้เน่ืองมาจากความแตกต่างของ

บคุคล ความขดัแยง้ทางอารมณ์ที่เป็นไปในทางท าลาย (A Destructive Emotional) หรือเมือ่สมาชิกใน

คณะกรรมการไม่สามารถปฏิบตัิงานได ้เพราะว่าพวกเขาตกลงกนัในเ ป้าหมายของกลุ่มไม่ได ้ความ

ขดัแยง้ที่เป็นไปในทางท าลายจะท าใหผ้ลงานและความพอใจในงานลดลง แต่อตัราการขาดงานและการ

เปลีย่นแปลงเพิม่ขึ้น ผูจ้ดัการจะตอ้งคอยสงัเกตความขดัแยง้ในแบบท าลายตลอดเวลา และหาทางรบัมอื

โดยเร็ว เพื่อป้องกนัและก าจดัความขดัแยง้ดงักล่าว หรืออย่างน ้อยที่สุดเพื่อจะลดการเสียประโยชนไ์ด  ้

(วเิชยีร วทิยอดุม)
๑๕

 

                                                           
๑๕
วเิชยีร วทิยอดุม, พฤตกิรรมองคก์าร, (กรุงเทพมหานคร: ธนธชัการพมิพ,์ ๒๕๕๑), หนา้ ๓๓๗-๓๓๙. 



๒๑๓ 
 

 ลกัษณะของความขดัแยง้ที่ไม่มีประโยชน์ 

 ๑. เป็นความขดัแยง้ทีจ่ะมุง่เอาชนะกนัใหไ้ดโ้ดยวธิกีารต่างๆ นานา เช่น ใชอ้  านาจ ใชอ้ารมณ์ ใช ้

การใหร้า้ยป้ายส ี

 ๒. คู่ขดัแยง้ไมพ่ยายามเขา้ใจฝ่ายตรงขา้ม สือ่ความหมายอย่างบดิเบอืน 

 ๓. คู่ขดัแยง้พยายามท าใหเ้หน็ว่าตนเองถูกตอ้งที่สุด คนอื่นเป็นฝ่ายผดิ อา้งเหตุผลที่ฟงัไม่ขึ้น 

อา้งนโยบายทีไ่มช่อบดว้ยเหตผุล อา้งความอาวุโส ฯลฯ 

 ๔. แกป้ญัหาความขดัแยง้ไมต่รงประเดน็ ก่อใหเ้กดิอคตสิ่วนตวั 

 ๕. ยดึผลประโยชนข์องตนเองหรอืกลุ่มของตน ไมค่ านึงถงึส่วนรวม 

 ๖. การแกไ้ขปญัหาเพยีงระยะส ัน้เพือ่ยุต ิความขดัแยง้เท่านัน้ ไมไ่ดค้ านึงถงึผลระยะยาว 

 ๗. ผูบ้รหิารแกป้ญัหาเพือ่ความอยู่รอดของตนเองมากกว่าความเจริญของหน่วยงาน 

ลกัษณะของการขดัแยง้  

ความขดัแยง้ระหว่างบคุคล (Interpersonal Conflict) เกดิจากสิง่ต่อไปน้ี 

 ๑. ความแตกต่างของบุคลกิภาพท าใหเ้กิดความขดัแยง้กนั เช่น ผูจ้ดัการเป็นคนเจา้ระเบยีบ 

ชอบการควบคุม ชอบกลา่วโทษ 

 ๒. ความแตกต่างของค่านิยมแตกต่างกนัตอ้งมาอยู่ร่วมกนั ท างานร่วมกนั 

 ๓. ความแตกต่างของการรบัรู ้การตคีวามการแปลความหมายที่บดิเบอืนไป 

 ๔. ความแตกต่างของเป้าหมายในการด าเนินชวีติหรอืการท างาน เช่น ค านึงถงึประโยชนส์่วนตน 

 ๕. การแขง่ขนัเพือ่จะไดร้บัทรพัยากรทีม่จี  ากดั เช่น รายได ้ต าแหน่ง 

 ๖. การพึง่พาอาศยักนัของบคุคลท าใหก้ระทบกระท ัง่กนั 

 ๗. ความกดดนัต่อบทบาทหนา้ที ่ไมเ่ป็นทีพ่อใจของตนอื่น 

 ๘. ความแตกต่างของสถานภาพ คนอื่นอาจไมย่อมรบัสถานภาพ 

  



๒๑๔ 
 

สาเหตขุองความขดัแยง้ระหว่างบคุคลเกดิจาก 

 ๑. ความคิดเหน็ต่างกนั เน่ืองจากไดร้บัการเรยีนรู ้และฝึกอบรม ประสบการณต่์างกนั 

 ๒. การรบัรูต่้างกนั มองสิง่เดยีวกนัแต่อาจเหน็ไมเ่หมอืนกนั การตคีวามต่างกนั 

 ๓. ค่านิยมต่างกนั บุคคลยึดถือเกณฑใ์นการตดัสินคุณค่าของสิ่งต่าง ๆ ว่าดีหรือไม่ดี ควร

หรอืไมค่วร ต่างกนั 

 ๔. มอีคตต่ิางกนั มคีวามรูส้กึในทางลบต่อสิง่ต่าง ๆ 

 ๕. ผลประโยชนข์ดักนั ต่างคนต่างมุง่ผลประโยชนข์องตน 

ความขดัแยง้ในตวับุคคล (Interpersonal Conflict) หรือความขดัแยง้ทางจิตทยา 

(Psychological Conflict) เกดิจาก 

 ๑. ความขดัแยง้ในตวับุคคลเกิดจากการที่บุคคลมคีวามตอ้งการบรรลุเป้าหมายบางอย่างจึง

สรา้งแรงขบั (Drive) ออกมาเพือ่ทีจ่ะบรรลุเป้าหมายนัน้ แต่บุคคลไม่สามารถจะบรรลุเป้าหมายได ้เพราะ

มอีปุสรรคกดีขวางท าใหบ้คุคลเกดิความคบัขอ้งใจ (Frustration) 

 ๒. ความรูส้กึภายในท าใหบุ้คคลสรา้งสมดุลในการปรบัตวัเอง (Defense Mechanism) ท าให ้

แสดงพฤติกรรมออกมาดงัน้ี การกา้วรา้ว (Aggressive) การถอนตวั (Withdrawal) การครอบง  า 

(Fixation) การประนีประนอม (Compromise) 

 ความขดัแยง้ในองคก์าร (Organizational Conflict) 

 สาเหตุของความขดัแยง้ในองคก์ารเกิดจากความขดัแยง้ภายในตวับุคคล และความขดัแยง้

ระหว่างบุคคล แลว้ยงัเกิดระหว่างบุคคลกบักลุ่ม หรือกลุ่มกบักลุ่มดว้ยสาเหตุ ของความขดัแยง้ใน

องคก์ารม ี๔ ประการคือ 

 ๑. เป้าหมายต่างกนัท างานร่วมกนัไมไ่ด ้

 ๒. วธิกีารท างาน หรอืการจดัสรรทรพัยากรขดัแยง้กนั 

 ๓. พนกังานไมพ่อใจในสถานภาพของตน 

 ๔. ความแตกต่างในการรบัรูข้องแต่ละคน 



๒๑๕ 
 

 สาเหตขุองความขดัแยง้ในองคก์ารเกดิจากสาเหตตุ่อไปน้ี 

 ๑. ความแตกต่างระหว่างเป้าหมายส่วนบคุคลกบัเป้าหมายขององคก์าร 

 ๒. ลกัษณะโครงสรา้งของหน่วยงาน เช่น สายการบงัคบับญัชา การกา้วก่ายหนา้ที่โครงสรา้งงาน

ซ า้ซอ้นกนั 

 ๓. ความไมส่อดคลอ้งระหว่างค าส ัง่อย่างเป็นทางการและค าส ัง่ทีไ่มเ่ป็นทางการ 

 ๔. การขาดแคลนทรพัยากรในการท างาน ตอ้งแย่งชงิกนั 

 ๕. ลกัษณะของงานทีท่  า เช่นท างานทีไ่มถ่นดั เบือ่งาน 

 ๖. ลกัษณะของบคุคล เช่น ไมร่บัผดิชอบ 

ความขดัแยง้ในองคก์ารมกัเกดิจากการท างานร่วมกนัที่มีผลท าใหเ้กดิ 

 ๑. ความแตกต่างในสายการบญัชา กฎระเบยีบการปฏบิตังิาน 

 ๒. ความแตกต่างของสมาขกิในกลุ่ม เช่น ต่างวชิาชีพ ต่างสาขา แตกต่างดา้นอายุ เพศ ความ

อาวุโส ท าใหค้วามสนใจและแรงจูงใจต่างกนั 

 ๓. การรบัรูต่้างกนั เกิดจากการไดร้บัขอ้มลูไม่ท ัว่ถงึ สถานการณ์ซบัซอ้น และวธิีการแกป้ญัหา

ต่างกนั  

 ๔. อารมณต่์างกนั วุฒภิาวะทางอารมณต่์างกนั 

 โครงสรา้งขององคก์ารที่ท าใหเ้กดิความขดัแยง้มกัเกดิจาก 

  ๑. ความขดัแยง้ในสายงานและระดบัการบงัคบับญัชา  

 ๒. ความขดัแยง้ในหนา้ที ่ 

 ๓. ความขดัแยง้ระหว่างสายบงัคบับญัชากบัสายอ านวยการ  

 ๔. ความขดัแยง้ระหว่างองคก์ารทีเ่ป็นทางการกบัองคก์ารทีไ่ม่เป็นทางการ  

ในการท างานร่วมกนัของบคุคลในองคก์ารมกักอ่ใหเ้กดิความขดัแยง้ดงัต่อไปน้ี 

 ๑. ความกดดนัใหเ้หมอืนถกูบงัคบัใหท้  าคิดเหมอืนคนอื่น ท าใหข้าดความเป็นตวัของตวัเอง 
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 ๒. บรรทดัฐานของกลุ่มเป็นเครื่องชี้ว่าจะปฏบิตัิอย่างไร หากไม่ปฏบิตัิหรือท าแตกต่างไปจาก

บรรทดัฐานท าใหเ้กดิความแยง้ 

 ๓. การหลกีเลีย่งความรบัผดิชอบส่วนบคุคล ไมท่  างานทีไ่ดร้บัมอบหมายอย่างเตม็ที่ 

 ๔. ความกดดนัจากการท างาน ตอ้งท างานร่วมกบัคนที่ไม่ชอบ ตอ้งท าตามกฎระเบยีบของ

หน่วยงาน ตอ้งรบัผดิชอบงานหนกัและเครยีด  

 ความขดัแยง้ระหว่างกลุ่มมีสาเหตุมาจากการที่แต่ละกลุ่มมีความแตกต่างกนัในภารกิจ 

เป้าหมาย และความสนใจ เมื่อกลุ่มที่ตอ้งมาท างานร่วมกนัท าใหเ้กิดปญัหาความขดัแยง้เน่ืองมาจาก

สาเหต ุ๖ ประการคือ 

 ๑. ความแตกต่างในเป้าหมายของกลุม่ 

 ๒. ภารกจิทีต่อ้งพึง่พาอาศยักนั 

 ๓. ความแตกต่างในสิง่แวดลอ้มในการท างาน 

 ๔. การแขง่ขนัเพือ่ทีจ่ะไดท้รพัยากรจ ากดั 

 ๕. ระบบการแขง่ขนัเพือ่ไดร้บัรางวลั 

 ๖. ความขดัแยง้ระหว่างบคุคล 

 ภารกจิทีต่อ้งพึง่พาอาศยักนัเพือ่จะบรรลุเป้าหมาย ท าใหเ้กิดความขดัแยง้ระหว่างกลุ่มไดแ้ก่การ

พึง่พาอาศยักนั ๓ รูปแบบดงัน้ี 

  ๑. การพึง่พาอาศยักนัแบบรวมเป็นศูนยก์ลางท าใหก้ระทบซึง่กนัและกนั 

 ๒. การพึง่พาอาศยักนัแบบกระท าตามล าดบั ตอ้งท าก่อนหลงัต่อเน่ืองกนั  

 ๓. การพึง่พาอาศยัแบบแลกเปลีย่นกนั  

ความขดัแยง้เน่ืองจากการเปลี่ยนแปลงในองคก์าร 

       การเปลี่ยนแปลงองคก์าร คือ กระบวนการที่ท  าใหอ้งคก์ารมปีระสทิธิภาพมากขึ้นในการท างาน

ใหบ้รรลุวตัถปุระสงค ์การเปลีย่นแปลงน้ีเกี่ยวขอ้งกบัส่วนต่าง ๆ ภายในองคก์ารและมผีลกระทบต่อการ

ใชอ้  านาจหนา้ที่ในสายการบงัคบับญัชา ความรบัผดิชอบของสมาชิกในองคก์าร และการติดต่อสื่อสารใน
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องคก์าร รวมท ัง้แรงผลกัดนัจากการเปลีย่นแปลง ทางเทคโนโลยใีหม่ ๆ การขยายขอบเขตไปสู่สากล การ

เปลี่ยนแปลงมคีวามส าคญัคือ การเปลี่ยนแปลงท าใหอ้งคก์ารปรบัตวัในการตอบสนองต่อสิ่งแวดลอ้ม 

เช่น ความตอ้งการของลูกคา้ที่เปลีย่นแปลงไป การใชเ้ทคโนโลยต่ีาง ๆ เปลีย่นแปลงไป กฎขอ้บงัคบัทาง

ธุรกจิเปลีย่นแปลง ดงันัน้การศึกษาเรื่องการเปลีย่นแปลงขององคก์ารจึงมคีวามส าคญัเพราะผูบ้ริหารทุก

คนในองคก์ารทกุแห่งต่างกเ็ผชญิกบัสภาพการท างานทีเ่ปลีย่นแปลงไปอยู่เสมอ ผูบ้ริหารจะทราบแนวทาง

ในการทีจ่ะท าใหเ้กดิการเปลีย่นแปลงทีท่  าใหเ้กดิผลส าเรจ็
๑๖

 

บทบาทของผูน้ าในการแกไ้ขความขดัแยง้ดว้ยการเจรจาต่อรอง 

 ผูน้ าหรอืผูจ้ดัการตอ้งใชเ้วลาอย่างรอบคอบเพือ่แกป้ญัหาความขดัแยง้และเพื่อการเจรจาต่อรอง

ธุรกจิ จงึจ าเป็นอย่างยิง่ทีจ่ะตอ้งศึกษารูปแบบการแกป้ญัหาความขดัแยง้ดว้ยการเจรจาต่อรองดงัน้ี
๑๗

 

ภาพที่ ๓๕ 

แสดงการเจรจาต่อรองแบบกระจายกบัแบบรวม 

(Distributive Versus Integrative Bargaining) (DuBrin) 

 

 แบบกระจาย 

(Distributive Bargaining) 

แบบรวม 

(Integrative Bargaining) 

ทรพัยากรที่ถกูแบ่ง 

(Resources to be Distributed) 
ปรมิาณทีจ่  ากดั ปรมิาณทีเ่ปลีย่นแปลงได ้

แรงจูงใจของแต่ละฝ่าย 

(Primary Motivations of 

เพือ่เอาเปรยีบอกีฝ่าย 

(ฉนัชนะ คุณแพ)้ 

เพือ่ประโยชนสู์งสุดท ัง้ ๒ ฝ่าย 

(ฉนัชนะ คุณชนะ) 

                                                           
๑๖
เนตรพ์ณัณา ยาวริาช, ภาวะผูน้ าและผูน้ าเชิงกลยุทธ,์ (กรุงเทพมหานคร : บริษทั ทริปเพิ้ล กรุป๊ จ ากดั, 

๒๕๕๒), หนา้ ๒๒๒. 

๑๗
DuBrin, A.J., Human Relation: Interpersonal Job-Oriented Skills, 8th ed, (New Jersey: 

Pearson Education, Inc, 2007), p. 381. 
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Parties) 

ความสนใจพื้นฐาน 

(Primary Interests) 
แยกจากกนั 

ผลประโยชนร่์วมกนัหรือความ

สอดคลอ้งกนั 

เนน้ความสมัพนัธ ์

(Focus of Relationships 
ระยะส ัน้ ถาวร ยาวนาน 

 

เทคนิคในการเจรจาและการต่อรอง  

 ๑. เริ่มตน้ดว้ยขอ้เสนอที่เป็นไปได ้(Plausible Demand or Offer) คนส่วนใหญ่เชื่อว่าการ

ประนีประนอมและการเจรจาต่อรองนัน้ ถา้ใชร่้วมกบัขอ้เสนอทีเ่หมาะสมจะท าใหเ้กดิผลดี 

 ๒. เนน้ผลประโยชน ์ไม่ค านึงถงึต าแหน่ง (Focus on Interests, Not Position) วธิีน้ีจะ

พยายามเนน้ที่ผลประโยชนร่์วมกนั โดยค านึงถึงความพึงพอใจของฝ่ายตรงขา้ม ในกรณีน้ีจะท าใหก้าร

เจรจาต่อรองไดผ้ล ท ัง้น้ีไมค่วรเนน้ถงึต าแหน่งและอ านาจหนา้ทีข่องตนทีจ่ะไปบบีบงัคบัอกีฝ่ายหน่ึง 

 ๓. ไวต่อการรบัรูถ้งึความแตกต่างระหว่างประเทศในรูปแบบการเจรจาต่อรอง (Be Sensitive 

to International Differences in Negotiating Style) ในกรณีน้ีแต่ละฝ่ายตอ้งค านึงถงึลกัษณะความ

แตกต่างดา้นวฒันธรรมของอกีฝ่ายหน่ึงไมว่่าจะเป็นดา้นวฒันธรรม สงัคม ค่านิยม ความเชื่อถอื ทศันคต ิ

และพฤตกิรรมของฝ่ายตรงขา้ม โดยยดึความพงึพอใจของอีกฝ่ายหน่ึงเป็นหลกัในการเจรจาต่อรอง (รอง

ศาสตราจารย ์ดร. รงัสรรค ์ประเสริฐศร)ี
๑๘

 

 

 

 

 

                                                           
๑๘
รงัสรรค ์ประเสรฐิศร,ี ภาวะผูน้ า, พมิพค์ร ัง้ที ่2, (กรุงเทพมหานคร: บรษิทั ธรีะฟิลม์ และไซเทก็ซ ์จ ากดั, 

๒๕๕๑), หนา้ ๒๓๒. 
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สรุป 

 

ความขดัแยง้ (Conflict) หมายถงึ ความสมัพนัธร์ะหว่างบุคคลที่เกี่ยวขอ้งกบัจุดมุ่งหมาย หรือ

วิธีการ หรือท ัง้สองอย่างแต่เป็นการพึ่งพาอาศยัในทางลบอาจกล่าวอย่างกวา้ง  ๆ ไดว้่า ความขดัแยง้ 

หมายถึง การที่แต่ละฝ่ายไปดว้ยกนัไม่ไดใ้นเรื่องเกี่ยวกบัความตอ้งการ ไม่ว่าจะเป็นความตอ้งการจริง 

หรอืศกัยภาพทีจ่ะเกดิตามตอ้งการ  

ความขดัแยง้อาจเป็นการส่งเสริมการปฏบิตัิงานในองคก์าร ควรจะมกีารบริหารความขดัแยง้ให ้

เกดิผลดทีีสุ่ด ความขดัแยง้อาจจะมปีระโยชนห์รืออาจมโีทษขึ้นอยู่กบัวธิีการบริหารในองคก์ารที่ดีที่สุดจะ

มคีวามขดัแยง้ในระดบัที่เหมาะสมซึ่งจะช่วยกระตุน้แรงจูงใจใหค้นปฏบิตัิงานอย่างมปีระสทิธิภาพ ความ

ขดัแยง้เป็นส่วนหน่ึงในองค์การ ความขดัแยง้เป็นของดีเพราะจะช่วยกระตุน้ใหค้นพยายามหาทาง

แกป้ญัหาซึง่มปีจัจยัหลายอย่างทีส่่งผลต่อการท างานของคน 

ความขดัแยง้อาจแบง่ประเภทโดยใชร้ะดบัของการเกดิความขดัแยง้เป็นเครื่องก าหนดประเภทได ้

๖ ประเภท ทีส่  าคญัดงัต่อไปน้ีคือ 

๑. ความขดัแยง้ทีเ่กดิขึ้นภายในตวัของแต่ละบุคคล ความขดัแยง้ประเภทน้ี มกัจะมอีิทธิพลต่อ

ความขดัแยง้ประเภทอื่น ๆ ดว้ย บุคคลจะมคีวามขดัแยง้เมือ่เกิดความไม่ม ัน่ใจในงานที่ท  า ค าส ัง่ที่ไดร้บั 

หรอืมคีวามคาดหวงัส่วนตนทีจ่ะท างานใหม้ากกว่าที่เป็นอยู่ในปจัจบุนั 

 ๒. ความขดัแยง้ระหว่างบคุคล ความขดัแยง้ระหว่างแต่ละบคุคลเกดิจากความแตกต่างกนัดา้น

บคุลกิภาพ บทบาท หรอืพฤตกิรรมทีม่ต่ีอกนัและกนั 

๓. ความขดัแยง้ระหว่างบุคคลกบักลุ่ม ความขดัแยง้ประเภทน้ี มกัจะเกี่ยวขอ้งกบัรูปแบบของ

พฤตกิรรมซึ่งถูกกดดนัจากกลุ่มใหเ้กิดการคลอ้ยตามกนั (Conformity) เช่น การถูกลงโทษเมือ่ท าผดิไป

