
แนวความคดิของภาวะผ้นําู กบัจริยธรรมทางธรกจิุ  
รองศาสตราจารย์บญเดมิ พนัรอบุ  

 ผ้นําและภาวะผ้นํามบีทบาทสําคญัในจริยธรรมทางู ู
ธรกจิ ุ เมือ่บคคลมารวมกล่มในองค์การหรือกล่มสังคม เมื่อุ ุ ุ
น้ันกจ็ะเกดิผ้นําขึน้มา ผ้นําู ู (Leader) หมายถงึบคคลผ้ทาํุ ู
หน้าทีเ่ป็นผ้นําในกล่มหรือองค์ู ุ การ ส่วนภาวะผ้นําู
(Leadership) หมายถงึบคลกิภาพ ลกัษณะทีพ่งึประสงค์ ุ
หรือเป็นทีย่อมรับในกล่มหรือองค์การุ  ผ้นําจงึหมายถงึบคคลู ุ
ทีม่ภีาวะผ้นําในกล่มหรือในองค์การู ุ  พฤตกิรรมองค์การที่
สําคญัคอืภาวะผ้นํา ู  หมายถึงการศึกษา แรงจงใจ การรับร้ ู ู
การเรียนร้ พฤตกิรรม นิสัู ย บคลกิภาพทีเ่ป็นภาพรวมของุ
ผ้นํา ู  ภาวะผ้นําเป็นบคลกิภาพรวมของบคคลทีด่แีละเป็นู ุ ุ
ตวัแทนของกล่มุ   

ภาวะผ้นําเป็นการใช้ศิลปและกระบวนการมอีทิธิพลต่อู ์
บคคลหรือกล่มเพือ่ดาํเนินกจิกรรมไปส่ความสําเร็จตามุ ุ ู
วตัถประสงค์ ภาวะผ้นําคอืการกระทาํทีม่อีทิธิพล สามารถทําุ ู
ให้ผ้อืู่ นเกดิศรัทธามคีวามนับถอื มคีวามเช่ือมัน่ ตกลงปลงใจ
ทีจ่ะทาํตามแล้วแต่ผ้นําจะให้ทาํอะไร ภาวะผ้นําคอืู ู
กระบวนการใช้อทิธิพลต่อกล่มในองค์กรเพือ่ให้บรรลุ ุ
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เป้าหมายทีว่างไว้ ภาวะผ้นําเป็นความสัมพนัธ์ซ่ึงบคคลหน่ึงู ุ
หรือผ้นําใช้อทิธิพลต่อบคคลอืน่ให้ทาํงานร่วมกนัอย่างเต็มใู ุ จ 
เพือ่ให้งานน้ันสําเร็จตามทีผ้่นําม่งหมาย สรปได้ว่า ภาวะผ้นําู ุ ุ ู
คอืความสามารถทีท่าํให้บคคลอืน่ยอมตามด้วยความเต็มใจ ุ
มกัจะเป็นผ้นําการเปลีย่นแปลง ู  
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ความแตกต่างของผ้นํากบัภาวะผ้นําผ้นํา คอืตวับคคล ู ู ู ุ
ภาวะผ้นํา ม่งเฉพาะพฤตกิรรมของผ้นําู ุ ู  ภาวะผ้นําเป็นู
เสมอืนหน่ึงเคร่ืองมอืในการบริหารของผ้นํา เป็นส่ิงทีส่ร้างู
พฒันาขึน้ได้ในทกตวัคน น่ันกค็อืการสร้างศรัทธาบารมีใหุ้
เกดิขึน้ในตวัเอง โดยบทบาทหน้าทีแ่ล้ว ผ้บริหารจะต้องเป็นู
ผ้นําในขณะทีผ้่นําอาจจะไม่ใช่ผ้บริหาร เพราะฉะน้ันู ู ู
ผ้บริหารทีจ่ะประสบความสําู เร็จสงสดจะต้องเป็นผ้บริหารทีู่ ุ ู
มภีาวะผ้นํา ผ้บริหารทีข่าดภาวะผ้นําจะบริหารงานโดยอาศัยู ู ู
อาํนาจตามขอบเขตหน้าทีท่ีร่ะบตามกฎหมายและขอบเขตุ
เท่าน้ัน  