จากบรรทดัฐานของกลุม่ 

๔. ความขดัแยง้ระหว่างกลุ่มต่าง ๆ ในองค์กรเดียวกนั กลุ่มจะเกาะตวักนั และรกัษา

ผลประโยชนข์องกลุม่ตนเอง ดงันัน้ โอกาสทีแ่ต่ละกลุม่ ฝ่าย หรอืแผนกในองคก์รจะเกิดความขดัแยง้กนั
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จึงเป็นไปไดเ้สมอ ตวัอย่างเช่น ความขดัแยง้ระหว่างสายงานหลกักบัสายงานที่ปรึกษา ความขดัแยง้

ระหว่างนายจา้งกบักลุม่ลูกจา้ง ความขดัแยง้ระหว่างฝ่ายหรอืแผนกต่าง ๆ  

๕. ความขดัแยง้ระหว่างองคก์รต่าง ๆ ความขดัแยง้ประเภทน้ี คือ การแข่งขนั (Competition) 

นัน่เอง ความขดัแยง้เป็นผลมาจากการพฒันาผลติภณัฑ ์เทคโนโลยี บริการ หรือการแข่งขนัดา้นราคา 

รวมท ัง้การควบคุมจากองคก์รต่าง ๆ ของภาครฐับาล 

๖. ความขดัแยง้ระหว่างบคุลากรซึง่อยู่คนละองคก์ร ตวัอย่างความขดัแยง้ประเภทน้ีจะพบไดใ้น

หนา้หนงัสอืพมิพท์ ัว่ไป 

การแกป้ญัหาหรือระงบัความขดัแยง้ (Conflict Resolution or Supervision) เป็นการท าให ้

ความขดัแยง้สิ้นสุดลง อาจโดยใหทุ้กฝ่ายตกลงกนั หรือใหฝ่้ายหน่ึงฝ่ายใดชนะไป วิธีการแกไ้ขความ

ขดัแยง้ม ี๓ วธิ ีไดแ้ก่ 

๑.  วธิีชนะ-แพ ้(Win-Lose Method) คือ มฝ่ีายหน่ึงฝ่ายใดไดส้ิ่งที่ตอ้งการเป็นฝ่ายชนะไป 

ส่วนอีกฝ่ายเป็นฝ่ายแพ ้เหตุของการแพอ้าจเกิดจากการใชอ้  านาจหนา้ที่ หรือการใชเ้สยีงขา้งมากในการ

ด าเนินการ เสียงขา้งนอ้ยจึงแพ ้ซึ่งผูแ้พอ้าจเกิดความรูส้กึสูญเสยีและภาวะคบัขอ้งใจเกิดขึ้น วธิีแบบน้ี

ประกอบดว้ย วธิยี่อย ๆ คือ 

(๑)    วิธีการบงัคบั (Forcing) โดยอีกฝ่ายหน่ึงมอี  านาจเหนือกว่าอีกฝ่าย และไร ้

อ  านาจของตนเองบงัคบัใหอ้ีกฝ่ายยนิยอมและยุติขอ้ขดัแยง้ ซึ่งวธิีน้ีอาจน าไปสู่ความคิดแกแ้คน้ เพราะ

การแกไ้ขแบบน้ีมใิช่การแกท้ีส่าเหตุของปญัหา จงึท าใหป้ญัหายงัคงอยู่ 

(๒)    วธิกีารท าใหส้ถานการณข์องความขดัแยง้สงบลง (Smoothing) วธิีการแบบน้ีมี

ลกัษณะเป็นการเขา้ไปท าใหส้ถานการณ์ของความขดัแยง้ที่ก  าลงัเกิดขึ้นใหส้งบลงมา เพื่อไม่ใหค้วาม

ขดัแยง้ขยายวงกวา้งขวางมากขึ้น โดยการเขา้ไปขอรอ้งใหยุ้ติความขดัแยง้ พยายามชกัจูงคู่กรณีใหเ้หน็ว่า

ปญัหาที่เกิดขึ้นไม่มคีวามส าคญัเพยีงพอ ที่จะตอ้งเสยีเวลาไปกบัมนัท าใหส้มาชิกของกลุ่มที่ ขดัแยง้กนั

เหน็ถงึความส าคญัของการเป็นอนัหน่ึงอนัเดียวกนัและเหน็ถงึผลเสยีของการแตกแยกกนั วธิีการน้ีไม่ใช่

เป็นการเขา้ไปแกท้ี่สาเหตุของปญัหา หากแต่เป็นการแกป้ญัหาที่ปลายเหตุ ดงันัน้ ปญัหายงัจะด ารงอยู่

ต่อไป โดยเฉพาะอย่างยิ่งกบับุคคลหรือกลุ่มที่มคีวามรูส้กึว่าตนเองเป็นฝ่ายแพ ้เพราะการที่พวกเขายอม
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ยุติความขดัแยง้ อาจจะมาจากสาเหตุของการขอรอ้ง หรือเห็นแก่บุคคลอื่นก็ได ้ในสภาพเช่นน้ีความ

ขดัแยง้ทียุ่ตลิงไปนัน้จงึเป็นความสงบชัว่คราวเท่านัน้ และความขดัแยง้พรอ้มทีจ่ะปะทขุึ้นมาอกีเมื่อไรกไ็ด ้

(๓)    วิธีการหลกีเลี่ยง (Avoiding) วิธีการแบบน้ีมลีกัษณะเป็นการที่ผูบ้ริหารไม ่

สนใจทีจ่ะเขา้ไปเผชญิกบัสถานการณข์องความขดัแยง้ที่ก  าลงัเกิดขึ้น อาจจะท าเป็นไม่รูว้่ามคีวาม ขดัแยง้

เกดิขึ้น เฉยเมยหรอืไม่มกีารตอบสนองต่อขอ้เรียกรอ้งของผูใ้ตบ้งัคบับญัชา หรือพยายามยดืเวลาโดยไม่

ยอมตดัสินใจแกป้ญัหา เป็นตน้ การใชว้ิธีการแบบน้ีไม่สามารถก่อใหเ้กิดประสทิธิผลในการแกไ้ขความ

ขดัแยง้ไดเ้ลยเพราะการหลกีเลีย่งแทท้ี่จริงก็คือการไม่ยอมเขา้ไปแกไ้ขที่สาเหตุของปญัหานัน่เอง และที่

รา้ยไปกว่านั้นหากผูบ้ริหารใชว้ิธีการแบบน้ีกบัการเรียกรอ้งของผูใ้ตบ้งัคบับญัชาแลว้ จะท าใหเ้กิด

ความรูส้ึกกลายเป็นผูแ้พข้ึ้นมา เพราะขอ้เสนอของพวกเขาไม่ไดร้บัความสนใจเลย สภาพเช่นน้ีจะท าให ้

ความขดัแยง้ยิ่งบานปลายและรุนแรงมากขึ้นเรื่อย ๆ และแทนที่ความขดัแยง้ควรจะถูกลดลงมาให ้

กลายเป็นสภาวะทีส่รา้งสรรค ์กลบัมลีกัษณะเป็นการท าลายมากขึ้น 

๒. วธิีแพท้ ัง้คู่ (Lose-Lose methods) หมายถงึว่า เป็นวธิีที่ท  าใหท้ ัง้สองฝ่ายที่เป็นคู่กรณีของ

ความขดัแยง้น้ีไมส่ามารถบรรลุวตัถปุระสงคต์ามที่ตนเองตอ้งการไดท้ ัง้หมด แต่อาจจะไดม้าเป็นบางส่วน

เท่านัน้ ดงันัน้ จึงเรียกว่าท ัง้สองฝ่ายเป็นผูแ้พ ้วธิีการแบบน้ีต ัง้อยู่บนพื้นฐานของความคิดที่ว่า การไดม้า

บางส่วนดกีว่าไมไ่ดเ้ลย ซึง่มนีกัวชิาการหลายท่านเหน็ว่าเป็นวธิกีารแกไ้ขความขดัแยง้ที่ดีกว่าวธิีการที่ฝ่าย

หน่ึงเป็นผูช้นะและอีกฝ่ายหน่ึงเป็นผูแ้พ ้ส าหรบัวิธีการประการที่สองที่นิยมใชก้นัน้ี ไดแ้ก่ กา ร

ประนีประนอม (Compromising) หรือบางคร ัง้อาจจะเรียกอีกอย่างหน่ึงว่าเป็นการเจรจาต่อรอง 

(Bargaining) ซึง่มลีกัษณะเป็นการแกไ้ขความขดัแยง้โดยการพบกนัครึ่งทาง ซึ่งแต่ละฝ่ายจะไม่สามารถ

บรรลุวตัถุประสงคต์ามที่ตนเองตอ้งการไดท้ ัง้หมด ตอ้งมกีารลดเป้าหมายของตนเองลงไปบ ้าง วิธีการ

แบบน้ีก็มจีุดอ่อนในการน ามาใชแ้กไ้ขความขดัแยง้เช่นกนั เพราะไม่สามารถน าไปสู่การแกไ้ขสาเหตุของ

ความขดัแยง้ไดอ้ย่างแทจ้ริง อนัเน่ืองมาจากว่า เป้าหมายที่แทจ้ริงของคู่กรณียงัไม่สามารถบรรลุไดต้ามที่

ตอ้งการนัน่เอง ดงันัน้ ความขดัแยง้อาจจะยุติลงเพียงช ัว่คราวเท่านัน้ และที่รา้ยไปกว่านัน้ วิธีการ

ประนีประนอมจะไมส่ามารถน าไปสู่การสรา้งสรรคข์ึ้นมาไดเ้ลย 
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๓. วธิีการที่ท ัง้สองฝ่ายเป็นผูช้นะ (Win-Win Methods) วิธีการน้ี คู่กรณีของความขดัแยง้ 

ประสบผลส าเร็จในการแกป้ญัหาร่วมกนั และท าใหส้ามารถบรรลุวตัถุประสงคไ์ดต้ามที่ท ัง้สองฝ่าย

ตอ้งการ ดงันั้นท ัง้สองฝ่ายจึงเป็นผูช้นะ ส าหรบัวิธีการที่นิยมใชก้นัคือ การแกไ้ขปัญหาร่วมกนั 

(Integrative Problem Solving) ซึ่งบางคร ัง้มนีกัวิชาการเรียกอีกอย่างหน่ึงว่า การเผชิญหนา้กนั 

(Confrontation) วธิีการแบบน้ีจะไม่มกีารเขา้ไปก าจดัความขดัแยง้ หรือประนีประนอมกนัใด ๆ ท ัง้สิ้น 

หากแต่เป็นการเปิดโอกาสใหคู่้กรณีของความขดัแยง้เขา้มาร่วมกนัแกไ้ขปญัหาที่เกิดขึ้นกบัตวัพวกเขาท ัง้น้ี

เพือ่หาแนวทางแกไ้ขทีท่ ัง้สองฝ่ายพงึพอใจและยอมรบักนัได ้ในการใชว้ธิีการแบบน้ีผูบ้ริหารจะตอ้งท าให ้

ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาหรอืคู่กรณีของความขดัแยง้เกิดความรูส้กึขึ้นมาว่า สมาชิกภายในองคก์รทุกคนสามารถ

ท างานร่วมกนัไดเ้พือ่ใหบ้รรลุวตัถปุระสงคร่์วมกนั 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



บทที่ ๘  

ผูน้ ากบัการเปลี่ยนแปลงองคก์าร 

 

 การน าการเปลี่ยนแปลงเป็นความรบัผิดชอบที่ส  าคญัและยากยิ่งของความเป็นผูน้ า เพราะเมื่อ

ผูน้ าริเริ่มที่จะฟ้ืนฟูและปรบัปรุงองคก์ารใหม้เีปลีย่นแปลงไปจากสภาพแวดลอ้มที่เป็นอยู่ ก็มกัจะไดร้บั

การต่อตา้นจากสมาชิกที่เสียผลประโยชน ์ท าใหเ้กิดปญัหาอุปสรรคมากมาย ในการน าการเปลี่ยนแปลง

องคก์าร การเปลีย่นแปลงใด ๆ กต็าม โดยเฉพาะการเปลีย่นแปลงองคก์ารลว้นเป็นผลมาจากการเปลีย่น

ค่านิยมและวฒันธรรมของบุคลากรในองคก์ารซึ่งจะส่งผลต่อพฤติกรรมและแนวทางการปฏิบตัิของ

บุคลากร ดงัค าที่กล่าวกนัท ัว่ไปว่า “หากเปลีย่นความคิด ชีวติก็จะเปลีย่นไป” อย่างไรก็ตามผูท้ี่มบีทบาท

มากในการเปลี่ยนแปลงองค์การคือผูน้ า หากผูน้ าไม่น าการเปลี่ยนแปลงมาสู่องค์การแลว้ โอกาสที่

องคก์ารจะเกดิการเปลีย่นแปลงย่อมเป็นไปอย่างยากล าบาก ดงัค ากล่าวที่ว่า “หากหวัไม่ส่าย หางย่อมไม่

กระดกิ” นัน่เอง  

ผูน้ าการเปลีย่นแปลงองคก์ารคือใคร ผูน้ าในการเปลีย่นแปลงองคก์ารโดยท ัว่ไป คือ ผูท้ี่ท  า

หนา้ทีส่  ารวจวนิิจฉยัปญัหาการวางแผนการเปลีย่นแปลงตลอดจนคิดติดตามประเมนิผลการเปลีย่นแปลง

ทีเ่กดิขึ้นภายในองคก์าร  (จมุพล หนิมพานิช)
๑
 

บทบาทผูน้ าในการเปลีย่นแปลงองคก์าร 

 ลูซิเออร ์(Lussier)
๒
 กล่าวว่า องคก์ารใดก็ตามที่ตอ้งการเติบโตและสามารถด ารงอยู่ได ้

ท่ามกลางสภาพแวดลอ้มที่เปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็ว จะไม่สามารถหลกีเลี่ยงจากการเปลี่ยนแปลงได ้

อย่างไรก็ตาม การเปลี่ยนแปลงที่มปีระสิทธิภาพหรือการเปลี่ยนแปลงส าคญัเป็นเรื่องยากในการปฏิบตั ิ

                                                           
๑
จมุพล หนิมพานิช, เอกสารการสอนชดุวชิาการบริหารและการพฒันาองคก์าร หน่วยที่ ๑-๗, พมิพค์ร ัง้ที ่

๒๕, (นนทบรุ:ี มหาวทิยาลยัสุโขทยัธรรมาธริาช, ๒๕๕๔), หนา้ ๑๗๖-๑๘๕. 

๒
Lussier, Robert N., Leadership Theory, Application, Skill Development, (Eagan, 

Minesota: Thompson Corporation, 2010), pp. 386-387. 
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การเปลี่ยนแปลงจ านวนมากของหลายองคก์ารประสบความลม้เหลวและไม่เป็นไปตามเป้าหมาย ขอ้มูล

ทางสถติิแสดงใหเ้ห็นหลกัฐานที่แสดงใหเ้ห็นถึงความลม้เหลวของการเปลีย่นแปลงดงัต่อไปน้ี ประมาณ 

๗๕% ของบริษทัอเมริกนัและยุโรปที่ควบรวมกิจการมผีลประกอบการที่ไม่เป็นไปตามเป้าหมาย บริษทั

จ านวนนอ้ยกว่า ๕๐% ที่มกีารเปลีย่นแปลงโดยการปรบัโครงสรา้งองคก์ารประสบความส าเร็จในการลด

ตน้ทุนการด าเนินงานและเพิ่มผลผลติ และบริษทัที่มกีารควบรวมกิจการประมาณ ๓๐% ประสบความ

ลม้เหลว สิ่งส  าคญัที่ทา้ทายผูน้ าจ านวนมากคือการจดัการบุคลากรระหว่างกระบวนการเปลีย่นแปลงและ

จดัการกบัปัญหาการต่อตา้นการเปลี่ยนแปลง การต่อตา้นการเปลี่ยนแปลงและการขาดผูน้ าที่มี

ประสทิธิภาพเป็นเหตุผลหลกัที่ท  าใหค้วามพยายามในการเปลีย่นแปลงลม้เหลว ดงันัน้ การเปลีย่นแปลง

จะส าเร็จไดผู้น้ าตอ้งมีส่วนร่วมในกระบวนการเปลี่ยนแปลงทุกข ัน้ตอน ดงันัน้ กลยุทธท์ี่ผูน้ าใชจ้ึงมี

ความส าคญัต่อความส าเร็จในการเปลี่ยนแปลง กลยุทธเ์หล่าน้ีรวมถึงการสื่อสารเหตุผลที่ชดัเจนในการ

เปลี่ยนแปลง มกีารสื่อสารที่เปิดเผย มแีนวทางในการเปลี่ยนแปลง มกีารฝึกอบรมเพื่อเพิ่มทกัษะและ

ความสามารถของบุคลากร มกีารส่งเสริมสนบัสนุนและหาผูเ้ชี่ยวชาญที่ใชใ้นข ัน้ตอนของกระบวนการ

เปลี่ยนแปลง ไม่ย่อทอ้เมื่อเกิดปญัหา ใหก้ารยอมรบัและใหร้างวลัแก่ผูทุ้่มเทในการท างาน จดัการ

ทรพัยากรอย่างมปีระสทิธภิาพ ด าเนินการเปลีย่นแปลงอย่างโปร่งใสและมแีผนรองรบัส าหรบัการต่อตา้น  

 ขณะเดียวกนัผูน้ าตอ้งพยายามขจดันโยบาย กระบวนการและพฤติกรรมที่เป็นอุปสรรคในการ

เปลีย่นแปลง บคุลากรทีร่บัผดิชอบต่อการเปลีย่นแปลงตอ้งทุ่มเทและซื่อตรงต่อการท างาน ผูน้ าตอ้งปรบั

พฤตกิรรมของตนเองหากเหน็ว่าจ  าเป็นในการแกป้ญัหาการต่อตา้นการเปลีย่นแปลง นอกจากนัน้ผูน้ าหรือ

ผูน้ าการเปลีย่นแปลงตอ้งเป็นผูฟ้งัที่ดีเพื่อความเขา้ใจเกี่ยวกบัสาเหตุของการต่อตา้นการเปลีย่นแปลง ท า

ใหส้ามารถแสวงหาแนวทางในการแกไ้ขปญัหาไดด้ียิ่งขึ้น ทา้ยสุด ผูน้ าตอ้งแสดงบทบาทในการน าการ

เปลี่ยนแปลงซึ่งจะมผีลต่อประสิทธิภาพการด าเนินงานขององคก์ารซึ่งเป็นโจทยส์  าคญัส าหรบัผูน้ าที่ตอ้ง

แกไ้ข
๓
 

                                                           
๓
จริะพงศ ์เรอืงกนุ, การเปลี่ยนแปลงองคก์าร: แนวคดิ กระบวนการ และบทบาทของนักบริหารทรพัยากร

มนุษย,์ (วารสารปญัญาภวิฒัน ์ปีที ่๕ ฉบบัที ่๑ ประจ าเดอืนกรกฎาคม-ธนัวาคม พ.ศ. ๒๕๕๖), หนา้ ๑๙๕. 
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 พบูิลย ์ทปีะปาล
๔
 เรยีกบคุคลทีร่บัผดิชอบในองคก์ารเพื่อเปลีย่นกิจกรรม ต่าง ๆ ในองคก์ารว่า 

“ผูน้ าการเปลีย่นแปลง” (Change Agent) ซึ่งอาจเป็นผูบ้ริหารหรือผูจ้ดัการหรือเป็นพนกังานในองคก์าร

ทีถ่กูแต่งต ัง้ขึ้นมาหรอืเป็นทีป่รกึษาจากภายนอกองคก์ารก็ได ้โดยผูน้ าการเปลีย่นแปลงจะมหีนา้ที่กระตุน้

เร่งเรา้และรบัผดิชอบในการจดัการเปลีย่นแปลงกจิกรรมต่าง ๆ อย่างไรก็ตาม ผูเ้ชี่ยวชาญภายในองคก์าร

หรือผูบ้ริหารเป็นผูน้ าการเปลี่ยนแปลงจะเขา้ใจสภาพความเป็นมา วฒันธรรม วิถีการด าเนินงานและ

บคุลากรขององคก์ารไดด้กีว่าผูเ้ชี่ยวชาญจากภายนอก 

 คุณสมบตัิที่น าการเปลี่ยนแปลงท าใหผู้น้ าแตกต่างโดยสิ้นเชิงจากผูบ้ริหาร คนบางคนอาจเป็น

ผูบ้ริหารที่ดีเยี่ยมไดแ้ต่ไม่สามารถเป็นผูน้ าได ้เพราะความเป็นผูน้ าจะเกี่ยวกบัการรบัมือกบัการ

เปลีย่นแปลงนัน่เอง 

 เบล (Bell)
๕
 เสนอความคิดเกี่ยวกบัสมการทีท่  าใหเ้กิดการเปลีย่นแปลงภายในองคก์ารไวด้งัน้ี 

 การเปลี่ยนแปลง = (ความตอ้งการเปลีย่นแปลงของบคุลากรในองคก์าร + ความไม่พงึพอใจใน

สภาพทีเ่ป็นอยู่ของบคุลากร + แรงผลกัดนัทีจ่ะด าเนินการเปลีย่นแปลง) > ตน้ทนุในการเปลีย่นแปลง 

 ดงันัน้ หากผูน้ าตอ้งการใหเ้กิดการเปลี่ยนแปลงในองค์การ เขาจะตอ้งเพิ่มขนาดตวัแปรใน

สมการ ไดแ้ก่ ความตอ้งการในการเปลี่ยนแปลง ความไม่พึงพอใจสภาพที่เป็นอยู่ของบุคลากรและ

แรงผลกัดนัที่จะด าเนินการเปลี่ยนแปลง ใหม้ากกว่าตน้ทุนในการเปลี่ยนแปลง คลา้ยกบัค ากล่าวที่ว่า 

“หากปราศจากแรงจูงใจ ผูค้นกจ็ะไมใ่หค้วามช่วยเหลอื ความพยายามกจ็ะไมเ่กดิขึ้นนัน่เอง” 

ลกัษณะผูน้ าการเปลีย่นแปลงองคก์าร 

 ดาฟต ์(Daft) กลา่วว่า ลกัษณะทีด่ขีองผูน้ าทีส่ามารถเปลีย่นแปลงองคก์ารมดีงัต่อไปน้ี 

๑. สามารถแสดงใหบุ้คลากรเห็นว่าเป็นผูน้ าในการเปลี่ยนแปลงองคก์ารมากกว่าการเป็นผูน้ า

ตามต าแหน่ง 

                                                           
๔
พบิูลย ์ทปีะปาล, พฤตกิรรมองคก์ารสมยัใหม่, (กรุงเทพมหานคร: อมรการพมิพ,์ ๒๕๕๐), หนา้ ๓๓๑. 