ผ้บริหารทีม่ภีาวะผ้นําจะพยายามหลกีเลีย่งการใชู้ ู
อาํนาจที่มอีย่ แต่จะสร้างศรัทธาบารมโีน้มน้าวจติใจใหู้
ลกน้องปฏบัิติู งานให้บรรลเป้าหมาย โดยความเต็มใจและสดุ ุ
ความสามารถสอดคล้องกบัคาํกล่าวทีว่่านักบริหารที่มี
ความสขทีส่ด คอื ผ้ทีม่ีุ ุ ู สมาชิกในองค์การมคีวามสามารถ
ช่วยทาํงานให้ 
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 ภาวะผ้นําในองค์การเป็นผ้ปฏิบัติงานในองค์การทาํใหู้ ู
องค์การมช่ืีอเสียงด้านจริยธรรม โดยมอีงค์ประกอบสําคญัคอื
ความสามารถ ความร้ ทักษะ พฤตกิรรม ทศันคตแิละความู
ฉลาด ความโปร่งใสด้านข้อมลข่าวสารและความเข้าใจ ู
ประการทีสํ่าคญัคอืองค์ประกอบด้านสาธารณปโภคและู
วฒันธรรม 
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บทบาทของภาวะผ้นํา ู (Leadership role)มบีทบาทและ
หน้าทีห่ลายประการ ผ้นําเป็นู ทั้งหัวหน้า เพือ่นร่วมงานผ้ใหู้
กาํลงัใจ ตลอดจนเป็นผ้วนิิจฉัยตัดสินใจกล่มของตน บทบาทู ุ
และหน้าทีข่องผ้นําไว้ ู 3 ประการ ดงันี ้ 
            1.ผ้รักษาหรือประสานให้สมาชิกกล่มอย่ร่วมกนั ู ุ ู
(Maintenance of membership) หมายถงึ จะต้องอย่ใกล้ชิดู
กบักล่ม มคีวามสัมพนัธ์ุ คนในกล่ม และเป็นทีย่อมรับของคนุ
ในกล่มทําให้มคีวามสามคัคกีลมเกลยีวกนั ุ  
             2.ผ้ปฏบัิติู ภารกจิของกล่มให้บรรลวตัถประสงค์ ุ ุ ุ
(Objective attainment) หมายถึงจะต้องรับผดิชอบใน
กระบวนการวธีิการทาํงานด้วยความมัน่คงและเข้าใจได้ และ
เขาจะต้องทาํงานให้บรรลเป้าหุ มาย  
            3. ผ้อาํนวยให้เกดิการตดิต่อสัมพนัธ์ในกล่ม ู ุ (Group 
interaction facilitation) หมายถึง จะต้องปฏิบัติงานในทาง
ทีอ่าํนวยความสะดวกให้เกดิการตดิต่อสัมพนัธ์และปฏบัิติกนั
ด้วยดขีองสมาชิกในกล่ม การติดต่อส่ือสารทีด่เีป็นส่ิงสําคญั ุ
และเป็นการช่วยให้หน้าที่นีบ้รรลเป้าหมาย หน้าทีข่องผ้นํามีุ ู
ดงันี ้ 

1. เป็นนักบริหารทีด่ ี(Good Executive)  
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2.  เป็นผ้วางนโยบาย ู (Policy maker)  
3.  เป็นผ้วางแผน ู (Planner)  
4.   เป็นผ้เช่ียวชาญู (Expert)  
5.เป็นผ้แทนของกล่มในการตดิต่อภายนอก ู ุ (External 