๕
Bell Antony, Great Leadership: What it is and What it takes in a Complex World, 

(Mountain View, California: Davies-Black Publishing, 2006), pp. 157-158. 



๒๒๖ 

 

๒. มคีวามกลา้หาญ 

๓. เชื่อม ัน่ในความสามารถของบุคลากรในองคก์ารว่าจะแสดงความรบัผิดชอบในหนา้ที่ของ

ตนเองได ้
๖
 

๔. สามารถถ่ายทอดค่านิยมในการส่งเสริมใหอ้งคก์ารสามารถปรบัตวัภายในสภาพแวดลอ้มที่

เปลีย่นแปลงอย่างรวดเรว็ 

๕. สามารถเรยีนรูจ้ากความผดิพลาดของตนเอง 

๖. สามารถจดัการองคก์ารไดใ้นสภาวะแวดลอ้มทีซ่บัซอ้น ไมแ่น่นอนและคลุมเครอื 

๗. มวีสิยัทศันแ์ละสามารถถ่ายทอดวสิยัทศันแ์ก่บุคลากรอย่างชดัเจน สิ่งน้ีตรงกบัแนวคิดของ

เมอรด์อก (Murdoc) ทีก่ลา่วว่า ผูน้ าทีส่่งเสรมิการเปลีย่นแปลงตอ้งเป็นบคุคลทีม่คีวามคิดสรา้งสรรค์ 

ลกัษณะของผูน้ าที่เป็นอปุสรรคต่อการเปลี่ยนแปลง
๗
 

สิ่งส  าคญัประการหน่ึงที่ส่งผลต่อการเปลี่ยนแปลงองคก์ารก็คือ ภาวะผูน้ าในองค์การ หาก

องคก์ารใดก็ตามมผูีน้ าที่มภีาวะผูน้ าสูง จะสามารถขบัเคลือ่นองคก์ารไปสู่ความส าเร็จได ้สาเหตุส  าคญัที่

ท  าใหอ้งคก์ารไม่สามารถปรบัตวัไดอ้ย่างรวดเร็วก็เป็นผลจากผูน้ าท ัง้ภาครฐัและเอกชนที่ยงัคงมอีตัราสูง 

ยึดติดกบัสิ่งเดิม ๆ มจีิตใจคบัแคบ ไม่เปิดใจกวา้งในสิ่งที่แปลกและแตกต่างจากที่ตนเคยปฏิบตัิ โดย

ชอบมองว่าองคก์ารของตนเองแตกต่างจากองคก์ารอื่นเช่นเป็นองคก์ารที่ไม่แสวงหาผลก าไร จึงยดึติดกบั

รูปแบบและวธิกีารท างานแบบเดมิทีท่  าใหต้นเคยประสบความส าเร็จในอดีตนอกจากปญัหาความยดึติดใน

ความเขา้ใจ (ผดิ) ว่า องคก์ารตนเองแตกต่างแลว้ ผูบ้ริหารจ านวนมากยงัมคีวามยึดติดต่อความส าเร็จ 

หรือสิ่งที่เคยเกิดขึ้นในอดีต ซึ่งในปจัจุบนัต าราและผูรู้จ้  านวนมากก็จะออกมาเตือนอยู่ตลอดเวล าว่าสิ่งที่

ท  าใหอ้งคก์ารประสบความส าเรจ็ในอดตี ไมไ่ดเ้ป็นเครื่องรบัประกนัว่าจะท าใหอ้งคก์ารประสบความส าเร็จ

ต่อไปในอนาคต ดงันัน้ องคก์ารจะตอ้งรูจ้กัที่จะปรบัตวัและปรบัเปลี่ยนอยู่ตลอดเวลา ไม่ใช่ยึดติดใน

                                                           
๖
Daft, Richard L., The Leadership Experience, 3rd ed, (Wales: Great Britain. Creative Print 

and Design, 2005), p. 635. 

๗
Murdock Mary C., Puccio Gerard & Mance Mane, Creative Leadership: Skills that Drive 

Change, (Thousand Oaks, California: Sage Publication, 2007), p. 25. 



๒๒๗ 

 

รูปแบบและวธิกีารท างานในอดีต ที่อาจจะเคยท าใหอ้งคก์ารประสบความส าเร็จมาในอดีตแต่อาจจะไม่ท า

ใหอ้งคก์ารประสบความส าเรจ็ต่อไปในอนาคต 

 ขณะเดียวกนัผูบ้ริหารระดบัสูงจะตอ้งเรียนรูท้ี่จะถามผูอ้ื่นอยู่ตลอดเวลา เพื่อใหข้อ้มลูที่ส  าคญั

และจ าเป็นต่อการปรบัตวั และเมือ่ถามแลว้ผูบ้รหิารกต็อ้งเรยีนรูท้ี่จะปรบัตวัใหเ้ขา้กบัสถานการณ์และการ

เปลีย่นแปลงทีเ่กดิขึ้น เรยีกไดว้่าผูบ้ริหารในยุคของการเปลีย่นแปลงเช่นในปจัจุบนัจะตอ้งเป็นผูท้ี่มคีวาม

ยืดหยุ่น สามารถปรบัตวั แนวคิด และสไตลก์ารบริหารใหส้อดคลอ้งต่อการเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้น 

โดยเฉพาะอย่างยิง่ทีส่  าคญัต่อการปรบัตวันัน้ บางคร ัง้ผูท้ี่จะรูเ้ร็วและรูด้ีที่สุดจะไม่ใช่ตวัผูบ้ริหารระดบัสูง 

แต่จะเป็นพนกังานที่อยู่ใกลช้ิดกบัลูกคา้และตลาดมากที่สุด ดงันัน้ผูบ้ริหารตอ้งหาขอ้มลูที่แทจ้ริงเองบา้ง

โดยการจดัการแบบเดินไปรอบ ๆ เป็นการพบปะพนกังานในระดบัต่าง ๆ แบบไม่ใหรู้ต้วัและสรา้งความ

เป็นกนัเองใหแ้ก่พวกเขา เพื่อที่พนกังานเหล่านัน้จะไดเ้ปิดใจใหข้อ้มลูที่แทจ้ริงอนัจะน ามาพฒันาองคก์าร

ต่อไป (พชิาภพ พนัธุแ์พ)
๘
 

ผูน้ าจะเปลี่ยนแปลงองคก์ารเม่ือใด 

 สิ่งส  าคญัที่สุดของการเปลี่ยนแปลงองคก์ารคือการตื่นตวัของผูน้ าหรือผูบ้ริหารระดบัสูง หาก

ผูน้ าองคก์ารยงัเฉ่ือยชา เฉยเมย และไมต่อบสนองต่อผลของการด าเนินงานทีต่กต า่ องคก์ารนัน้ย่อมเขา้สู่

ภาวะวกิฤตอิย่างหลกีเลีย่งไม่ได ้ผูเ้รียบเรียงมโีอกาสเขา้ประชุมวชิาการดา้นการพฒันาองคก์ารที่ประเทศ

แคนาดา และเขา้ร่วมอภปิรายเกี่ยวกบัการแกไ้ขวกิฤติการณ์ขององคก์ารที่ผูน้ าเฉ่ือยชา โดยมนีกัวชิาการ

ชาวเบลเยยีมน าเสนอผลการวจิยัและตอบขอ้ซกัถาม โดยนกัวชิาการดงักล่าวเสนอแนวทางในการวดัผล

การด าเนินงานขององคก์ารออกเป็น ๓ ดา้น คือ ความพงึพอใจของลูกคา้และผูม้สี่วนไดเ้สยีกบัองคก์าร 

ความพงึพอใจของบคุลากรในองคก์าร และผลประกอบการทางการเงนิ มผูีเ้ขา้ร่วมอภปิรายท่านหน่ึงถาม

ว่า หากองคก์ารที่เขาท างานอยู่มผีลประกอบการท ัง้ ๓ ดา้นตกต า่ ผูเ้ขา้ร่วมอภิปรายท่านนัน้ควรท า

ประการใด นกัวชิาการชาวเบลเยยีมตอบอย่างชดัเจนและไมล่งัเลว่า ผูเ้ขา้ร่วมอภปิรายท่านนัน้ควรลาออก

                                                           
๘
พชิาภพ พนัธุแ์พ, ผูน้ ากบัการจดัการการเปลี่ยนแปลง, (กรุงเทพมหานคร: ส  านกัพมิพแ์ห่งจฬุาลงกรณ์

มหาวทิยาลยั, ๒๕๕๔), หนา้ ๑๖๓. 



๒๒๘ 

 

จากองคก์ารที่เขาท างานอยู่และหางานใหม่ เน่ืองจากองคก์ารดงักล่าวเป็นองคก์ารที่ก  า ลงัตาย โดยไม่

สามารถเปลีย่นแปลงไดอ้ีกต่อไป เน่ืองจากผูน้ าเพกิเฉยและละเลยต่อการปรบัตวั สิ่งเหล่าน้ีแสดงใหเ้หน็

ถงึความส าคญัของผูน้ าทีต่อ้งมกีารตื่นตวัและไวต่อการเปลีย่นแปลงทีเ่กดิขึ้นเสมอ มฉิะนัน้องคก์ารย่อมสู่

จุดจบในที่สุด สถานการณ์ดงักล่าวสอดคลอ้งกบัแนวความคิดของ อ.นงลกัษณ์ (นงลกัษณ์ สุทธิวฒัน

พนัธ)์ ที่เสนอลกัษณะขององคก์ารที่ก  าลงัเสื่อมถอยและไม่สามารถปรบัตวัเขา้กบัสภาพแวดลอ้มและการ

แขง่ขนัไดอ้ย่างมปีระสทิธภิาพ โดยองคก์ารดงักลา่วสมควรทีจ่ะเปลีย่นแปลงอย่างเร่งด่วนไดแ้ก่องคก์ารที่

มลีกัษณะดงัน้ี
๙
 

 ๑. ฝ่ายบรหิารไมต่อ้งการใชว้ธิกีารจดัการกบัปญัหาหรอืรบัฟงัความคิดเหน็ใหม ่ๆ 

 ๒. องคก์ารไมพ่ยายามมองหาตลาดและลูกคา้ใหม ่ๆ คงหวงัแต่เพยีงลูกคา้ทีม่อียู่เดมิ 

 ๓. การเลือ่นข ัน้เลือ่นต าแหน่งมกัพจิารณาจากอาวุโสในงาน ไมใ่ช่พจิารณาจากผลงาน 

 ๔. ฝ่ายบริหารตอ้งการเพียงการขานรบัและปฏิบตัิตามจากพนกังานโดยใหค้วามสนใจเพียง

บุคคลที่หวัอ่อน ยอมเชื่อฟงั และหวงัพึ่งพิงองคก์ารเท่านัน้ ดงัค ากล่าวที่ว่า “ถูกตอ้งครบัพี่ ดีครบัผม 

เหมาะสมครบัท่าน” 

 ๕. ฝ่ายบรหิารพงึพอใจกบัสภาพแวดลอ้มที่ตวัเองเป็นอยู่ โดยไม่คิดที่จะพฒันาหรือปรบัปรุงตวั

อกีเน่ืองจากคิดว่าอกีไมน่านตวัเองก็จะเกษยีณอายุพรอ้มกบัผลประโยชนจ์ านวนมหาศาลจึงไม่สนใจที่จะ

ปรบัปรุงใหส้ิง่ต่าง ๆ ดขีึ้น เพราะหากท าไปกเ็หน่ือยเปลา่ 

 ๖. องคก์ารเป็นสถานที่ที่น่าเบือ่หน่าย ไรช้ีวติชีวา และไม่มอีะไรทา้ทาย ขวญัและก าลงัใจของ

บคุลากรตกต า่ 

 หากองคก์ารเกิดลกัษณะดงักล่าวเกิดขึ้นแมเ้พียงขอ้ใดขอ้หน่ึง ผูน้ าก็ควรเขา้ไปแกไ้ขปรบัปรุง

หรือเปลี่ยนแปลงทนัทีก่อนที่ปญัหาจะลุกลามจนแกไ้ขไม่ไดจ้นเกิดความเสียหายแก่องคก์าร การไร ้

ความสามารถในการปรบัตวัเพื่อความอยู่รอดภายใตส้ภาพแวดลอ้มที่มกีารเปลี่ยนแปลงตลอดเวลาเป็น

สาเหตุส  าคญัของความลม้เหลวขององคก์าร โดยสามารถเปรียบเทียบกบัการน ากบมาปล่อยลงในน า้ที่

                                                           
๙
นงลกัษณ์ สุทธิวฒันพนัธ,์ นักบริหารกบังานประชาสมัพนัธ ,์ พมิพค์ร ัง้ที ่๓, (กรุงเทพมหานคร: บริษทั 

เอน็. เจ. โปรโมช ัน่, ๒๕๔๖), หนา้ ๑๘๑-๑๘๗. 



๒๒๙ 

 

ก าลงัเดอืด กบจะกระโดดออกมาทนัท ีหากน ากบมาใส่ในหมอ้น า้ที่มอีุณหภูมปิกติและน าไปตัง้ไฟโดยไม่

ท าใหก้บตกใจ เมือ่อุณหภูมสูิงขึ้นเรื่อย ๆ กบจะเฉยและไม่รูส้ึกรอ้น อุณหภูมขิองน า้ที่เพิ่มขึ้ นทลีะนอ้ย 

จะท าใหก้บอ่อนลา้ลงจนไม่สามารถกระโดดหรือปีนออกมาจากหมอ้ได ้ในที่สุดกบก็จะถูกตม้ในน า้เดือด

จนตาย เน่ืองจากกบจะสามารถรูส้กึถงึการเปลีย่นแปลงเมือ่สภาพแวดลอ้มมกีารเปลีย่นแปลงอย่างรุนแรง

เท่านัน้ หากเปลี่ยนแปลงอย่างชา้ ๆ ก็จะไม่สามารถรบัรูถ้ึงการเปลี่ยนแปลงนัน้ได ้เมื่อรูส้ึกตวัก็สาย

เกินไป คลา้ยกบัองคก์ารที่ประมาทคิดว่าตวัเองแขง็แกร่ง ไม่มใีครสูไ้ด ้ในที่สุดก็ไม่สามารถแข่งขนัและ

ด ารงอยู่ไดห้รืออยู่อย่างยากล าบาก เช่น บริษทัรถยนตอ์เมริกนัที่เสียส่วนแบ่งทางการตลาดใหแ้ก่บริษทั

รถยนตญ์ี่ปุ่นไปเรื่อย ๆ 
๑๐

 

การจดัการการเปลีย่นแปลงองคก์าร 

 การเปลีย่นแปลงเป็นกระบวนการที่ผูน้ าเปลีย่นแปลงองคก์ารตามวสิยัทศันท์ี่ก  าหนดไว ้หน่ึงใน

กระบวนการเปลีย่นแปลงที่เป็นที่ยอมรบัและใชม้ากที่สุดในปจัจุบนัคือโมเดลการเปลีย่นแปลงแบบสนาม

แรงผลกัดนั (Force-Field Model) ของเคิรท์ เลวนิ ซึ่งแบ่งกระบวนการเปลีย่นแปลงเป็น ๓ ส่วน คือ 

การละลายสภาพเดิม (Unfreezing) การเปลี่ยนสภาพใหม่ (Movement) และการรกัษาสภาพใหม ่

(Refreezing) รูปแบบการเปลี่ยนแปลงอีกทฤษฎีหน่ึงที่มีการกล่าวถึงและไดร้บัการยอมรบัอย่าง

กวา้งขวางไดแ้ก่ ๘ ข ัน้ตอนในการเปลี่ยนแปลงที่ก  าหนดไวล้่วงหนา้ของจอหน์ พี คอตเตอร ์แห่ง

มหาวทิยาลยัฮารเ์วริด์ที่ไดก้ล่าวไวใ้นบทที่ผ่านมา ท ัง้ ๒ รูปแบบการเปลีย่นแปลงช่วยส่งเสริมซึ่งกนัและ

กนั อย่างไรกต็าม ท ัง้ ๒ รูปแบบการเปลีย่นแปลงจะแตกต่างกนัที่รายละเอยีดของการปฏบิตัิ 

 คมัมิง่ และ วอรเ์ลย ์(Cummings and Worley)
๑๑

 เสนอข ัน้ตอนที่น าไปสู่การเปลีย่นแปลง 

องคก์ารอย่างมปีระสทิธภิาพ ๕ ข ัน้ตอน คือ 

                                                           
๑๐

Senge, Peter M., The Fifth Discipline, The Art and Practice of the Learning 

Organization, (New York: Dell Publishing Group, Inc, 1994), p. 22. 

๑๑
Cummings Thomas G. & Worley Christopher G., Organization Development and 

Change, (Mason, Ohio: South-Western, 2005), p. 156. 



๒๓๐ 

 

 ๑. กระตุน้ใหเ้กิดการเปลีย่นแปลง โดยการสรา้งความพรอ้มในการเปลีย่นแปลงและจดัการกบั

การต่อตา้นการเปลีย่นแปลง 

 ๒. สรา้งวิสยัทศัน์เพื่อการเปลี่ยนแปลง โดยการชี้ แจงถึงความคิดที่เป็นแก่นของการ

เปลีย่นแปลงและแสดงมมุมองทีม่ต่ีอองคก์ารในอนาคต 

 ๓. พฒันาฐานทางการเมอืงเพื่อรองรบัการเปลี่ยนแปลง ไดแ้ก่ ประเมินอ านาจของผูน้ าการ

เปลีย่นแปลง สามารถชี้ใหเ้หน็ว่าใครคือผูม้สี่วนไดเ้สยีส าคญักบัองคก์าร สรา้งอิทธิพลต่อผูม้สี่วนไดเ้สยีที่

ส  าคญั 

 ๔. จดัการเปลี่ยนแปลง โดยการวางแผนกิจกรรม สรา้งพนัธสญัญาร่วมระหว่างบุคลากร จดั

โครงสรา้งองคก์ารใหเ้หมาะสมกบัการเปลีย่นแปลง 

 ๕. รกัษาพลงัในการเปลี่ยนแปลงใหเ้กิดขึ้นอย่างต่อเน่ือง โดยการสนบัสนุนทรพัยากรแก่

บุคลากร สรา้งระบบสนบัสนุนแก่ผูน้ าการเปลี่ยนแปลง พฒันาทกัษะและความสามารถของบุคลากร 

ปลูกฝงันิสยัใหม ่ๆ แก่บคุลากรและด าเนินกจิกรรมการเปลีย่นแปลงอย่างต่อเน่ือง 

 ลูซิเออร ์(Lussier)
๑๒

 เสนอความคิดที่แสดงความเกี่ยวขอ้งระหว่างทฤษฎีหรือรูปแบบการ

เปลีย่นแปลงแบบสนามแรงผลกัดนัของเลวนิ และทฤษฎ ี๘ ข ัน้ตอนในการเปลีย่นแปลงของคอตเตอรไ์ว ้

อย่างน่าสนใจ 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
๑๒

Lussier, Robert N., Leadership Theory, Application, Skill Development, (Eagan, 

Minesota: Thompson Corporation, 2010), pp. 387-390. 