group representative)  
6.   เป็นผ้รักษาสัมพนัธ์ภาพระหว่างผ้ใต้บังคบับัญชาู ู

กบัผ้บังคบับัญชา ู (Control of internal relationship)  
         7.  เป็นผ้ให้คณและโทษ ู ุ (Purveyor rewards and 
punishments)  
          8.    เป็นสัญลกัษณ์ (Group symbol)  
          9.   เป็นแบบอย่างที่ด(ีExemplar)  
          10.  เป็นนักอดมคต ิุ (Ideologist)  
          11.  เป็นผ้ยอมรับในการปฏิบัตงิานขององค์การ ู
(Scapegoat)  
 สามารถสรปได้ว่าภาวะผ้นําทีสํ่าคญัควรมีหน้าทีสํ่าคญัุ ู
คอื ประการแรกภาวะผ้นําด้านวสัิยทศัน์ ู (Visioning 
leadership) ผ้นําทีด่คีวรมวีสัิยทศัน์มองกู ารณ์ไกล สามารถ
คาดการณ์ต่าง ๆ ได้ด้วยการหยัง่ร้หรือด้วยการคาดคะเนด้วยู
ประสบการณ์และใช้ข้อมล ข้อเทจ็จริงเข้ามาช่วยสร้างู
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วสัิยทศัน์ ประการทีส่องภาวะผ้นําด้านอนาคตู  (Futuring 
leadership) ผ้นําควรมองอนาคตด้วยการศึกษาข้อมลในอดตี ู ู
การทาํงานด้วยความรอบคอบในปัจจบัน ุ ทาํให้สามารถ
วางแผนพฒันาองค์การและกล่มในอนาคตได้อย่างประสบุ
ความสําเร็จมคีวามเส่ียงน้อย ประการทีส่ามภาวะผ้นําด้านู
การจดัการ (Managing leadership) ผ้นํามีหน้าทีแ่ละบทบาทู
สําคญัด้านการจดัการ จดัระบบการทาํงานในองค์การและ
กล่ม เป็นหน้าที่ซ่ึงจะทาํให้สมาชิกในองค์การเข้าุ ใจได้ว่าผ้นําู
มทีกัษะการเป็นผ้นําทีป่ระสบความสําเร็จได้หรือไม่ ภาวะู
ผ้นําด้านการจดัการจะเป็นส่ิงทีแ่สดงคณลกัษณะทีสํ่าคญัู ุ
อย่างหน่ึง 
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คณลกัษณะภาวะผ้นํา ุ ู (Leadership Trait)ผ้ทีจ่ะเป็นู
ผ้นําได้น้ันจะต้องมคีณลกัษณะ บคลกิภาพพเิศษกว่าคู ุ ุ นทัว่ ๆ 
ไป ได้แก่ มคีวามเฉลยีวฉลาด มคีวามกล้าหาญ มคีวาม
กระตอืรือร้น มีลกัษณะท่าทางด ี สง่าน่าเลือ่มใส มคีวาม
ยตธิรรม ฯลฯ  ผ้นําทีด่น้ัีนจะต้องมีลกัษณะสําคญัได้แก่ ุ ู
จะต้องมีความซ่ือสัตย์ การอทศิตน ความไม่พยาบาทมาดร้าย ุ
มคีวามถ่อมตนใจกว้างและความคดิริเร่ิมสร้างสรรค์ ลกัษณะ
ผ้นําทีด่จีะต้องมีความตืน่ตวั มคีวามสามารถในการตดัสินใจู
อย่างรวดเร็วและถกต้อง มีความสามารถในการจงใจคนู ู
ความรับผดิชอบ และมคีวามฉลาดรอบร้ทันโลกทนัเหตการณ์ู ุ
อย่เสมอ ู  

บทบาทของหัวหน้าในฐานะผ้นํา บทบาทของหัวหน้าทีู่
เป็นผ้นําในหน่วยงานต่าง ๆ เป็นผ้บริู ู หารระดบัต้นทีจ่ะใช้
บทบาทของผ้นําในการบริหารงาน ควรมพีฤตกิรรมู
แสดงออกให้ทนัต่อเหตการณ์เปลีย่นแปลงของสังคมในุ
ปัจจบันและอนาคตในอนัทีจ่ะส่งเสริมให้องค์การบรรลุ ุ
เป้าหมายได้อย่างดจีะมีบทบาทอย่างมากในด้านต่างๆ ดงันี ้
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1.  บทบาทผ้นําในฐาู นะนักวางแผน บทบาทของผ้นําในู

ฐานะนักวางแผน จะต้องเป็นผ้ที่มองการไกลู คอืมีวสัิยทศัน์ 
(Vision) มองกว้างเป็นขั้นตอนของการบริหาร ซ่ึงถอืว่าเป็น
ขั้นตอนทีสํ่าคญัก่อนขั้นตอนอืน่ ๆ ของกระบวนการบริหาร 
ผ้วางแผนทีด่จีะต้องมองเห็นความสําคญัของการปรับปรง ู ุ
ประสิทธิภาพของหน่วยงานให้ทันสมยัอย่เสมอ ู  