๒๓๑ 

 

ภาพที่ ๓๖ 

แสดงขัน้ตอนกระบวนการเปลี่ยนแปลง (Lussier) 

 

 ขัน้ที่ ๑     ขัน้ที่ ๒     ขัน้ที่ ๓ 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ลูซิเออร ์(Lussier) อธิบายขัน้ตอนการเปลี่ยนแปลงดงัน้ี 

 ขัน้ละลายสภาพเดิม (Unfreezing Phase) ข ัน้ตอนน้ีจะเริ่มจากผูน้ าตอ้งกระตุน้ใหบุ้คลากร

ตระหนกัถึงความจ าเป็นในการเปลี่ยนแปลง ขณะเดียวกนัผูน้ าจะจูงใจบุคลากรโดยแสดงวิสยัทศัน์ที่

ชี้ ใหเ้หน็ถงึอนาคตที่ดีกว่าหลงัการเปลีย่นแปลง สิ่งส  าคญัประการหน่ึงที่ผูน้ าตอ้งท าคือการชี้ ใหบุ้คลากร

เห็นอุปสรรคหรือภยัคุกคามในการด าเนินธุรกิจเป็นสาเหตุส  าคญัของการเปลี่ยนแปลงเพื่อบุคลากรจะ

เขา้ใจและไมต่่อตา้นการเปลีย่นแปลงทีจ่ะเกดิขึ้น 

ละลายสภาพเดมิ 

(เคริท์ เลวนิ) 

การเปลีย่นสภาพใหม่ 

(เคริท์ เลวนิ) 

การรกัษาสภาพเดมิ 

(เคริท์ เลวนิ) 

๑. สรา้งความตระหนกั

ถงึความเร่งด่วนในการ

เปลีย่นแปลงใหก้บั

บคุลากร 

๒. สรา้งทมีการเปลีย่นแปลง 

๓. สรา้งวสิยัทศันแ์ละกลยุทธ ์

๔. สือ่สารวสิยัทศันใ์หเ้ป็นที ่

๕. มอบหมายอ านาจหนา้ที ่

๖. ใหร้างวลัส  าหรบัความส าเร็จที ่เกดิจากการวางแผนระยะส ัน้ 

๗. พฒันา ประเมนิ การเปลีย่นแปลง 

๘. สรา้งการเปลีย่นแปลงโดยการ

แสดงใหเ้หน็ถงึความสมัพนัธ์

ระหว่างพฤตกิรรมใหม่ ๆ ของ

บคุลากรและความส าเร็จของ

องคก์าร 



๒๓๒ 

 

 ข ัน้การเปลีย่นสภาพใหม่ (Changing) เป็นข ัน้ที่เกิดการปฏบิตัิเพื่อแสวงหาแนวทางใหม่ ความ

แตกต่างในแงก่ารปฏบิตัขิองท ัง้ ๒ ทฤษฎกีารเปลี่ยนแปลงจะเหน็ไดช้ดัในข ัน้ตอนน้ี ข ัน้การเปลีย่นสภาพ

ใหมจ่ะประกอบดว้ยข ัน้ที ่๒ ถงึ ๗  ตามแนวทางการเปลีย่นแปลงของคอตเตอร ์

 ในข ัน้ตอนที่ ๒ ของคอตเตอร ์ผูน้ าจะตอ้งสรา้งกลุ่มท างานที่เป็นผูร้ิเริ่มการเปลีย่นแปลงโดย

การรวบรวมสมาชิกจากหน่วยงานต่าง ๆ ซึ่งสมาชิกเหล่านั้นเป็นบุคคลที่ไดร้บัการยอมรบัและเชื่อถอืจาก

บคุคลทัว่ไป นอกจากนัน้กลุม่ท างานเหลา่น้ีตอ้งมคีวามสามารถในการสื่อสารและเขา้ใจ พรอ้มท ัง้สามารถ

แกป้ญัหาทีเ่กดิจากความเฉ่ือยชา ความกลวั และการเมอืงในองคก์ารที่จะเป็นอุปสรรคในการยอมรบัการ

เปลีย่นแปลง 

 ข ัน้ตอนที ่๓ เป็นข ัน้ตอนทีผู่น้ าตอ้งพฒันาและสือ่สารวสิยัทศันท์ี่ชดัเจนใหบุ้คลากรยอมรบั เพื่อ

เป็นแนวทางในการวางกลยุทธต์ามวิสยัทศัน์ที่ก  าหนด วิสยัทศัน์ขององค์การควรเริ่มตน้พฒันาจาก

ผูบ้ริหารระดบัสูงโดยแสดงใหเ้ห็นว่าวสิยัทศันน์ัน้หากน าไปปฏบิตัิจะก่อใหเ้กิดผลที่ดีกว่าก่อนปฏบิ ัติ สิ่ง

ส  าคญัคือ ก่อนการน าไปปฏบิตัิ บุคลากรท ัว่ไปตอ้งมโีอกาสในการแสดงความคิดเห็นเกี่ยวกบัวสิยัทศัน์

นัน้เพือ่ก่อใหเ้กดิการยอมรบัท ัว่ท ัง้องคก์าร 

 ข ัน้ตอนที่ ๔ เป็นการสื่อสารใหบุ้คลากรทุกคนรบัรูเ้กี่ยวกบัวิสยัทศันแ์ละกลยุทธท์ี่จะน าไป

ปฏบิตั ิเพือ่การเปลีย่นแปลง ดงันัน้ ทกัษะและความสามารถในการสือ่สารของผูน้ าจงึเป็นสิง่ส  าคญั 

 ข ัน้ตอนที่ ๕ เป็นข ัน้ตอนส าคญั เป็นการมอบหมายอ านาจหนา้ที่ใหบุ้คลากรท ัว่องคก์าร

ด าเนินการตามวสิยัทศันท์ีก่  าหนดไว ้ผูน้ าตอ้งสนบัสนุนและกระตุน้บคุลากรใหเ้สนอความคิดเกี่ยวกบัการ

เปลี่ยนแปลง ขณะเดียวกนัตอ้งสนบัสนุนบุคลากรดา้นสิ่งอ านวยความสะดวก ลดกฎระเบียบในการ

ปฏบิตังิานเพือ่ส่งเสรมิการเปลีย่นแปลงใหง้า่ยขึ้น 

 ข ัน้ตอนที่ ๖ และข ัน้ตอนที่ ๗ เป็นข ัน้ตอนที่ผูน้ ารวบรวมขอ้มูลของกิจกรรมเกี่ยวกบัการ

เปลีย่นแปลงและเลอืกกิจกรรมที่ประสบความส าเร็จเพื่อใหร้างวลัและน ามาเป็นแบบอย่าง เน่ืองจากการ

เปลี่ยนแปลงหลกัเป็นสิ่งที่ยากและใชเ้วลา หากไม่มีกิจกรรมย่อยที่ประสบความส าเร็จเป็นตวัอย่าง 

บุคลากรจะทอ้แทแ้ละไม่มพีลงัในการขบัเคลื่อนต่อไป ดงันัน้ การสรา้งความกระตือรือรน้ ความเชื่อม ัน่ 



๒๓๓ 

 

ความภาคภูมใิจที่เกิดจากการใหร้างวลัจะก่อใหเ้กิดแรงผลกัดนัและแรงจูงใจในการต่อสูก้บัอุปสรรคและ

ท าใหก้ารเปลีย่นแปลงรวดเรว็ยิง่ขึ้น 

 ข ัน้การรกัษาสภาพเดิม (Refreezing) ในข ัน้ตอนน้ี นิสยัเดิม ค่านิยม ประเพณี ทศันคติ และ

แนวความคิดเดิมของบุคลากรถูกเปลี่ยนแปลงอย่างถาวร มีการปลูกฝงัพฤติกรรม ค่านิยม ทศันคติ

ขึ้นมาใหม่โดยรกัษาสภาพเดิม (ที่เกิดขึ้นใหม่) เพื่อป้องกนัไม่ใหก้ลบัไปเหมอืนเดิม ข ัน้ตอนน้ีจะรวมถึง

การปลูกฝงัการเปลี่ยนแปลงใหม่ขึ้นในองคก์ารโดยการท าใหก้ารเปลี่ยนแปลงกลายเป็นส่วนหน่ึงของ

วฒันธรรมขององคก์าร อย่างไรก็ตาม การเปลี่ยนนิสยัเดิมเปลีย่นไดย้าก ข ัน้ตอนน้ีอ าจเกิดการต่อตา้น

จากบคุคลทีเ่สยีผลประโยชนห์รอืไมพ่อใจต่อการเปลีย่นแปลงขึ้นมาใหม่ ซึ่งดูเหมอืนว่าการต่อตา้นเหล่าน้ี

น่าจะถกูแกไ้ขไปนานแลว้ ขณะเดยีวกนัอาจเกดิการต าหนิผูน้ าการเปลีย่นแปลงซึง่ผูน้ าตอ้งใชค้วามอดทน 

 แมบ้างข ัน้ตอนของการเปลีย่นแปลงอาจมสี่วนทีค่าบเกี่ยวกนั แต่การปฏบิตัิตามข ัน้ตอนเหล่านัน้

เป็นสิ่งส  าคญัต่อการเปลี่ยนแปลง การเริ่มการเปลี่ยนแปลงโดยไม่มกีารละลายทศันคติหรือพฤติกรรม

เดิมจะประสบกบัการต่อตา้น ขณะที่การรกัษาสภาพเดิมเกิดขึ้นมาใหม่ก็ไม่ใช่หลกัประกนัว่ าองคก์าร

ประสบความส าเร็จอย่างสมบูรณ์แบบในการเปลีย่นแปลง เน่ืองจากอาจมกีารต่อตา้นเกิดขึ้น ดงันัน้ การ

ด าเนินการเปลี่ยนแปลงตามข ัน้ตอนดงัที่กล่าวมาไม่ใช่หลกัประกนัความส าเร็จแต่เป็นเพียงสนบัสนุน

ความส าเรจ็ทีเ่กดิจากการเปลีย่นแปลง โดยการท าใหส้มาชิกองคก์ารส่วนใหญ่เกิดพนัธสญัญาร่วมในการ

ด าเนินการเปลี่ยนแปลงแทนที่จะต่อตา้นการเปลี่ยนแปลงที่จะเกิดขึ้น อย่างไรก็ตาม แมผู้น้ าจะใชค้วาม

พยายามในการเปลี่ยนแปลงที่ดีที่สุด บุคลากรบางคนก็ยงัคงต่อตา้นการเปลี่ยนแปลง อย่างไรก็ตาม ผู ้

ต่อตา้นจะถกูกดดนั เน่ืองจากบคุลากรส่วนใหญ่เหน็ดว้ยกบัการเปลีย่นแปลงทีเ่กดิขึ้น 

ผลกระทบของสภาพแวดลอ้มที่มีต่อการเปลีย่นแปลงองคก์าร  

๑. ปจัจยัต่าง ๆ ทีม่ผีลกระทบต่อการเปลีย่นแปลงอยู่ตลอดเวลา เพราะไม่ไดอ้ยู่อย่างโดดเดี่ยว

ในสุญญากาศ หากแต่จะตอ้งมปีฏสิมัพนัธก์บัปจัจยัต่าง ๆ ซึง่เปรียบเสมอืน แรงกดดนัที่ท  าใหอ้งคก์ารไม่

สามารถหยุดน่ิงได ้ ปจัจยัต่าง ๆ ที่ท  าใหเ้กิดการเปลีย่นแปลงในองคก์ารน้ีมาจาก ๒ แหล่งดว้ยกนั 



๒๓๔ 

 

กล่าวคือ ประการแรก เป็นปจัจยัที่มาจากสภาพแวดลอ้มภายนอกองคก์ารซึ่งจะเรียกว่า “ปจัจยัการ

เปลีย่นแปลงจากภายนอกองคก์าร” (External Change Factor)  

ปจัจยัประการแรกน้ีประกอบไปดว้ยปจัจยัย่อย ๆ หลาย ๆ ประการ ที่ส  าคญัไดแ้ก่ 

สภาพแวดลอ้มทางดา้นเทคโนโลยี เศรษฐกิจ สงัคม วฒันธรรม และการเมอืง ทัง้จากภายในและนอก

ประเทศ ส าหรบัประการที่สอง เป็นปจัจยัที่มาจากสภาพแวดลอ้มภายในองคก์าร ซึ่งจะเรียกว่า “ปจัจยั

การเปลีย่นแปลงจากภายในองคก์าร” (Internal Change Factor) ซึ่งประกอบไปดว้ยปจัจยัต่าง ๆ ที่จะ

น ามาศึกษาในที่น้ีไดแ้ก่ วตัถุประสงคใ์หม่ขององคก์าร ความลม้เหลวในการสรา้งผลติผลขององคก์าร 

ความตอ้งการของพนกังาน และการปรบัปรุงคุณภาพของชีวติการท างาน ปจัจยัการเปลี่ยนแปลงจากท ัง้

ภายนอกและจากภายในองคก์ารน้ีสามารถแสดงไดต้ามภาพที ่๓๖
๑๓

 

ภาพที่ ๓๗ 

แสดงปจัจยัการเปลี่ยนแปลงจากภายนอกและภายในองคก์าร 

 

ปจัจยัการเปลีย่นแปลงจากภายนอกองคก์าร ปจัจยัการเปลีย่นแปลงจากภายในองคก์าร 

 

 

 

 

 

 

 

ที่มา : ดดัแปลงมาจาก Leon C. Megginson and others. (1983). Management: Concept and 

Application. Cambridge: Harper & Rows Publishers. p. 417  
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คุณภาพของชวีติการท างาน 



๒๓๕ 

 

๑.๑ ปจัจยัการเปลีย่นแปลงจากภายนอกองคก์าร จากภาพที่ ๓๖ จะเหน็ว่าองคก์าร 

ไม่ว่าจะเป็นของภาครฐับาลหรือเอกชนก็ตามจะไม่สามารถหลีกเลี่ยงแรงกดดนัจากสภาพแวดลอ้ม

ภายนอกองคก์ารไดเ้ลย ซึ่งมีผลกระทบท าใหอ้งคก์ารมีความจ าเป็นที่จะตอ้งปรบัเปลี่ยนตวัเองอยู่

ตลอดเวลา แรงกดดนัจากสภาพแวดลอ้มภายนอกน้ีมหีลายปจัจยั แต่ทีส่  าคญัมปีจัจยัต่าง ๆ ดงัต่อไปน้ี  

(๑) สภาพแวดลอ้มทางดา้นเทคโนโลยี การเปลีย่นแปลงทางดา้นเทคโนโลยใีนปจัจุบนั

น้ี เกดิขึ้นอย่างรวดเรว็ ดงัเช่น นกัวชิาการที่ชื่อ ซ ีพ ีสโนว ์(C.P. Snow) และอลัวนิ ทอฟฟ์เลอร ์(Alvin 

Toffler) ไดต้ ัง้ขอ้สงัเกตไวว้่า อตัราการเปลีย่นแปลงทางดา้นเทคโนโลยเีกิดขึ้นอย่างรวดเร็ว จนกระท ัง่

ความสามารถในการปรบัตวัของระบบสงัคม อาจจะตามไม่ทนัต่อการเปลี่ยนแปลงของเทคโนโลยี 

ขอ้สงัเกตของนกัวิชาการสองท่านดงักล่าวน้ีเราแทบจะปฏเิสธไม่ไดเ้ลย  ดงัจะเห็นว่าในปจัจุบนัน้ีไดเ้กิด

ความรูห้รือวทิยาการใหม่ ๆ ขึ้นมามากมาย ไม่ว่าจะเป็นเรื่องของเครื่องจกัร คอมพวิเตอร ์ ระบบการ

ติดต่อสื่อสาร หรือเทคนิคในการจดัการสมยัใหม่สิ่งต่าง ๆ เหล่าน้ีเป็นผลติผลของมนุษย ์ ซึ่งเราก าลงั

เผชญิอยู่การเกดิขึ้นของเทคโนโลยสีมยัใหม่ เช่นน้ีไดส้รา้งผลกระทบต่อองคก์ารอย่างหลกีเลีย่งไม่พน้ อนั

เน่ืองมาจากว่าองคก์ารมคีวามจ าเป็นทีจ่ะตอ้งน าวทิยาการสมยัใหมเ่ขา้มาปรบัใชใ้นองคก์าร ทัง้น้ีเพื่อท าให ้

องคก์ารมคีวามสามารถในการสรา้งผลติผลไดต้ามวตัถปุระสงคข์ององคก์ารนัน่เอง เมือ่เป็นเช่นน้ีจึงท าให ้

เกิดผลกระทบต่อการเปลีย่นแปลงองคก์ารที่ส  าคญัอยู่ ๒ ประการดว้ยกนั ประการแรก จะกระทบต่อ

ทรพัยากรมนุษยใ์นองคก์าร ดงัจะเหน็ว่าการน าเอาวทิยาการใหม่ ๆ เขา้มาปรบัใชอ้งคก์ารนัน้มสีิ่งหน่ึงที่

จ  าเป็นตอ้ง 

ปรบัเปลีย่นกค็ือ การพฒันาความรูแ้ละทกัษะของบุคลากรในองคก์ารขึ้นมาใหม่นัน้เอง 

ส าหรบัประการที่สอง จะเป็นการกระทบต่อโครงสรา้งขององคก์าร ซึ่งรวมไปถึงรูปแบบการจดัการ 

ลกัษณะของการท างาน และการติดต่อสื่อสารภายในองคก์าร เป็นตน้ ตวัอย่างที่เหน็ไดช้ดัเจน เช่น การ

น าคอมพวิเตอรเ์ขา้มาช่วยในการตดัสนิใจ การวางแผน หรือการเก็บขอ้มลูต่าง ๆ มผีลท าใหโ้ครงสรา้ง

บางอย่างขององคก์ารตอ้งไดร้บัการปรบัปรุงหรือเปลี่ยนแปลงไปเพื่อใหส้อดคลอ้งกบัการท างานของ

คอมพวิเตอร ์สภาพเช่นน้ีมผีลท าใหเ้กิดการเปลีย่นแปลงสิ่งใหม่ ๆ ตามมาอีกหลายประการ เช่น ท าให ้

การไหลของระบบขอ้มลูขา่วสารเป็นไปอย่างรวดเรว็ ตามมาอกีหลายประการ เช่น ท าใหก้ารไหลของระบบ



๒๓๖ 

 

ขอ้มูลข่าวสารเป็นไปอย่างรวดเร็วและแม่นย า ซึ่งนบัว่าเป็นการช่วยในการตดัสนิใจและการวางแผนได ้

อย่างถูกตอ้งทนักาลซึ่งทา้ยที่สุดไดก้ลายมาเป็นปรชัญาและรูปแบบการจดัการสมยัใหม่ ดงัที่เหน็กนัอยู่

ทกุวนัน้ีนัน่เอง  

(๒) สภาพแวดลอ้มทางดา้นสงัคมและวฒันธรรม แรงกดดนัอีกประการหน่ึง ที่ท  าให ้

องคก์ารตอ้งเปลีย่นแปลงอยู่เสมอ ไดแ้ก่ สภาพแวดลอ้มทางดา้นสงัคมและวฒันธรรม สภาพแวดลอ้ม

ทางดา้นสงัคมและวฒันธรรมที่ส  าคญัที่จะน ามาศึกษาในที่น้ีไดแ้ก่ ความเชื่อหรือค่านิยมทางสงัคม ซึ่ง

โดยท ัว่ไปมกัจะมกีารเปลีย่นแปลงอยู่ตลอดเวลา เช่น ความเชื่อหรือค่านิยมสมยัหน่ึงซึ่งเคยไดร้บัการ

ยอมรบัและถอืปฏบิตัิตาม อาจจะกลายเป็นสิ่งลา้สมยัและถูกปฏเิสธในเวลาต่อมา การปรบัเปลีย่นความ

เชื่อหรอืค่านิยมดงักลา่ว แน่นอนย่อมมผีลกระทบต่อองคก์ารอย่างหลกีเลีย่งไมพ่น้ ยกตวัอย่างเช่น ความ

เชื่อหรือค่านิยมทางสงัคมของคนรุ่นเก่าเกี่ยวกบัอ านาจนิยม ยอมรบัในเรื่องของสถานภาพเดิม นิยมการ

เป็นผูต้าม หรอืมคีวามเป็นอตัตานิยมสูง เป็นตน้ ความเชื่อหรือค่านิยมเหล่าน้ีย่อมสอดคลอ้งกบัองคก์าร

แบบระบบราชการ ที่มโีครงสรา้งขององคก์ารคลา้ยกบัรูปสามเหลี่ยมพีรามดิ มกีารวมอ านาจเขา้สู่

ส่วนกลาง การตดัสินใจต่าง ๆ เกิดจากเบื้องบนสู่เบื้องล่าง การติดต่อสื่อสารเป็นระบบทางเดียว 

กฎระเบยีบทีเ่กดิขึ้นมามไีวส้  าหรบัการควบคุม และมองขา้มความเป็นมนุษยใ์นองคก์าร อย่างไรก็ตาม ใน

ปจัจบุนัน้ี ความเชื่อหรอืค่านิยมทางสงัคมไดเ้ปลีย่นแปลงไป และมสีิ่งใหม่ ๆ เกิดขึ้นมากมาย เช่น ความ

เชื่อหรือค่านิยมในเรื่องความเป็นประชาธิปไตย การเคารพในความเป็นมนุษย ์ ยอมรบัในเรื่องความมี

เหตผุล การมสี่วนร่วมในการตดัสนิใจ และเหน็คุณค่าของการเปลี่ยนแปลงเป็นตน้ ความเชื่อหรือค่านิยม

แบบใหม่เหล่าน้ีเป็นที่ยอมรบักนัว่า สอดคลอ้งกบัการบริหารในยุคปจัจุบนั ที่มกีารเปลี่ยนแปลงของ

สภาพแวดลอ้มอย่างรวดเร็ว และแน่นอนย่อมสวนทางกบัองคก์ารแบบระบบราชการอย่างไม่ตอ้งสงสยั 

ดงันัน้ เพือ่การพฒันาและความอยู่รอดขององคก์าร จึงท าใหค้วามเชื่อหรือค่านิยมแบบใหม่น้ี ไดเ้ขา้มามี

อิทธิพลต่อการบริหารในยุคปจัจุบนั ดงัจะเหน็ว่า แนวความคิดของการจดัการสมยัใหม่ ไดเ้ปลีย่นแปลง

ไปจากองคก์ารแบบระบบราชการ โดยโครงสรา้งจะเนน้ในเรื่องการ 

กระจายอ านาจมากขึ้น เช่น ใหค้วามส าคญักบัเรื่องแรงจูงในการท างานบรรยากาศของ

การท างาน และการพฒันาทรพัยากรมนุษยใ์นองคก์าร เป็นตน้ โดยสรุปอาจกล่าวไดว้่าความเชื่อหรือ



๒๓๗ 

 

ค่านิยมทางสงัคม จะมบีทบาทเขา้ไปกระทบต่อการเปลีย่นแปลงท ัง้ในเรื่องของปรชัญา โครงสรา้ง และ

แนวทางในการปฏบิตังิานขอองคก์ารนัน่เอง  

(๓) สภาพแวดลอ้มทางดา้นเศรษฐกิจ สภาพแวดลอ้มทางดา้นเศรษฐกิจ ถอืไดว้่าเป็น

ปจัจยัที่ส  าคญัอีกประการหน่ึงที่มีผลกระทบต่อการปรบัตวัและเปลี่ยนแปลงขององคก์ารไม่ว่าจะเป็น

องคก์ารในภาครฐับาลหรือเอกชนก็ตาม ยกตวัอย่างเช่น ในขณะที่เกิดภาวะเศรษฐกิจตกต า่องคก์าร

อาจจะเผชิญกบัวกิฤตการณ์ในเรื่องรายไดแ้ละรายจ่ายที่อาจจะไม่สมดุลกนั ดงันัน้เพื่อความอยู่รอดของ

องคก์าร จงึจ าเป็นทีจ่ะตอ้งมกีารประหยดั ลดตน้ทุนการผลติ หรือลดพนกังานซึ่งแน่นอนย่อมไปมผีลท า

ใหเ้กิด การปรบัเปลี่ยนโครงสรา้งและวิธีการท างานภายในองคก์ารอย่างหลีกเลี่ยงไม่ได ้ หรืออีก

ตวัอย่างเช่น ในกรณีทีเ่กดิปญัหาการวางงานมากขึ้น ซึ่งถอืว่าเป็นวกิฤตการณ์ทางเศรษฐกิจที่รฐับาลจะน่ิง

ดูดายไมไ่ด ้ในกรณีน้ีรฐับาลอาจจะตอ้งมมีาตรการบางอย่างในการแกไ้ขภาวการณ์ว่างงาน อาจจะโดยการ

ปรบัเปลีย่นโครงสรา้งการท างานขององคก์าร โดยใหพ้นกังานปลดเกษยีณเร็วขึ้นกว่าเดิม หรือขยายงาน

ใหม้ากขึ้น เป็นตน้ ทัง้น้ีเพื่อเปิดโอกาสใหก้บัคนหนุ่มสาวในตลาดแรงงานไดม้โีอกาสเขา้มาท างานเร็วขึ้น  

ซึง่จะเป็นหนทางหน่ึงในการลดปญัหาการว่างงาน อีกตวัอย่างหน่ึงที่เหน็ไดช้ดัเจนก็คือ ในประเทศที่ก  าลงั

พฒันาท ัง้หลายรฐับาลมกัจะเผชิญกบัปญัหาความยากจน การกระจายรายไดท้ี่ไม่เป็นธรรม ความเสมอ

ภาคทางสงัคม บริการของรฐับาลไม่สามารถเขา้ถงึประชาชน และคุณภาพชีวติของประชาชนค่อนขา้งต า่

เป็นตน้ การแกไ้ขปญัหาเหล่าน้ีจะส าเร็จไดห้รือไม่ ขึ้นอยู่กบัปจัจยัที่ส  าคญัประการหน่ึง ไดแ้ก่ การ

บริหารงานขององคก์ารรฐับาล ในฐานะที่มหีนา้ที่ในการน านโยบายไปปฏบิตัิ แต่โดยท ัว่ไปแลว้ ระบบ

ราชการในประเทศทีก่  าลงัพฒันา มกัจะไรซ้ึ่งประสทิธิภาพในการบริหารงาน ดงันัน้ ในการพฒันาประเทศ

เพือ่ใหบ้รรลุวตัถปุระสงคใ์นการแกไ้ขปญัหาต่าง ๆ ได ้จงึมคีวามจ าเป็นที่จะตอ้งปรบัปรุงหรือแลกเปลีย่น

องคก์ารในภาครฐับาล ทัง้น้ีเพื่อใหเ้กิดความสามารถในการสนองตอบต่อความตอ้งการในการพฒันา

ประเทศนัน่เอง  

(๔) สภาพแวดลอ้มทางดา้นการเมอืง การเปลี่ยนแปลงทางดา้นการเมอืงโดยเฉพาะ

อย่างยิ่ง ในดา้นนโยบายมอีิทธิพลอย่างมากต่อการเปลีย่นแปลงองคก์ารท ัง้ภาครฐัและภาคเอกชนดงัจะ

เหน็ว่าเครื่องมอืในการบริหารประเทศที่ส  าคญัอย่างหน่ึงของรฐับาล ไดแ้ก่ การออกกฎหมาย ซึ่งจะมี
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ลกัษณะปรบัเปลีย่นไปตามความตอ้งการทางดา้นการเมอืง หรือนโยบายของรฐับาลและแน่นอนย่อมมี

ผลกระทบต่อองคก์ารใหป้รบัเปลีย่นตามไปดว้ย ตวัอย่างที่เหน็ไดช้ดัเจน เช่น การออกก าหมายเกี่ยวกบั

ค่าจา้ง ช ัว่โมงการท างาน สภาพแวดลอ้มในการท างาน สหภาพ 

แรงงานมาตรฐานสนิคา้ หรือการป้องกนัมลภาวะที่จะเกิดขึ้นเหล่าน้ี ลว้นแลว้แต่เป็น

กฎหมายที่สรา้งผลกระทบต่อการเปลี่ยนแปลงโครงสรา้งและการบริหารงานขององคก์ารใหส้อดคลอ้ง 

หรอืเป็นไปตามกฎหมายต่าง ๆ ดงักลา่วมาอย่างหลกีเลีย่งไมพ่น้  

๑.๒ ปจัจยัการเปลีย่นแปลงจากภายในองคก์าร ดงัไดก้ล่าวมาแลว้ว่า ปจัจยัที่ท  าให ้

เกิดการเปลี่ยนแปลงองคก์ารนัน้ ไม่ไดม้าจากสภาพแวดลอ้มภายนอกองคก์ารแต่เพียงประการเดียว

เท่านัน้ หากยงัมาจากสภาพแวดลอ้มภายในองคก์าร ซึง่ประกอบไปดว้ยปจัจยัทีส่  าคญัดงัต่อไปน้ี  

(๑) วตัถปุระสงคใ์หม่ขององคก์าร วตัถปุระสงคข์ององคก์าร มกัจะมกีารปรบัเปลีย่น

อยู่ตลอดเวลา ทัง้น้ีเน่ืองมาจากว่า องคก์ารจะตอ้งปรบัตวัเองใหเ้ขา้กบัปรชัญา ค่านิยมมาในการบริหาร

เทคโนโลยี และกฎหมายใหม่ ๆ ของรฐับาล ดงันัน้ การเปลีย่นแปลงวตัถปุระสงคใ์หม่ขององคก์าร จึงมี

ผลกระทบต่อการเปลีย่นแปลงโครงสรา้งการท างานภายในองคก์ารตามมาดว้ย ยกตวัอย่างเช่น ถา้หาก

องคก์ารมีวตัถุประสงคใ์หม่ที่ตอ้งการจะเปลี่ยนแนวทางการปฏิบตัิงานจากการรวมอ านาจมาเป็นแบบ

กระจายอ านาจ หรือเป็นประชาธิปไตยมากขึ้นเช่นน้ี ย่อมมีผลท าใหเ้กิดการปรบัปรุงโครงสรา้งของ

องคก์ารขึ้นใหมต่ามมาดว้ย  

(๒) ความลม้เหลวในการสรา้งผลติผลขององคก์าร เมื่อองคก์ารไม่สามารถสรา้ง

ผลติผลใหบ้รรลุไดต้ามวตัถปุระสงคท์ี่ก  าหนดไว  ้ ไม่ว่าจะเป็นในรูปของสินคา้หรือบริการแก่ประชาชนก็

ตาม องคก์ารจะตอ้งหนัมา ทบทวนและคน้หาสาเหตุที่ไม่สามารถบรรลุวตัถปุระสงคไ์ด  ้ซึ่งอาจจะเกิดจาก

โครงสรา้งขององคก์ารที่ไม่เอื้ออ านวยต่อการปฏบิตัิงาน เช่น มกีารรวมอ านาจมากเกินไป ลกัษณะงาน

ซ า้ซอ้นกนั ขาดการประสานงานหรอืวางแผนที่ดี เป็นตน้ สภาพเช่นน้ี ย่อมท าใหเ้กิดความจ าเป็นที่จะตอ้ง

มกีารเปลีย่นแปลง หรือปรบัปรุงโครงสรา้งการท างานขององคก์ารเพื่อน าไปสู่ความสามารถในการสรา้ง

ผลติผลขึ้นมา  
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(๓) ความตอ้งการของพนกังาน พนกังานในองคก์าร ไม่ว่าจะอยู่ภาคในเอกชนหรือ

รฐับาลก็ตาม เป็นปจัจยัแวดลอ้มภายในองคก์ารที่ส  าคญัปจัจยัหน่ึง ที่ท  าใหเ้กิดการเปลีย่นแปลงในดา้น

นโยบายและแนวทางในการปฏิบตัิงานขององคก์าร โดยการแสดงออกมาในรูปของความตอ้งการหรือ

ความคาดหวงัที่จะใหม้กีารเปลีย่นแปลงสิ่งใหม่ ๆ เกิดขึ้น ซึ่งอาจจะผ่านมาทางสหภาพแรงงาน สมาคม

ขา้ราชการหรือเสนอโดยส่วนบุคคล ความตอ้งการหรือความคาดหวงัที่จะใหม้กีารเปลีย่นแปลงสิ่งใหม่ ๆ 

เกิดขึ้น ซึ่งอาจจะผ่านมาทางสหภาพแรงงาน สมาคมขา้ราชการหรือเสนอโดยส่วนบุคคล ความตอ้งการ

หรือความคาดหวงัของพนกังานดงักล่าวน้ี เป็นสิ่งที่องคก์ารไม่สามารถมองขา้มไดอ้ีกต่อไปน้ีในการ

บริหารงานในยุคปจัจุบนั ทัง้น้ีเน่ืองจากความอยู่รอดขององคก์ารตัง้อยู่บนพื้นฐานของความสอดคลอ้ง

หรอืดุลยภาพระหว่างเป้าหมายขององคก์ารกบัเป้าหมายของพนกังานนัน่เอง 

(๔) การปรบัปรุงคุณภาพของชีวติการท างาน ในเรื่องที่เกี่ยวกบัคุณภาพของชีวติการ

ท างานน้ี (Quality of Work Life) เพิ่งไดร้บัความสนใจศึกษากนัอย่างจริงจงัประมาณตน้ศตวรรษ 

๑๙๗๐ เป็นตน้ จุดก าเนิดหรือที่มาของความสนใจในเรื่องน้ีเกิดขึ้น เป็นคร ัง้แรกในกลุ่มประเทศยุโรป

ตะวนัตก และในปจัจุบนัไดแ้พร่หลายอย่างรวดเร็วเขา้ไปในทวปีอเมริกาเหนือ เอเชีย เช่น ญี่ปุ่ น อินเดีย 

(รวมท ัง้ประเทศไทยดว้ย) และออสเตรเลยี เป็นตน้ โดยไดร้บัความสนใจท ัง้จากองคก์ารบริหารของ

ภาคเอกชนและรฐับาลและไดก้ลายมาเป็นปจัจยัหน่ึงทีน่ าไปสู่การปรบัปรุงและเปลีย่นแปลงองคก์าร  

ค าว่า “คุณภาพของชีวติการท างาน” โดยท ัว่ไปหมายถงึ กระบวนการที่ท  าใหส้มาชิก

ภายในองคก์ารทุกระดบั มศีกัดิ์ศรีของความเป็นมนุษยแ์ละความเจริญเติบโต สามารถท างานดว้ยกนั 

โดยความร่วมมือกนัอย่างใกลช้ิด มีส่วนร่วมในการตดัสินใจในการเปลี่ยนแปลงงานหรือก าหนด

สภาพแวดลอ้มในการท างาน และวิธีการท างาน รวมท ัง้ท าใหเ้ป้าหมายของพนกังานสอดคลอ้งกบั

เป้าหมายขอองคก์ารโดยมวีตัถปุระสงค ์เพือ่ท  าใหเ้กิดความพงึพอใจในการท างานสอดคลอ้งกบัเป้าหมาย

ขององคก์ารโดยมวีตัถุประสงค์ เพื่อท าใหเ้กิดความพงึพอใจในการท างานและน าไปสู่การสรา้งผลติผล

ขององคก์ารตามทีต่อ้งการ  

สาเหตุหรือที่มาท าใหแ้นวคิดในเรื่องคุณภาพชีวติการท างานกลายมาเป็นปจัจยัส าคญั

ต่อการเปลีย่นแปลงองคก์ารนัน้ เน่ืองมาจากว่าการบรหิารองคก์ารท ัง้ในภาคเอกชนและรฐับาล ในปจัจุบนั
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ไดพ้บว่ามนุษยใ์นองคก์ารซึง่ถอืว่าเป็นทรพัยากรส าคญัที่จะน าไปสู่ความส าเร็จขององคก์ารนัน้ มกัจะไม่มี

แรงจูงใจในการท างานหรือเกิดความแปลกแยกน้ี เป็นลกัษณะที่มนุษยใ์นองคก์ารเกิดความรูส้ึกไรซ้ึ่ง

อ านาจในการท าใหเ้กดิการเปลีย่นแปลงนโยบายใหด้ีขึ้น เหน็ว่าเงือ่นไขการท างานต่าง ๆ ที่พนกังานไดร้บั

มานัน้ไมม่คีวามหมายต่อความเป็นมนุษย ์ตอ้งการแยกตวัเองออกจากสงัคมในองคก์าร และมคีวามรูส้กึ

เมนิเฉยเบือ่หน่ายไมต่อ้งการเขา้ไปมสี่วนร่วมในการท างาน  

อาการแปลกแยกต่าง ๆ ดงักล่าวขา้งตน้ เกิดขึ้นจากสาเหตุหลายประการดว้ยกนั เช่น บรรยากาศในการ

ท างานขององคก์าร มโีครงสรา้งที่รวมอ านาจ ปรชัญาการบริหารเป็นเผด็จการระบบค่าตอบแทนไม่

ยุตธิรรม ไมเ่ปิดโอกาสใหพ้นกังานมกีารพฒันาตวัเองหรอืมสี่วนร่วมในการท างาน เป็นตน้  

ลกัษณะของความแปลกแยกของพนกังานน้ีเป็นอนัตรายอย่างใหญ่หลวง ต่อท ัง้ตวัพนกังานเอง

และองคก์ารโดยส่วนรวม ขณะเดยีวกนักส็ามารถส่งผลกระทบท าใหพ้นกังานเกิดความไม่พงึพอใจในการ

ท างาน ขาดงานบ่อยมากขึ้น สุขภาพจิตตกต า่ลงและหนัไปใชสุ้ราเป็นเครื่องปลอบใจเป็นตน้ สภาพเช่นน้ี

ย่อมมีผลกระทบต่อประสิทธิภาพในการปฏิบตัิงานและประสิทธิผลขอองคก์ารอย่างหลีกเลี่ยงไม่พน้  

ดงันัน้ การปรบัปรุงคุณภาพของชีวติในการท างาน จึงกลายเป็นเรื่องที่มคีวามจ าเป็นในการเปลีย่นแปลง

องคก์ารทีจ่ะปฏเิสธไมไ่ดอ้กีต่อไป  

ลกัษณะของผลกระทบที่เกดิจากปจัจยัการเปลี่ยนแปลง  

เพื่อท าใหเ้กิดความเขา้ใจเกี่ยวกบัปจัจยัการเปลี่ยนแปลงที่มาจากท ัง้สภาพแวดลอ้มภายนอก

และภายในองคก์ารมากขึ้น จึงมคีวามจ าเป็นที่จะตอ้งศึกษาถึงลกัษณะของผลกระทบที่เกิดจากปจัจยั  

ต่าง ๆ เหลา่น้ีเพิม่เตมิดว้ย ซึง่ประกอบดว้ยลกัษณะต่าง ๆ ดงัน้ี  

ประการแรก ปจัจยัการเปลีย่นแปลงต่าง ๆ ทีไ่ดศึ้กษามาขา้งตน้นัน้ เป็นแต่เพยีงตวัอย่างเท่านัน้ 

ดงันัน้ จึงไม่ไดห้มายความว่าจะมปีจัจยัต่าง ๆ แต่เพยีงเท่าน้ี ตรงกนัขา้มยงัมปีจัจยัการเปลีย่นแปลง   

อื่น ๆ อีกมากมาย ซึ่งมลีกัษณะแตกต่างกนัออกไปในแต่ละสงัคม จากสภาพเช่นน้ี จึงท าใหค้วามส าคญั

ของแต่ละปจัจยัแตกต่างกนัตามไปดว้ย ดงัจะเห็นว่าปจัจยัหน่ึง อาจจะสรา้งผลกระทบต่อการ

เปลีย่นแปลงองคก์ารในสภาพสงัคมหน่ึง แต่อาจจะไม่มบีทบาทต่อการเปลีย่นแปลงในอีกสงัคมหน่ึงก็ได  ้
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ดงันัน้ ในแต่ละองคก์ารจึงไม่จ  าเป็นตอ้งเผชิญกบัแรงกดดนัจากปจัจยัการเปลี่ยนแปลงอย่างเดียวกนั

เสมอไป  

ประการทีส่อง ปจัจยัการเปลีย่นแปลงแต่ละปจัจยัไมใ่ช่มลีกัษณะอยู่โดดเดี่ยวโดยตวัของมนัเอง 

ตรงกนัขา้มจะมคีวามสมัพนัธใ์นลกัษณะที่เป็นเหตุและผลต่อกนัอย่างแยกกนัไม่ออก ดงันัน้ ผลกระทบ

ขององคก์ารจงึไมใ่ช่เกดิจากปจัจยัใดปจัจยัหน่ึงโดยเฉพาะ หากแต่เป็นการกระทบที่เกิดจากหลายปจัจยัที่

มีความสมัพนัธซ์ึ่งกนัและกนัในลกัษณะที่เป็นเหตุและผลต่อกนัดว้ยนัน่เอง  ตวัอย่างเช่น การ

เปลีย่นแปลงวตัถปุระสงคใ์หม่ขององคก์าร ซึ่งถอืว่าเป็นปจัจยัการเปลีย่นแปลงภายในองคก์ารนัน้ มกัจะ

มสีาเหตุของการเปลีย่นแปลงมาจาก การเปลีย่นค่านิยมเทคโนโลยี หรือกฎหมายใหม่ของรฐับาลซึ่งเป็น

ปจัจยัการเปลีย่นแปลงจากภายนอกองคก์ารความสมัพนัธข์องปจัจยัภายนอกและภายในดงักล่าว จะมี

ลกัษณะเป็นเหตุและผลต่อกนั กล่าวคือ ปจัจยัการเปลีย่นแปลงภายนอกจะเป็นสาเหตุที่ท  าใหเ้กิดผลที่

น าไปสู่การเปลีย่นแปลงปจัจยัภายในซึง่ในทา้ยทีสุ่ดกลายเป็นผลกระทบทีท่  าใหเ้กิดการเปลีย่นแปลงขึ้นมา

นัน่เอง  

ประการที่สาม ปจัจยัการเปลีย่นแปลงอาจจะมมีากกมายหลายปจัจยั แต่ในช่วงระยะเวลาหน่ึง

อาจจะมปีจัจยัเพยีงไม่กี่ปจัจยั ที่ก่อใหเ้กิดผลกระทบต่อการเปลีย่นแปลงองคก์าร ทัง้น้ีขึ้นอยู่กบัความ

จ าเป็นในการเปลีย่นแปลงของแต่ละองคก์าร ดงันัน้ ตามความเป็นจริงแลว้ องคก์ารอาจจะไม่เผชิญกบั

ปจัจยัการเปลีย่นแปลงทกุปจัจยัทีด่  ารงอยู่ในสภาพแวดลอ้มนัน้ ๆ  

ประการสุดทา้ย ปจัจยัการเปลีย่นแปลง จะสรา้งผลกระทบต่อการเปลีย่นแปลงองคก์ารไดม้าก

นอ้ยเพียงใดนัน้ นอกจากจะขึ้นอยู่กบัความจ าเป็นในการเปลี่ยนแปลงองคก์ารแลว้  ยงัขึ้นอยู่กบั

ความสามารถในการปรบัตวัขององคก์ารอีกดว้ย ดงัจะเห็นว่า ระบบราชการมกัจะเป็นองคก์าที่มี

ความสามารถในการสนองตอบต่อการเปลี่ยนแปลงที่เกิดจากปจัจยัภายนอกและภายในองคก์ารไดเ้ลย  

เหตุที่เป็นเช่นน้ี ก็เพราะว่า ระบบราชการเป็นองคก์ารที่แขง็กระดา้งไม่มคีวามยืดหยุ่น เต็มไปดว้ย

กฎระเบียบที่เขม้งวด ซึ่งไม่เอื้ออ านวยต่อการเปลี่ยนแปลงและที่ส  าคญัยิ่งกว่านัน้การเปลี่ยนแปลง

โครงสรา้งใด ๆ ในระบบราชการเป็นเรื่องของการเมอืงและจะตอ้งก าหนดออกมาเป็นกฎหมาย  ซึ่งท าให ้



๒๔๒ 

 

ความคล่องตวัในการเปลีย่นแปลงเกิดขึ้นไดย้าก จากลกัษณะเช่นน้ีจึงท าใหเ้หน็ว่าระบบราชการโดยตวั

ของมนัเองเป็นอปุสรรคขดัขวางต่อการเปลีย่นแปลงสิ้นเชงิ 

การต่อตา้นการเปลีย่นแปลง  

การเปลีย่นแปลงองคก์าร ถอืไดว้่าเป็นธรรมชาติอย่างหน่ึงขององคก์ารที่ไม่สามารถหลกีเลีย่งได ้

ภายใตส้ภาพแวดลอ้มทีเ่ปลีย่นแปลงอยู่ตลอดเวลา แต่อย่างไรกต็าม ปญัหาขององคก์ารไม่ไดยุ้ติแต่เพยีง

เท่าน้ี เพราะยงัมธีรรมชาติขององคก์ารอีกอย่างหน่ึง ไดแ้ก่ การต่อตา้นการเปลีย่นแปลง เหตุที่เป็นเช่นน้ี 

เน่ืองมาจากว่าโดยทัว่ไป องคก์ารมกัจะมลีกัษณะอนุรกัษนิ์ยม (Conservatism) ดงันัน้ การเปลีย่นแปลง

จึงมกัไปกระทบกระเทอืนต่อสถานภาพเดิมขององคก์ารท าใหเ้กิดการต่อตา้นการเปลี่ยนแปลงกลายเป็น

สิง่ทีจ่ะตอ้งเกดิขึ้น  

การต่อตา้นการเปลีย่นแปลง โดยท ัว่ไป มกัจะเกิดขึ้นจากบุคลากรในองคก์ารที่ไดร้บัผลกระทบ

จากการเปลี่ยนแปลง ดงัจะเห็นว่าพื้นฐานของการต่อตา้นการเปลี่ยนแปลงจะเกิดขึ้นจากทศันคติหรือ

ความรูส้กึนึกคิดของบุคลากรที่มปีฏกิิริยาต่อการเปลีย่นแปลง และเหน็ผลกระทบต่อพวกตน หากพวก

ตนมคีวามรูส้ึกว่าการเปลี่ยนแปลงจะท าใหส้ภาพที่เป็นอยู่เลวลง  การต่อตา้นการเปลีย่นแปลงก็มกัจะ

เกิดขึ้น โดยไม่มองถงึผลกระทบต่อองคก์ารโดยส่วนรวม ยิ่งผลกระทบที่เกิดจากการจากเปลีย่นแปลงมี

มากเท่าใด การต่อตา้นกย็ิง่มมีากขึ้นเท่านัน้  

การต่อตา้นการเปลีย่นแปลงอาจจะมลีกัษณะเปิดเผยซึ่งอาจจะออกมาในรูปของการท างานใหช้า้

ลง หรือการนดัหยุดงาน เป็นตน้ และลกัษณะปิดบงัซ่อนเรน้ ซึ่งมกัแสดงออกมาในรูปของการขาดงาน

บ่อยขึ้น ขอโอนยา้ยตวัเองไปอยู่ที่ใหม่ ไม่มแีรงจูงใจในการท างานหรือมกัจะมาท างานสาย เป็นตน้ 

อย่างไรกต็าม การต่อตา้นการเปลีย่นแปลงอาจจะไม่ใช่เป็นสิ่งที่เลวเสมอไป เพราะในองคก์ารยงัประกอบ

ไปดว้ยบุคลากรอีกกลุ่มหน่ึงที่ยอมรบักบัสภาพของการเปลีย่นแปลงได  ้ ถา้หากพวกเขาเหล่านัน้ต่างเห็น

กนัว่าการเปลี่ยนแปลงท าใหอ้งค์การโดยส่วนรวมดีขึ้น  แต่เมื่อไรก็ตามหากผลกระทบของการ

เปลีย่นแปลงท าใหอ้งคก์ารมสีภาพเลวลงพวกเขาอาจจะเกิดการต่อตา้นขึ้นมาเพื่อพทิกัษผ์ลประโยชนข์อง

องคก์าร ลกัษณะการต่อตา้นเช่นน้ี จึงมลีกัษณะสมเหตุสมผลและเป็นการสรา้งสรรค์ ดงันัน้ผูบ้ริหาร



๒๔๓ 

 

จะตอ้งท าความเขา้ใจกบัธรรมชิของการต่อตา้นการเปลี่ยนแปลงใหด้ีว่า พลงัต่อตา้นแบบไหนเป็นพลงั

สรา้งสรรคห์รอืพลงัต่อตา้นแบบไหนเป็นพลงัท าลาย 

สาเหตกุารต่อตา้นการเปลีย่นแปลง 

 การต่อตา้นการเปลี่ยนแปลงเป็นสิ่งที่สามารถพบเห็นไดท้ ัว่ไปจากผลของการศึกษาดา้น

พฤติกรรมของคนในองคก์าร คนท ัว่ไปมองการเปลีย่นแปลงว่าเป็นการคุกคามต่อตนเอง หากมองในอีก

แง่มมุหน่ึง การต่อตา้นการเปลี่ยนแปลงเป็นผลดี เน่ืองจากจะก่อใหเ้กิดความมเีสถียรภาพและสามารถ

ทราบหรือคาดเดาพฤติกรรมของบุคลากรได ้หากไม่มกีารต่อตา้นผูบ้ริหารองคก์ารจะไม่สามารถทราบว่า

บุคลากรคิดอย่างไร อนัอาจน าไปสู่ความสบัสนวุ่นวายที่ไม่สามารถคาดการณ์ไดใ้นอนาคต รูปแบบการ

ต่อตา้นการเปลี่ยนแปลงที่เหน็ไดช้ดัในองคก์าร ไดแ้ก่ การบ่น การท างานชา้ลง การขู่ว่าจะนดัห ยุดงาน 

ส่วนการต่อตา้นการเปลี่ยนแปลงที่ไม่สามารถมองเห็นอย่างชดัเจน ไดแ้ก่ บุคลากรไม่จงรกัภกัดีต่อ

องคก์าร ขาดแรงกระตุน้ในการท างาน ท างานผดิพลาดบ่อยขึ้น มกีารขาดงานโดยอา้งการลาป่วยบ่อยขึ้น 

(Robbins)
๑๔

 

 การเปลี่ยนแปลงเป็นการเรียนรูเ้พื่อที่จะท าสิ่งใหม่ ๆ อย่างไรก็ตาม การเปลี่ยนแปลงอาจ

คุกคามต่อสถานภาพของบคุคลและก่อใหเ้กดิความเครยีด ความไมส่บาย การแปลกแยก ซึ่งสภาพต่าง ๆ 

เหลา่น้ีอาจเป็นสาเหตใุหค้นต่อตา้นการเปลีย่นแปลง การต่อตา้นการเปลีย่นแปลงจึงเป็นปรากฏการณ์ทาง

ธรรมชาติที่บุคลากรจะปกป้องผลประโยชนข์องตนเอง บุคคลท ัว่ไปมกัมองการเปลีย่นแปลงว่ามลีกัษณะ

ทีเ่มือ่ฝ่ายหน่ึงไดก้จ็ะมฝ่ีายหน่ึงเป็นผูสู้ญเสยี (Win-Lose) ดงันัน้ ผูน้ าตอ้งท าใหม้มุมองการเปลีย่นแปลง

เป็นลกัษณะทีท่กุฝ่ายไดร้บัผลประโยชนโ์ดยไมม่ผูีสู้ญเสยีหรอืผูแ้พ ้ (Win-Win) (Lussier)
๑๕

 

 หากพจิารณาสาเหตุการต่อตา้นการเปลีย่นแปลงจะเหน็ว่าเกิดจากปจัจยั ๒ ประการ คือ เกิด

จากการต่อตา้นส่วนบคุคลและเกดิจากองคก์าร ซึง่ท ัง้ ๒ ส่วนมรีายละเอยีดดงัต่อไปน้ี 

                                                           
๑๔

Robbins Stephen P. & Judge Timothy A., Organizational Behavior, 13th ed., (Canada: 

Pearson Prentice Hall, 2009), p. 656. 

๑๕
Lussier, Robert N., Leadership Theory, Application, Skill Development, (Eagan, 

Minesota: Thompson Corporation, 2010), p. 390. 



๒๔๔ 

 

การต่อตา้นที่เกดิจากตวับคุคล มีสาเหตมุาจาก (Robbins)
๑๖

 

 ๑. นิสยัส่วนบุคคล เป็นความประพฤติที่เคยชินจนเป็นนิสยั เมือ่เกิดการเปลีย่นแปลง ท าให ้

ตอ้งปฏบิตัตินแบบทีไ่มเ่คยชนิ ท าใหเ้กดิการต่อตา้น  

 ๒. ความม ัน่คงปลอดภยั บุคคลที่ตอ้งการความม ัน่คงในการท างานมแีนวโนม้ว่าจะต่อตา้นการ

เปลีย่นแปลง เน่ืองจากการเปลีย่นแปลงทีเ่กดิขึ้นจะคุกคามความม ัน่คงในการท างานของตน 

 ๓. ปจัจยัทางเศรษฐกจิ บคุลากรอาจต่อตา้นการเปลีย่นแปลงเน่ืองจากไม่สามารถท างานใหม่ได ้

ดเีท่ากบังานเก่า และไดร้บัค่าตอบแทนลดลงเน่ืองจากพวกเขาจะไดร้บัค่าตอบแทนจากผลการปฏบิตังิาน 

 ๔. ความไม่รูท้ี่ก่อใหเ้กิดความกลวั บุคลากรอาจต่อตา้นการเปลี่ยนแปลง เน่ืองจากความ

คลุมเครอืและความไมแ่น่นอนในสิง่ทีจ่ะเกดิขึ้น 

 ๕. การเลอืกการรบัรู ้บคุลากรจะไมร่บัรูข้อ้มลูท ัง้หมดที่เขาพบเหน็ แต่จะเลอืกรบัขอ้มลูเฉพาะที่

ตนสนใจและถนดัเท่านัน้ ดงันัน้ บุคลากรจะเพกิเฉยขอ้มลูที่คิดว่าไม่จ  าเป็นและไม่เกิดประโยชนใ์นการ

ท างานและแนวทางการปฏบิตัิของเรา 

 ๖. ความไม่เชื่อถอืในตวัผูน้ า เป็นสาเหตุหน่ึงในการท าใหค้นต่อตา้นการเปลีย่นแปลง เน่ืองจาก

บคุลากรสงสยัว่าผูน้ าปิดบงัซ่อนเรน้บางสิง่บางอย่างไวเ้บื้องหลงัการเปลีย่นแปลง (Lussier)
๑๗

 

 การต่อตา้นที่เกดิจากองคก์าร มีสาเหตมุาจาก 

 ๑. ความเฉ่ือยชาจากโครงสรา้ง เน่ืองจากโครงสรา้งองคก์ารไดก้ าหนดลกัษณะงานกฎระเบยีบ 

และวิธีในการปฏิบตัิงานส าหรบัพนักงานไวอ้ย่างเป็นทางการ เมื่อมีการเปลี่ยนแปลงใด ๆ ก็จะมี

                                                           
๑๖

Robbins Stephen P. & Judge Timothy A., Organizational Behavior, 13th ed., (Canada: 

Pearson Prentice Hall, 2010), p. 657. 

๑๗
Lussier, Robert N., Leadership Theory, Application, Skill Development, (Eagan, 

Minesota: Thompson Corporation, 2010), p. 392. 



๒๔๕ 

 

ผลกระทบต่อหน่วยงานต่าง ๆ ที่สมัพนัธก์นั จึงเปลี่ยนแปลงยากเพราะมีกฎระเบียบและโครงสรา้งที่

เกี่ยวขอ้งกนัมากมาย
๑๘

 

 ๒. การเปลีย่นแปลงในวงจ ากดั เน่ืองจากองคก์ารประกอบดว้ยระบบย่อยที่เกี่ยวขอ้งสมัพนัธก์นั 

และตอ้งพึง่พาอาศยัซึง่กนัและกนั เมือ่เปลีย่นแปลงจดุใดจดุหน่ึงกจ็ะไปกระทบต่อส่วนอื่น ๆ ดว้ย ดงันัน้ 

การเปลีย่นแปลงใด ๆ ในวงจ ากดัจงึไมม่ผีล 

 ๓. ความเฉ่ือยชาจากกลุม่ หรอืบรรทดัฐานของกลุม่ อาจเป็นขอ้จ ากดั แมบุ้คคลตอ้งการเปลีย่น

พฤติกรรมของเขาตามที่ฝ่ายบริหารเสนอแนะ แต่ถา้ขดัต่อบรรทดัฐานของกลุ่ม บุคคลก็จะยึดถือกลุ่ม

มากกว่า 

 ๔. กลวัจะสูญเสยีความเป็นผูเ้ชี่ยวชาญ การเปลีย่นแปลงรูปแบบการท างานใหม่ในองคก์ารอาจ

ท าใหก้ลุม่ท างานทีม่คีวามช านาญเฉพาะบางกลุ่มเกิดความรูส้กึกลวัว่ากลุ่มของตนเองอาจลดความส าคญั

ลงหากมกีารเปลีย่นแปลงระบบการท างานใหม่ 

 ๕. กลวัสูญเสียอ านาจที่มีอยู่เดิม เมื่อมีการกระจายอ านาจในการตดัสินใจใหม่ ผูบ้ริหาร

ระดบักลางหรือหวัหนา้งานอาจกลวัว่าอ านาจของตนจะสูญเสยีไป มกีารน าระบบการตดัสนิในแบบมสี่วน

ร่วม หรอืการจดัทมีงานบรหิารตนเองมาใช ้ท าใหผู้บ้รหิารระดบักลางหรอืหวัหนา้งานต่อตา้น 

 ๖. กลวัสูญเสยีทรพัยากรที่เคยไดร้บั กลุ่มต่าง ๆ ในองคก์ารเกรงว่าอาจไม่ไดร้บัทรพัยากรเท่า

เดิม เช่น อาจถูกลดจ านวนพนกังานในหน่วยงานของตน หรือลดจ านวนเงนิงบประมาณประจ าปีที่ เคย

ไดร้บั เพราะตอ้งแบง่ปนัทรพัยากรใหบ้คุคลอื่นเมือ่มกีารเปลีย่นแปลง 

สาเหตขุองการต่อตา้นที่เกดิจากผูน้ า  

ส าหรบัผูน้ า สาเหตทุีบ่ม่เพาะการต่อตา้นมมีากหลาย เช่น  

๑. ผูน้ าไปตโีตสู้ก้บัผูต่้อตา้น  

๒. ผูน้ าไมไ่ดใ้ชพ้ลงัจากระดบัสูงเขา้มาเกื้อหนุนการเปลีย่นแปลงอย่างเตม็ที่  

                                                           
๑๘
พบิูลย ์ทปีะปาล, พฤตกิรรมองคก์ารสมยัใหม่, (กรุงเทพมหานคร: อมรการพมิพ,์ ๒๕๕๐), หนา้ ๓๓๓-

๓๓๔. 



๒๔๖ 

 

๓. ผูน้ าปลอ่ยใหร้ะดบัสูงอยู่เหนือการเปลีย่นแปลง ไมยุ่่งเกี่ยวกบัการเปลีย่นแปลง  

๔. ผูน้ าท าอะไรทกุอย่างเองหมด  

๕. ผูน้ าใชค้าพดูขม่ขูก่า้วรา้ว  

๖. ผูน้ า หลบหนา้ผูค้น ไมพ่ดูไมจ่ากบัใคร หรอืพดูแลว้ไมป่ระเมนิว่าคนฟงัเขา้ใจขา่วสารไหม  

๗. ผูน้ าฟงัใครไมเ่ป็น ไมร่บัฟงัอะไรจากใคร  

๘. ผูน้ าไม่เยี่ยมเยียนทีมที่ไดร้บัผลกระทบจากการเปลี่ยนแปลง  ใชเ้วลาส่วนใหญ่อยู่กบั

พนัธมติรมากกว่าอยู่กบัผูต่้อตา้น   

๙. ผูน้ าเพกิเฉยต่อการต่อตา้น  

๑๐. ผูน้ าไมท่าอะไรจรงิ บอกแผนงานแลว้ตวัเองกไ็มท่าตาม ผลติแผลงานออกมาเปะปะ  

๑๑. ผูน้ าลงรายละเอยีดก่อน ทัง้ ๆ ทีผู่ค้นยงัไมท่นัจะเอาดว้ยกบัภาพใหญ่เลย  

๑๒. ผูน้ าไมเ่ชื่อตวัเอง ไมเ่ชื่อม ัน่ในสิง่ทีต่วัเองทา ไมช่ดัเจนในทศิทางการเปลีย่นแปลง  

๑๓. ผูน้ าหลบเลีย่งการตอ้งแจง้ขา่วรา้ย  

๑๔. ผูน้ าสื่อสารนอ้ย คาดหวงัว่าคนอื่นจะเขา้ใจความเปลีย่นแปลงทนัที ทัง้ ๆ ที่ตวัเองยงัตอ้ง

ใชเ้วลาหลายสปัดาหก์ว่าจะเขา้ใจ  

๑๕. ผูน้ าจดจ่อกบัการลงโทษผูต่้อตา้นมากเกนิไป ปิดปากทกุคนทีไ่มเ่หน็ดว้ย  

๑๖. ผูน้ าไมไ่ดเ้ปลีย่นระบบการใหร้างวลัและลงโทษใหส้อดคลอ้งกบัแนวทางการเปลีย่นแปลง  

๑๗. ผูน้ ายอมรบัใหผู้ต่้อตา้นเป็นขอ้ยกเวน้ของกฎเกณฑ ์ 

กลยทุธใ์นการเอาชนะการต่อตา้นการเปลีย่นแปลง  

 การเปลีย่นแปลงองคก์ารมกัจะมผีลกระทบต่อมนุษยใ์นองคก์ารในรูปแบบต่าง ๆ กนั ซึ่งใน

ทา้ยที่สุดจะท าใหเ้กิดพลงัต่อตา้นการเปลีย่นแปลงขึ้นมา ดงันัน้ ในการเปลีย่นแปลงองคก์ารจึงไม่ใช่เป็น

เรื่องของการเปลีย่นแปลงเพื่อการเปลีย่นแปลงแต่เพยีงอย่างเดียวเท่านัน้ ตอ้ค านึงถงึ การลดการต่อตา้น

การเปลีย่นแปลงดว้ย ซึ่งโดยท ัว่ไปแลว้ จะมกีลยุทธใ์นการเอาชนะการต่อตา้นการเปลีย่นแปลงอยู่หลาย

วธิกีาร ดงัต่อไปน้ี  



๒๔๗ 

 

ประการแรก ไดแ้ก่การสรา้งความเชื่อถอื (Trust) ประการแรกน้ี หมายถงึ ผูบ้ริหารหรือผูท้ี่มี

บทบาทในการเป็นตวัน าในการเปลีย่นแปลงจะตอ้งเป็นบุคคลทีพ่นกังานมคีวามเคารพ 

ไวว้างใจหรือเชื่อถอืไดห้ากพนกังานมคีวามศรทัธาต่อตวัผูบ้ริหารแลว้ การยอมรบั เชื่อฟงั หรือเหน็ดว้ย

กบัการเปลีย่นแปลงจะเป็นเรื่องง่าย และในทางตรงกนัขา้ม หากผูน้ าในการเปลีย่นแปลงเป็นบุคคลที่มี

ชื่อเสยีงด่างพรอ้ยหรือไม่น่าเชื่อถอื การจะเป็นผูน้ าชกัจูงใหพ้นกังานเห็นคลอ้ยตามในการเปลีย่นแปลง

โดยท ัว่ไปมกัจะเป็นเรื่องที่ไม่สามารถเกิดขึ้นไดง้่าย และบางคร ัง้อาจจะเกิดการต่อตา้นขึ้นมาดว้ยซ า้ไป 

เหตุที่เป็นเช่นน้ีก็เพราะว่า พนกังานขาดความศรทัธาในตวัผูน้ าในการเปลีย่นแปลงนัน่เอง ดงันัน้ บุคลกิ

ของผูน้ าจงึเป็นเรื่องส าคญัทีจ่ะตอ้งสรา้งขึ้นใหพ้นกังานเกดิความเชื่อถอื หรอืเชื่อม ัน่ว่า สิง่ทีเ่ขาจะท าขึ้นมา

นัน้จะเป็นผลดแีก่ตวัพนกังานซึง่จะเป็นจดุเริ่มตน้ในการลดการต่อตา้นการเปลีย่นแปลงไดเ้ป็นอย่างดี  

ประการที่สอง ไดแ้ก่การศึกษาและการติดต่อสื่อสาร (Education and Communication) 

การลดการต่อตา้นการเปลีย่นแปลงสามารถท าไดอ้ีกวธิีหน่ึง โดยการติดต่อสื่อสารหรือใหข้อ้มลูที่ถูกตอ้ง

กบัพนกังาน ดงัจะเห็นว่าการต่อตา้นการเปลีย่นแปลงมกัจะเกิดขึ้นมาจากการที่พนกังานไม่เขา้ใจหรือ

เขา้ใจผดิเกี่ยวกบัเหตุผลของการเปลี่ยนแปลง เหตุที่เป็นเช่นน้ี ก็เพราะว่า การติดต่อสื่อสารระหว่าง

ผูบ้รหิารกบัพนกังานไมม่ปีระสทิธภิาพหรอืผูบ้รหิารกบัพนกังานขาดความสมัพนัธท์ี่ดีต่อกนั ดงันัน้ สภาพ

ที่ไม่อ  านวยต่อการเปลี่ยนแปลงเช่นน้ีตอ้งขจดัออกไป  โดยการสรา้งระบบการติดต่อสื่อสารที่มี

ประสทิธภิาพเพือ่ถ่ายทอดขอ้มลูใหก้บัพนกังานไดอ้ย่างท ัว่ถงึ ส าหรบัขอ้มลูที่จะตอ้งถ่ายทอดใหพ้นกังาน

เรียนรูก้็คือ การชี้ใหเ้หน็ถงึเหตุผลและความจ าเป็นในการเปลีย่นแปลงซึ่งจะมผีลกระทบต่อองคก์ารโดย

ส่วนรวมใหด้ีขึ้น ส่วนวธิีการที่จะใหข้อ้มลูกบัพนกังานนัน้ สามารถท าไดห้ลายวธิี เช่น การพูดคุยกนัเป็น

การส่วนตวั การประชุมกลุ่มและการใหก้ารศึกษาถงึสาเหตุ ความจ าเป็นในการเปลีย่นแปลง รวมท ัง้

แนวทางในการปรบัตวัเพือ่ความอยู่รอดขององคก์ารและตวัพนกังานดว้ย  

ประการที่สาม การมสี่วนร่วมในการเปลีย่นแปลง (Participation) ยงัมวีธิีการอีกวิธีหน่ึงที่

สามารถจะเอาชนะการต่อตา้นการเปลีย่นแปลงได  ้ ซึ่งไดแ้ก่ การกระตุน้ใหพ้นกังานเขา้มามสี่วนร่วมใน

การเปลีย่นแปลง วธิีการแบบน้ี ไดร้บัการยนืยนัจากการศึกษาของนกัวชิาการที่ชื่อ ลาสเตอร ์ โคช และ

จอหน์ อาร ์พ ีเฟรนช ์จูเนียร ์(Laster Coch and John R.P. French, Jr.) แลว้ว่า การใหพ้นกังานเขา้



๒๔๘ 

 

มามสี่วนร่วมจะท าใหเ้กิดความส าเร็จในการเปลีย่นแปลงไดอ้ย่างแทจ้ริง เหตุที่เป็นเช่นน้ีก็เพราะว่าการมี

ส่วนร่วมจะท าใหพ้นกังานมีความรูส้ึกผูกพนักบัการเปลี่ยนแปลง  เห็นว่าตวัเองเป็นส่วนหน่ึงที่ได ้

สรา้งสรรคส์ิ่งใหม่ ๆ ใหก้บัองคก์าร ตวัเองมคีวามส าคญัไม่ไดถู้กมองขา้มและถูกละเลย และที่ส  าคญัยงั

ท าใหเ้ขามโีอกาสเรยีนรู ้และเขา้ใจเหตุผลและความจ าเป็นในการเปลีย่นแปลงองคก์ารไดเ้ป็นอย่างดีดว้ย 

ความรูส้ึกต่าง ๆ ดงักล่าวมาน้ี ในทา้ยที่สุดก็คือแรงจูงใจที่ท  าใหเ้กิดความปรารถนาที่จะช่วยเหลือ 

เสนอแนะ รเิริ่มและสรา้งสรรคก์บัการเปลีย่นแปลงขึ้นมา ส าหรบัวธิรการที่จะใหพ้นกังานเขา้มามสี่วนร่วม

นัน้โดยท ัว่ไปจะใชรู้ปแบบการแต่งตัง้คณะกรรมการ หรือคณะท างานขึ้นมาซึ่งอาจจะมาจากทุกระดบัที่มี

ส่วนเกี่ยวขอ้งกไ็ด ้ 

ประการที่สี่ การพยายามรกัษาประเพณีที่เป็นประโยชนเ์อาไว  ้(Attempt to Maintain Useful 

Customs) การเปลีย่นแปลงองคก์าร มกัจะมคีวามจริงอยู่อย่างหน่ึงว่า จะมผีลกระทบต่อประเพณีหรือ

วฒันธรรมขององคก์าร ซึง่สรา้งความเคยชนิในการปฏบิตัิงานใหก้บัพนกังาน และมกัจะท าใหพ้นกังานไม่

พงึพอใจและเกิดการต่อตา้นขึ้น ดงันัน้ ถา้หากเป็นไปไดแ้ลว้ การเปลีย่นแปลง ควรจะตอ้งท าให ้

สอดคลอ้งกบัวฒันธรรมในการท างานาของพนกังานในองคก์ารใหม้ากทีสุ่ดเท่าที่จะท าได ้แต่อย่างไรก็ตาม 

ประเพณีหรือวฒันธรรมในการท างานที่จะรกัษาเอาไว  ้ ควรจะเป็นสิ่งเป็นประโยชนต่์อการปฏบิตัิงานใน

องคก์าร  

ประการที่หา้ การเปลีย่นแปลงเฉพาะในสิ่งที่จ  าเป็น (Make Only Necessary Change) การ

เปลีย่นแปลงองคก์ารนัน้ไม่ใช่เปลีย่นแปลงเพราะอยากจะเปลีย่นแปลง และไม่ใช่เป็นความปรารถนาของ

คนใดคนหน่ึง หากแต่การเปลีย่นแปลงจะเกิดขึ้นเพราะเป็นความจ าเป็นขององคก์ารที่จะตอ้งปรบัตวัเพื่อ

ความอยู่รอดหรอืประสทิธผิลขององคก์าร ดงันัน้ การเปลีย่นแปลงจึงตอ้งเป็นไปตามสถานการณ์ที่จ  าเป็น 

และสิ่งที่เป็นประโยชนแ์ก่องคก์ารอย่างแทจ้ริง หากการเปลีย่นแปลงเกิดขึ้น โดยที่พนกังานไม่เห็นถึง

ความจ าเป็นเลย การต่อตา้นก็อาจจะมขีึ้น ดงันัน้ผูบ้ริหารจะตอ้งหลกีเลี่ยงการเปลี่ยนแปลงที่ไม่เกิด

ประโยชนก์บัองคก์าร  

ประการที่หก สรา้งหลกัประกนัว่าจะไม่เกิดความสูญเสยี (Guarantee against Loss) การ

เปลีย่นแปลงองคก์าร บางคร ัง้อาจจะท าใหพ้นกังานกลวัการตกงาน หรือกลวัว่าความกา้วหนา้และรายได ้



๒๔๙ 

 

ของตวัเองจะลดลง ดงันัน้ ผูบ้ริหารจะตอ้งสรา้งหลกัประกนั ว่าสิ่งต่าง ๆ เหล่าน้ีจะไม่เกิดขึ้นกบัตวัเขา 

เพือ่ท  าใหเ้ขา้หมดความกงัวลใจและลดกาต่อตา้นการเปลีย่นแปลงลงไป  

ประการทีเ่จด็ การใหร้างวลัตอบแทน (Supplementary Reward) นอกจากการใหห้ลกัประกนั

ว่า เขา้จะไม่สูญเสยีสถานภาพเดิมของเขาแลว้ ยงัอาจจะตอ้งใชว้ธิีการใหร้างวลัเพิ่มเติม หากเขามคีวาม

เตม็ใจทีจ่ะสรา้งสรรคก์ารเปลีย่นแปลง โดยปราศจากการขดัขวางการเปลีย่นแปลงรางวลัที่จะใหน้ี้ อาจจะ

เป็นในรูปของความกา้วหนา้ในหนา้ที่การงานเช่น การเลือ่นต าแหน่งหรืออาจจะเป็นการสรรเสริญรบัรูแ้ละ

เผยแพร่ผลงานทีเ่ขาไดส้รา้งสรรคห์รอืเปลีย่นแปลงใหก้บัองคก์ารได ้ 

ประการที่แปด การใหค้ าปรึกษา (Provide Counseling) พนกังานอาจจะมคีวามกลวั หรือตื่น

ตระหนกัต่อการเปลี่ยนแปลงในสิ่งใหม่ ๆ ที่ตนเองไม่คุน้เคยหรือคิดว่าตวัเองไม่มคีวามสามารถท าได  ้

สภาพเช่นน้ี ผูน้ าในการเปลีย่นแปลงจะตอ้งคอยใหค้ าปรึกษา โดยตอ้งมคีวามเชื่อม ัน่ว่าพนกังานสามารถ

จะปฏบิตัิงานใหม่หรือแกป้ญัหาได ้ ผูใ้หค้ าแนะน านัน้ จะตอ้งสรา้งมนุษยส์มัพนัธท์ี่ดีกบัพนกังาน สรา้ง

บรรยากาศที่เป็นมติรภาพต่อกนั บางคร ัง้อาจจะตอ้งใชน้กัจิตวทิยาเขา้มาช่วยท าใหพ้นกังานลดความตึง

เครยีดหรอืความคบัขอ้งใจ และอาจจะจดัใหม้กีารฝึกอบรมเพื่อสรา้งทกัษะหรือความสามารถใหม่ขึ้นมาก็

ได ้ 

ประการที่เกา้ การใชเ้ล่หเ์หลีย่มและการดึงเขา้มาเป็นพวก (manipulation and Co-optation) 

การใชเ้ล่หเ์หลีย่มในที่น้ีหมายถงึ เป็นการที่ผูบ้ริหารพยายามจะหาวธิีการแยกสลายบุคคลหรือกลุ่มอย่าง

ลบั ๆ เพือ่ไมใ่หม้กีารรวมตวักนัต่อตา้นขึ้นมา ซึง่อาจจะใชว้ธิีการปล่อยข่าวลอื ใหเ้หน็ว่าการเปลีย่นแปลง

จะท าใหเ้กดิผลดขีึ้นมาโดยการท าใหส้อดคลอ้งกบัเหตุการณ์ในแต่ละคร ัง้ ส่วนการดึงเขา้มาเป็นพวกนัน้มี

ลกัษณะคลา้ยกบัการแยกสลายกลุ่มต่อตา้นเช่นกนั โดยจะใชว้ธิีการชกัจูง หรือบางคร ัง้อาจจะตอ้งซื้อตวั 

(Buy Off) หวัหนา้หรือผูน้ ากลุ่มต่อตา้นโดยการใหต้ าแหน่งและบทบาทส าคญัในกระบวนการ

เปลีย่นแปลงแก่เขา แต่อย่างไรก็ตาม การใชก้ลยุทธไ์ม่มคีวามยุติธรรมเช่นน้ี หากพนกังานเกิดทราบถงึ

ความไมจ่รงิใจของผูบ้รหิารแลว้ อาจจะท าใหก้ารต่อตา้นเพิม่มากขึ้นกว่าเดมิอกีกไ็ด ้ 

ประการที่สบิ การเจรจาต่อรอง (Negotiation) การอนุญาตใหพ้นกังานมโีอกาสเขา้มาเจรจา

ต่อรอง ถอืไดว้่าเป็นกลยุทธอ์ีกอย่างหน่ึงที่จะลดการต่อตา้นการเปลีย่นแปลงได  ้ เพราะจะท าใหเ้กิดการ
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แลกเปลีย่นความคิด และการประนีประนอมกนัในการปรบัปรุงแนวทางในการเปลีย่นแปลงเพื่อใหท้ ัง้ฝ่าย

บริหารและพนกังานต่างยอมรบักนัได ้ การเจรจาต่อรองเป็นวิธีการที่มองขา้มไม่ไดเ้ลยหากพลงัการ

ต่อตา้นเป็นพลงัทีแ่ขง็แกร่งและเหนียวแน่น  

ประการสุดทา้ย การใชว้ธิีการบงัคบั (Coercion) กลยุทธอ์นัสุดทา้ยน้ี เป็นการที่ฝ่ายบริหารจะ

ใชอ้  านาจในการบงัคบัใหพ้นกังานต่อตา้นการเปลี่ยนแปลงปฏบิตัิตามแผนการเปลี่ยนแปลงที่ไดก้  าหนด 

การบงัคบัน้ี อาจจะสามารถใชว้ธิีการไดห้ลายอย่าง เช่น การโอนยา้ยไปอยู่ในต าแหน่งที่ไม่ส  าคญัการไม่

ขึ้นเงนิเดือนใหห้รืออาจจะปลดออกจากการท างาน เป็นตน อย่างไรก็ตามวธิีการแบบน้ีเป็นวิธีการ ที่

น าไปสู่การต่อตา้นอย่างรุนแรงเพิ่มมากขึ้นก็ได ้ และที่ส  าคญัจะไม่มีหลกัประกนัที่จะท าใหเ้กิดการ

สนบัสนุนการเปลีย่นแปลงอย่างต่อเน่ืองไดเ้ลย  

จากการศึกษาถงึกลยุทธใ์นการเอาชนะการต่อตา้นการเปลีย่นแปลงดงักล่าวมาขา้งตน้น้ี  จะเหน็

ว่าประกอบไปดว้ยกลยุทธห์ลายประการดว้ยกนั และโดยท ัว่ไป ไม่มคีวามจ าเป็นที่จะตอ้งใชทุ้กวธิีการ 

การจะใชว้ธิกีารหรอืกลยุทธแ์บบไหนโดยท ัว่มกัขึ้นอยู่กบัสถานการณ์และสภาพความเป็นจริงขององคก์าร

นัน้ๆ แต่อย่างไรก็ตามโดยหลกัการแลว้ ผูบ้ริหารควรจะใชแ้นวทางในทางบวก (Positive Approach) 

เช่น การสรา้งความเชื่อถือ การติดต่อสื่อสาร การมสี่วนร่วมในการเปลี่ยนแปลง หรือการสรา้ง

หลกัประกนั ไม่ใหเ้กิดความสูญเสยีมากกว่าการใชแ้นวทางในทางลบ (Negative Approach) เช่น การ

ใชเ้ลห่เ์หลีย่มหรอืการบงัคบั เป็นตน้ เพราะการใชก้ลยุทธใ์นทางบวกนัน้ สามารถสรา้งหลกัประกนัใหเ้กิด

การเปลีย่นแปลงไดอ้ย่างต่อเน่ืองและมผีลในระยะยาวมากกว่านัน่เอง 

สาเหตทุี่การเปลีย่นแปลงลม้เหลว 

สาเหตุที่การเปลีย่นแปลงลม้เหลว คอตเตอร ์(Kotter) กล่าวว่า สาเหตุที่ท  าใหก้ารเปลีย่นแปลง

ลม้เหลวเน่ืองมาจากสาเหตหุลกั ๘ ประการดงัน้ี 

 ๑. ยอมใหม้คีวามสลบัซบัซอ้นมากเกินไป สิ่งน้ีเป็นความผดิพลาดโดยธรรมชาติที่คิดว่าปญัหา

ต่าง ๆ ทีเ่ราคน้พบทัง้หมดนัน้จะจดัการไดใ้นภายหลงั 
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 ๒.  ลม้เหลวในการสรา้งผูน้ าการเปลีย่นแปลง สิ่งน้ีส  าคญัอย่างยิ่งเพราะผูน้ าการเปลีย่นแปลง

เป็นผูท้ี่เชื่อในการเปลี่ยนแปลง และเป็นตวัอย่างของพฤติกรรมที่น าไปสู่การสรา้งทีมงานที่จะไดร้บัการ

สนบัสนุน 

 ๓. มคีวามเขา้ใจในความจ าเป็นของวิสยัทศันท์ี่ชดัเจน ถา้หากองคก์ารขาดความชดัเจนและ

ความเขา้ใจในวสิยัทศัน ์ความตอ้งการที่อยากเหน็ผลลพัธแ์ละความพยายามในการเปลีย่นแปลงท ัง้หมด

จะสบัสน ขาดความร่วมมอื โครงสรา้งต่าง ๆ จะใชเ้วลามากกว่าทีค่วรจะเป็น 

 ๔. ความลม้เหลวในการสื่อสารวสิยัทศัน ์แมว้่าฝ่ายบริหารจะมวีสิยัทศันท์ี่ชดัเจนถงึผลลพัธท์ี่

ตอ้งการ การจะท าใหเ้กดิขึ้นตอ้งท าใหท้กุคนเขา้มาเกี่ยวขอ้งกนัอย่างแทจ้รงิ 

 ๕. ยอมใหม้บีางสิ่งขดัขวางต่อวสิยัทศัน ์ถา้โครงสรา้งองคก์ารและวธิีการท างานแบบเดิมยงัคง

อยู่ อาจจะเป็นอุปสรรคส าคญัต่อการพยายามเปลีย่นแปลง และสิ่งน้ีจะท าใหเ้กิดการสื่อสารที่ไม่ดีไปยงั

พนกังานหรอืผูใ้ตบ้งัคบับญัชา 

 ๖. ไมว่างแผนและมกีารสรา้งชยัชนะในระยะส ัน้ ความส าเร็จของการเปลีย่นแปลงอยู่ที่ เสริมแรง

ในความเชื่อ ซึ่งมผีลอย่างยิ่งต่อการน าไปสู่ความส าเร็จของการเปลีย่นแปลงและอาจท าใหพ้นกังานหนัไป

หากลุม่ต่อตา้นในทีสุ่ด 

 ๗. ประกาศชยัชนะเร็วเกินไป เป็นสิ่งจ าเป็นเมื่อท าอะไรส าเร็จเป็นระยะ ๆ จะตอ้งเฉลมิฉลอง 

แต่ตอ้งไม่ลมืว่าการเปลีย่นแปลงองคก์ารยงัไม่เสร็จจนกว่าจะกลายเป็นวฒันธรรมและระบบที่ม ัน่คงแลว้ 

ดงันัน้ อย่าประกาศชยัชนะเรว็เกนิไป 

 ๘. ไมส่ามารถฝงัลกึการเปลีย่นแปลงในวฒันธรรมองคก์าร เพราะการเปลีย่นแปลงเป็นแค่เพยีง

สิง่ทีเ่ราก าลงัท าอะไรอยู่ในขณะน้ีเท่านัน้
๑๙

 

 

 

 

                                                           
๑๙
วเิชยีร วทิยอดุม, ภาวะผูน้ า, (กรุงเทพมหานคร: บรษิทั ธนธชัการพมิพ ์จ ากดั, ๒๕๕๓), หนา้ ๑๙๐. 
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บทบาทของผูบ้รหิารในการเปลีย่นแปลง 

ในการเปลีย่นแปลงสู่วสิยัทศันใ์หม่ ผูบ้รหิารพงึมบีทบาทสามประการคือ  

๑. เป็นนักศึกษาการเปลี่ยนแปลง  

การจะทาการเปลีย่นแปลงใด ๆ ไปสู่เป้าหมายไดส้  าเร็จ จ าเป็นที่ผูบ้ริหารตอ้งเขา้ใจธรรมชาติ

ของการเปลีย่นแปลงอย่างลกึซึ้ง ทัง้ธรรมชาติของการเปลีย่นแปลงในองคก์ร จิตวทิยาของคนเมือ่ไดร้บั

ผลกระทบต่อการเปลี่ยนแปลง ธรรมชาติของการต่อตา้นการเปลี่ยนแปลง ข ัน้ตอนและตวัเร่งการ

เปลีย่นแปลงพฤตกิรรมของคน หากปราศจากความเขา้ใจในประเด็นเหล่าน้ีอย่างลกึซึ้ง ก็เป็นการยากที่จะ

ก่อการเปลีย่นแปลงไดส้  าเรจ็ ยิง่ไปกว่านัน้ ผูบ้รหิารทีไ่มเ่ขา้ใจธรรมชาติของการเปลีย่นแปลงดีพอ อาจจะ

ตกเป็นอปุสรรคของการเปลีย่นแปลงไปเสยีเอง  

๒. เป็นผูส้รา้งการเปลี่ยนแปลง (Change Interventionist)  

ในการบรหิารงานท ัว่ไปนัน้ ผูบ้รหิารเป็นผูก้  าหนดเป้าหมาย (Set Goal) วางแผน (Plan) สื่อสาร

แผน (Communicate) มอบหมายงาน (Delegate) ตามไปก ากบัตรวจสอบ (Supervise) ประเมนิผล 

(Evaluate) และท าตวัเป็นตวัอย่าง (Role Model)  

หลกัท ัง้ ๗ ประการน้ีใชไ้ดก้บัการสรา้งการเปลี่ยนแปลงเช่นกนั เพียงแต่ว่าการสรา้งการ

เปลีย่นแปลงเป็นการบรหิารเชิงกลยุทธ ์ซึ่งแตกต่างจากการบริหารธรรมดาตรงที่มุ่งการบริหารเชิงกลยุทธ์

จะมุ่งเนน้เป็นพิเศษไปที่การเปลี่ยนแปลง ไปที่ผลลพัธ ์ ไปที่อนาคตระยะไกล และไปที่การสอด

ประสานกนัทกุดา้นแบบองคร์วมโดยค านึงถงึผูม้สี่วนไดเ้สยีทกุฝ่ายเป็นส าคญั  

๓. เป็นผูน้ าการเปลี่ยนแปลง (Change Agent)  

การเป็นผูน้าการเปลี่ยนแปลงไม่ไดห้มายถึงการอยู่ขา้งนอกแลว้ใชเ้ครื่องมือใด  ๆ เขา้ไป

ก่อใหเ้กดิการเปลีย่นแปลง แต่หมายถงึเขา้ไปอยู่ขา้งในระบบ เป็นส่วนหน่ึงของการเปลีย่นแปลง ทาหนา้ที่

เป็นผูเ้กื้อหนุน (Facilitator) ทัง้คิด วางแผน และลงไปคลุกคลเีป็นเพื่อนคนทางาน ช่วยเหลอืเกื้อหนุน

ใหพ้วก เขาทาการเปลี่ยนแปลงส าเร็จ อีกท ัง้ท  าตวัเองเป็นแม่แบบในแง่ของการเปลีย่นแปลงพฤติกรรม 
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เช่นเมื่อผูน้ าการเปลี่ยนแปลงจะเกื้อหนุนใหเ้กิดการเปลี่ยนวฒันธรรมผ่านการเปลี่ยนแปลงหวัขอ้การ

สนทนา ก็จะท าโดยวธิีลงไปเป็นคู่สนทนากบัพนกังาน แลว้หาจงัหวะสอดแทรกเรื่องราวหรือ Input ใหม่

ของตนเขา้ไปในการสนทนา เปรยีบเสมอืนนางผดุงครรภซ์ึ่งมหีนา้ที่รบัฝากครรภแ์ละทาคลอด เธอท างาน

โดยผูกสมัพนัธเ์ป็นเพื่อนกบัสตรีผูต้ ัง้ครรภ  ์ ดว้ยความตระหนกัว่าการคลอดนัน้เธอจะท าเสยีเองก็ไม่ได ้

จะบงัคบัเอาอย่างใจเธอก็ไม่ได ้ แต่เธอสามารถช่วยใหก้ระบวนการของร่างกายตามธรรมชาติด า เนินไป

อย่างปลอดภยัได ้วธิีนาการเปลีย่นแปลงที่แทจ้ริงไม่ใช่ท ัง้การท างานแทน ไม่ใช่ท ัง้การสอนใหท้  างานเป็น 

แต่เป็นการสอนใหผู้ค้นเป็นรอ้ยเป็นพนัรูจ้กัคิดเชิงกลยุทธ์ กล่าวคือใหรู้จ้กัจบัสาระของเรื่องหรือจบัแบบ

แผนของการเกิดเหตุการณ์ (Recognize Pattern) ได ้ แลว้ใหรู้จ้กัคาดเดาต่อไปไดว้่าเมือ่เกิดเรื่องราว

แบบน้ีขึ้นแลว้ จะเกิดปญัหาหรือเกิดโอกาสอะไรตามมา ก่อนที่ปญัหาหรือโอกาสนัน้จะเกิดขึ้นจริง ๆ ตวั

ผูน้ าการเปลีย่นแปลงเองตอ้งฝึกฝนตนเองใหเ้ป็นคนที่มวุีฒิภาวะทางอารมณ์หรือมเีชาวนอ์ารมณ์สูง มสีติ

รูต้วัเองดอียู่เสมอ ตามสงัเกตความคิดและอารมณ์ของตวัเองไดท้นั มคีวามพรอ้มที่จะปรบัเปลีย่นตวัเอง

ไดต้ลอดเวลา 

ลกัษณะผูน้ าที่สง่เสรมิใหเ้กดิความคดิสรา้งสรรคใ์นองคก์าร 

 สิ่งส  าคญัอีกประการหน่ึงก็คือ ลกัษณะของผูน้ าที่ส่งเสริมใหเ้กิดความคิดสรา้งสรรคใ์นองคก์าร

จะมลีกัษณะคลา้ยคลงึกบัผูน้ าปฏรูิป (Transformational Leadership) ซึ่งเอก๊แวล (Ekvall) เสนอว่ามี

พฤตกิรรมทีช่่วยส่งเสรมิบรรยากาศการเสรมิสรา้งความคิดสรา้งสรรค์
๒๐
 ดงัน้ี 

๑. ใจกวา้งในการเปลีย่นแปลง 

๒. ร่วมแกป้ญัหากบัผูใ้ตบ้งัคบับญัชาในการแกไ้ขปญัหาการท างาน 

๓. มคีวามคิดเชงิบวกกบัความคิดใหม ่ๆ 

๔. สนบัสนุนแนวความคิดใหม ่ๆ 

๕. สนบัสนุนใหม้กีารอภปิรายและยอมรบัมมุมองใหม ่ๆ 

                                                           
๒๐

Murdock Mary C., Puccio Gerard & Mance Mane, Creative Leadership: Skills that 

Drive Change, (Thousand Oaks, California: Sage Publication, 2007) p. 231. 



๒๕๔ 

 

๖. กระจายอ านาจและใหอ้สิระกบัผูใ้ตบ้งัคบับญัชาในการท างาน 

๗. กลา้เสีย่งและยอมรบัความผดิพลาดทีเ่กดิขึ้น 

ขัน้ตอนในการสรา้งความคดิสรา้งสรรค ์

ดาฟท ์(Daft)
๒๑

 กลา่วว่า ข ัน้ตอนในการสรา้งความคิดสรา้งสรรคม์ที ัง้หมด ๕ ข ัน้ตอน คือ  

๑. ตระหนกัถงึปญัหาหรือโอกาส ภาวะสรา้งสรรคม์กัเริ่มจากการที่บุคคลตระหนกัถงึปญัหาที่

ตอ้งแกไ้ข 

๒. รวบรวมขอ้มลู ข ัน้ตอนน้ีเป็นการคน้หาขอ้มลูและความรูพ้ื้นฐานเกี่ยวกบัปญัหาและโอกาส

จากแหล่งความรูต่้าง ๆ และการเขา้ประชุมสมัมนาวชิาการ การเดินทางไปยงัสถานที่ต่าง ๆ การสนทนา

กบัผูรู้ใ้นเรื่องนัน้ ๆ จากนัน้จงึมกีารบนัทกึขอ้มลูและรวบรวมความคิดทีส่ามารถน าไปใชไ้ด ้

๓. การฟูมฟกัความรู ้เป็นข ัน้ตอนที่อนุญาตใหบุ้คคลสามารถดึงความรูอ้อกมาจากจิตใตส้  านึก 

ข ัน้ตอนน้ีอาจเกดิขึ้นกบับคุคลแมใ้นขณะหลบั นอกจากนัน้การท างานประจ าที่ท  าใหจ้ิตว่าง ไดแ้ก่ การตดั

หญา้ในสนาม การออกก าลงักายประจ าวนั การเล่นสนุก การท าสมาธิ และกิจกรรมนนัทนาการท ัง้ หลาย

จะท าใหเ้กดิความรูแ้ละความคิดสรา้งสรรคข์ึ้นมาได ้

๔. คิดออกหรือการรู ้เป็นข ัน้ตอนที่คนส่วนใหญ่คิดว่าเป็นความคิดสรา้งสรรค ์เป็นการคิดหา

แนวทางการแกป้ญัหาไดแ้บบไม่ไดต้ ัง้ใจ เช่น ขณะดูโทรทศัน ์อาบน า้ อ่านหนงัสือพิมพ ์หรือพกัผ่อน 

ความคิดที่เป็นตวักระตุน้ใหเ้กิดความคิดแบบฉบัพลนัออกมา ในข ัน้ตอนน้ีอาจมาจากความคิดแบบฝนั

กลางวนัหรอืความคิดแบบใชจ้นิตนาการ 

๕. การปฏบิตัิและการประเมนิ เป็นข ัน้ตอนที่ยากที่สุดและตอ้งอาศยัความกลา้ อดทนและวนิยั

ในตนเองเพือ่น าความรูท้ีไ่ดไ้ปใชแ้กป้ญัหา 

ข ัน้ตอนทีก่ลา่วมาท ัง้หมดเป็นเพยีงแนวทางที่จะสรา้งภาวะสรา้งสรรคใ์หเ้กิดขึ้นในองคก์าร หาก

องค์การใดก็ตามมีบุคลากรที่มีความคิดสรา้งสรรค์ก็จะมีแนวโนม้ที่บุคลากรเหล่านั้นยอมรบัการ

                                                           
๒๑

Daft, Richard L., The Leadership Experience, 3rd ed., (Wales: Great Britain, Creative 

Print and Design, 2005), pp. 655-658. 



๒๕๕ 

 

เปลีย่นแปลง เน่ืองจากบุคคลเหล่านัน้ใจกวา้ง อยากรูอ้ยากเหน็ และปรารถนาที่จะยอมรบัความเสี่ยงใน

อนาคต องคก์ารใดกต็ามทีม่คีวามคิดสรา้งสรรคแ์ละมนีวตักรรม จะสามารถสรา้งความไดเ้ปรียบทางการ

แขง่ขนัใหก้บัตนเองไดอ้ย่างย ัง่ยนื  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



๒๕๖ 

 

สรุป 

 

การเปลีย่นแปลงองคก์าร คือ การเปลีย่นแปลงขององคก์ารท ัง้หมดหรือบางส่วน ซึ่งอาจเป็นการ

เปลี่ยนแปลงแบบเลก็นอ้ย ค่อยเป็นค่อยไป หรือเป็นการเปลีย่นแปลงขนาดใหญ่ท ัว่ท ัง้องคก์าร การ

เปลี่ยนแปลงองคก์ารนัน้ค่อนขา้งยุ่งยาก ซบัซอ้น และอาจใชเ้วลานานการเปลี่ยนแปลงองคก์ารที่มี

ประสทิธิผลควรใหค้วามส าคญักบัคนซึ่งจะตอ้งมกีารพฒันาทกัษะ ทศันคติ ที่จ  าเป็นก่อนเพื่อเสริมสรา้ง

ความพรอ้มในการเปลีย่นแปลงซึง่เป็นสิง่จ  าเป็นในการกา้วสู่กระบวนการเปลีย่นแปลงองคก์าร 

กระบวนการเปลี่ยนแปลงองคก์ารโดยท ัว่ไปนัน้ประกอบดว้ยการวิเคราะหส์ภาพแวดลอ้มใน

อนาคตเพื่อท าใหเ้ห็นภาพขององคก์ารที่อยากจะเป็น องคก์ารจึงควรก าหนดวิสยัทศัน์ซึ่งบ่งถึงความ

คาดหวงัหรือภาพในอนาคตขององคก์าร ซึ่งเป็นสิ่งส  าคญัที่จะท าใหพ้นกังานรบัรูว้่าองคก์ารมีความ

คาดหวงัอะไร คุณค่าและพฤติกรรมใดของพนกังานที่จะตอบสนองความคาดหวงันัน้ หลงัจากนัน้จึงท า

การวเิคราะหส์ภาพองคก์ารในปจัจุบนั ซึ่งจะท าใหส้ามารถมองเหน็แนวทางที่จะน ามาใชใ้นการขบัเคลือ่น

กระบวนการการเปลี่ยนผ่านไปสู่สภาพที่ต ัง้ใจไวใ้หส้  าเร็จ ประเด็นที่ส  าคญัประการหน่ึงในการ

เปลี่ยนแปลงองคก์ารคือแรงตา้นการเปลี่ยนแปลงซึ่งเป็นสาเหตุส  าคญัที่ท  าใหก้ารเปลี่ยนแปลงองคก์าร

ลม้เหลว การจดัการแรงตา้นการเปลี่ยนแปลงจึงถือเป็นปจัจยัแห่งความส าเร็จของการเปลี่ยนแปลง

องคก์าร ซึง่นกับรหิารทรพัยากรมนุษยน์ัน้สามารถแสดงบทบาทการเป็นตวัแทนการเปลีย่นแปลงดว้ยการ

ท างานร่วมกนักบัผูจ้ดัการในสายงานเพือ่ก าหนดเป้าหมาย แนวทางกระบวนการและการริเริ่มต่าง ๆ ที่จะ

เอามาใชใ้นการเปลีย่นแปลง มกีารเตรยีมการรบัมอืกบัเหตกุารณท์ี่ไม่แน่นอน การติดตามและประเมินผล 

รวมท ัง้การสรา้งความเขา้ใจเกี่ยวกบัโครงสรา้งหรือระบบการท างานใหม่ที่จะเกิดขึ้นโดยใชก้ารสื่อสาร

โดยตรงไปยงัพนกังานดว้ยช่องทางที่หลากหลายและเป็นการสื่อสารแบบสองทาง  และเสริมสรา้งความ

ผูกพนัของพนกังานโดยผ่านระบบการบริหารทรพัยากรมนุษยเ์พื่อขบัเคลือ่นการเปลีย่นแปลงองคก์ารให ้

ประสบความส าเรจ็ 
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พมิพ.์ ๒๕๔๖. 



๒๕๙ 

พชิาภพ พนัธุแ์พ.  ผูน้ ากบัการจดัการการเปลี่ยนแปลง, พมิพค์ร ัง้ที่ ๒.กรุงเทพมหานคร: ส านกัพมิพ์

แห่งจฬุาลงกรณม์หาวทิยาลยั. ๒๕๕๔. 

พบูิลย ์ทปีะปาล. พฤตกิรรมองคก์ารสมยัใหม่. กรุงเทพมหานคร: อมรการพมิพ.์ ๒๕๕๐. 

พรุิณ รตันวณิช. คุณภาพบรกิารดา้น สาธารณสุขส าหรบัพยาบาล. กรุงเทพมหานคร:  มายด ์พบัลชิชิ่ง. 

๒๕๔๕. 

พทุธทาสภกิข.ุ แนะแนวจรยิธรรม. กรุงเทพมหานคร : ชมุชนส่งเสรมิจรยิศึกษา. ๒๕๐๕. 

มนัทนา กองเงนิ.  ภาวะผูน้ าเชิงกลยุทธก์บัการจดัการความขดัแยง้ของผูบ้ริหารในสถานศึกษาขัน้

พื้นฐานสงักดัส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษานครปฐมเขต ๑. ปริญญา

ศึกษาศาสตรมหาบณัฑิต มหาวิทยาลยัศิลปากร, กรุงเทพมหานคร,  ๒๕๕๔.สืบคน้

www.thapra.lib.su.ac.th/objects/thesis/fulltext/snamcn/Mantana_Kong.../f

ulltext.pdf. 

รงัสรรค ์ประเสรฐิศร.ี ภาวะผูน้ า, พมิพค์ร ัง้ที่ ๒.กรุงเทพมหานคร: บริษทั ธีระฟิลม์ และไซเทก็ซ ์จ ากดั. 

๒๕๕๑. 

รงัสรรค ์ประเสรฐิศร.ี พฤตกิรรมองคก์าร. กรุงเทพมหานคร: ธรรมสาร. ๒๕๔๘. 

รงัสรรค ์ประเสริฐศรี. ภาวะผูน้ า, พิมพค์ร ัง้ที่ ๒. กรุงเทพมหานคร:  บริษทั ธีระฟิลม์ และไซเท็กซ.์ 

๒๕๕๑. 

รงัสรรค ์ อินทนจ์นัทน์. ปจัจยัที่มีผลต่อความกา้วหน้าการถ่ายโอนภารกิจใหแ้ก่องคก์รปกครองส่วน

ทอ้งถิ่น: ศึกษาเฉพาะกรณี องคก์ารบริหารส่วนต าบล อบต. ในจงัหวดันครปฐม 

วิทยานิพนธป์รชัญาดุษฎีบณัฑิต สาขารฐัประศาสนศาสตร.์ กรุงเทพมหานคร: 

บณัฑติวทิยาลยั มหาวทิยาลยัศรปีทมุ. ๒๕๕๒. 

รตัตกิรณ ์จงวศิาล.  ภาวะผูน้ า. กรุงเทพมหานคร: โรงพมิพแ์ห่งจฬุาลงกรณม์หาวทิยาลยั. ๒๕๕๖. 

รตัติกรณ์ จงวิศาล. ภาวะผูน้ า: ทฤษฎี การวิจยั และแนวทางสู่การพฒันา . กรุงเทพมหานคร: 

ส านกัพมิพแ์ห่งจฬุาลงกรณม์หาวทิยาลยั. ๒๕๕๖. 



๒๖๐ 

 

ราชบณัฑติยสถาน. พจนานุกรมฉบบัราชบณัฑติยสถาน พ.ศ. ๒๕๔๐. กรุงเทพมหานคร: อกัษรเจริญ

ทศัน.์ ๒๕๔๐. 

ราชบณัฑติยสถาน.  พจนานุกรม ฉบบัราชบณัฑติสถาน พ.ศ. ๒๕๔๒. กรุงเทพมหานคร: ส านกัพมิพ ์

นานมบีุค๊พบัลเิคช ัน่. ๒๕๔๖. 

ราตร ีพฒันรงัสรรค.์ พฤตกิรรมมนุษยก์บัการพฒันาคน. กรุงเทพมหานคร: สถาบนัราชภฏัจนัทรเกษม.

๒๕๔๔. 

ลขิติ ธีรเวคิน. ความหมายจริยธรรม และคุณธรรม. สบืคน้เมือ่ ๒๔ พฤษภาคม พ.ศ. ๒๕๕๙ จาก : 

http://www.thaigoodview.com/node/๓๓๗๓๖. ๒๕๔๘. 

วฒันา วงคเ์กียรติรตันแ์ละคณะ. การวางแผนกลยุทธ :์ ศิลปะการก าหนดแผนองคก์รสู่ความเป็นเลิศ, 

พมิพค์ร ัง้ที ่๓. กรุงเทพมหานคร: คลงันานาวทิยา: อนิโนกราฟฟิกส ์จ ากดั. ๒๕๔๘. 

วเิชยีร วทิยอดุม. ภาวะผูน้ า. กรุงเทพมหานคร: บรษิทั ธนธชัการพมิพ ์จ ากดั. ๒๕๕๓. 

วเิชยีร วทิยอดุม. พฤตกิรรมองคก์าร. กรุงเทพมหานคร: ธนธชัการพมิพ.์ ๒๕๕๑. 

วเิชยีร วทิยอดุม. ภาวะผูน้ า, ฉบบักา้วล ้ายุค. กรุงเทพมหานคร: บรษิทั ธนธชัการพมิพ ์จ ากดั. ๒๕๕๓. 

วเิชยีร วทิยอดุม. การพฒันาองคก์าร. กรุงเทพมหานคร: ส านกัพมิพธ์นธชัการพมิพ ์จ ากดั. ๒๕๕๐. 

สงวน ชา้งฉตัร. พฤตกิรรมองคก์าร. พษิณุโลก: สถาบนัราชภฏัพบูิลสงคราม. ๒๕๔๑. 

สมคิด บางโม. จรยิธรรมทางธุรกจิ. กรุงเทพมหานคร: ศูนยห์นงัสอืจฬุาลงกรณม์หาวทิยาลยั. ๒๕๕๔. 

สมชาต ิกจิยรรยง. ความฉลาดรูข้องผูน้ า Leadership Quotient. กรุงเทพมหานคร: มลัติอินฟอรเ์มช ัน่ 

เทคโนโลย.ี ๒๕๔๔. 

สมยศ นาวกีาร. การบรหิารพฤตกิรรมองคก์าร. กรุงเทพมหานคร: ผูจ้ดัการ. ๒๕๔๐. 

สมยศ นาวกีาร. การบริหารและพฤติกรรมองคก์าร, พมิพค์ร ัง้ที่ ๒.กรุงเทพมหานคร: ส านกัพมิพบ์รรณ

กจิ ๑๙๙๑ จ ากดั. ๒๕๔๓. 

สมยศ นาวกีาร.  การบรหิารและพฤตกิรรมองคก์าร. กรุงเทพมหานคร : อกัษรไทย. ๒๕๔๖. 

สรอ้ยตระกูล อรรถมานะ. พฤติกรรมองคก์าร : ทฤษฎีและการประยุกต์.กรุงเทพมหานคร : 

มหาวทิยาลยัธรรมศาสตร.์ ๒๕๕๐. 

http://www.thaigoodview.com/node/33736


๒๖๑ 

สมัมา รธนิธย.์ ภาวะผูน้ าของผูบ้รหิาร. กรุงเทพมหานคร: บรษิทัส านกัพมิพข์า้วฟ่าง จ ากดั.๒๕๕๓. 

สุเทพ พงศศ์รีวฒัน.์ ภาวะความเป็นผูน้ า. กรุงเทพมหานคร: บริษทั ส. เอเชียเพรส ๑๙๘๙ จ ากดั.

๒๕๕๐. 

สุวิน สุขสมกิจ. พุทธปรชัญากบัการสรา้งเสริมภาวะผูน้ า : กรณีศึกษาก านันผูใ้หญ่บา้น จงัหวดั

กาญจนบุรี วิทยานิพนธป์ริญญามหาบณัฑิต . กรุงเทพมหานคร: ส านกัพิมพแ์ห่ง

จฬุาลงกรณม์หาวทิยาลยั. ๒๕๒๓. 

เสริมศกัดิ์ วศิาลาภรณ์. ความขดัแยง้: การบริหารเพื่อความสรา้งสรรค.์ กรุงเทพมหานคร: ตะเกียง.

๒๕๔๐. 

เสรมิศกัดิ์ วศิาลาภรณ์. “การบริหารแบบมีส่วนร่วม” ใน ประมวลสาระชุดวิชาทฤษฏแีละแนวปฏบิตัิใน

การบริหารการศึกษา หน่วยที่ ๑๒. นนทบุรี: มหาวิทยาลยัสุโขทยัธรรมาธิราช. 

๒๕๔๔. 

เสรมิศกัดิ์ วศิาลาภรณ.์ ภาวะผูน้ า. กรุงเทพมหานคร: มหาวทิยาลยัสุโขทยัธรรมาธริาช. ๒๕๓๖. 

อทุยั หริญัโต. ศาสตรแ์ละศิลป์ในการบรหิารงาน. กรุงเทพมหานคร: สุนทรการพมิพ.์ ๒๕๑๕. 