2. บทบาทผ้นําในฐานะผ้สอนงาน ความก้าวหน้าทางู ู
เทคโนโลยแีละการส่ือสาร ยงัผลให้มนษย์สามารถถ่ายทอดุ
และรับความร้ข้อสนเทศความคดิและเรียนร้สังคมโลกู ู
ภายนอก มีลกัษณะเป็นสังคมปิด จึงก่อให้เกดิการ



 11

เปลีย่นแปลงทางสังคม ทัว่ทกประเทศ กระแสการศึกุ ษาเป็น
การกระแสผลกัดนัทีก่่อให้เกดิการเปลีย่นแปลง ในการ
ถ่ายทอดความร้และข้อสนเทศระหว่างกนัอย่างรวดเร็ว และู
เป็นไปอย่างกว้างขวางและด้วยเทคโนโลยใีหม่  

3.  บทบาทผ้นําในฐานะผ้นําการใช้เทคโนโลยใีนยคไรู้ ู ุ
พรมแดน มคีวามเจริญก้าวหน้าทางวทิยาศาสตร์สารสนเทศ
และเทคโนโลยอีย่างมากความเจริญก้าวหน้านีส่้งผลกระทบ
ต่อมนษย์ ทาํให้มนษย์มีความสะดวกสบายมากขึน้ มีความุ ุ
อยากหรือความต้องการเป็นเจ้าของเทคโนโลยน้ัีน ๆ และ
แน่นอน ความเจริญก้าวหน้าทางวทิยาศาสตร์สารสนเทศและ
เทคโนโลยต้ีองส่งผลต่อการจดัการศึกษาด้วย หัวหน้าฝ่าย
ควรมบีทบาทเป็นผ้นํากู ารใช้เทคโนโลยสีารสนเทศ  
สารสนเทศคอืข้อมลทีไ่ด้ผ่านการประมวลและจดัให้อย่ในรปู ู ู
ทีม่คีวามหมายและเป็นประโยชน์ต่อการตัดสินใจของผ้รับ ู
สารสนเทศนีป้ระกอบด้วยข้อมล เอกสาร เสียงหรือรปภาพู ู
ต่าง ๆ แต่จดัเนือ้เร่ืองให้อย่ในรปที่มคีวามหมาย คาํว่า ข้อมลู ู ู
อาจจะมผู้ีนํามาใช้อย่บ่อย ๆ ในฐานะทีเ่ป็นส่วนประกอบของู
สารสนเทศ แต่ต้องควรจาํไว้เสมอว่า สารสนเทศไม่จาํกดั
เฉพาะแต่เพยีงตัวเลขเพยีงตวัเดยีวเท่าน้ัน เมือ่มกีารเรียนใช้
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สารสนเทศเกดิขึน้บ่อยคร้ังเท่าไหร่กย็ิง่ทาํให้สารสนเทศน้ันมี
คณภาพมากขึน้เท่าน้ัน คณค่าของสารสนเทศจะมีุ ุ
ความหมายอย่างยิง่ โดยเฉพาะในเร่ืองของการตดัสินใจ 
หน้าทีข่องสารสนเทศจะมส่ีวนช่วยในการกาํหนดความน่าจะ
เป็น ลดทางเลอืกให้เหลอืน้อยลง และลดความไม่แน่นอนโดย
การเพิม่ความร้ในการตดัสินใจ ู  

4.  บทบาทผ้นําในฐานะผ้ประสานงาน หัวหน้าฝ่ายในู ู
ฐานะผ้บริหารจาํเป็นต้องมบีทบาทในฐานะเป็ู นผู้
ประสานงาน เน่ืองจากการทาํงานแต่ละแห่งจะมลีกัษณะงาน
ทีแ่ตกต่างกนั การประสานงานจงึมคีวามสําคญัมากและ
จาํเป็นอย่างยิง่ทีจ่ะทาํให้ฟันเฟืองของจกัรทกขนาดทาํงานุ
สัมพนัธ์กนั ดงัน้ันการประสานงานในระบบการทาํงาน
จาํเป็นต้องดาํเนินให้เกดิขึน้ในทกระดบั การให้ความร้และุ ู
ข่าวสารในการทาํงานให้ทราบโดยทัว่ถงึกนัอย่างถกต้อง จงึู
เป็นการประสานงานทีด่ใีนยคโลกาภิวัุ ตน์ บทบาทของ
หัวหน้าฝ่ายจะต้องเปลีย่นแปลงไป เน่ืองมาจากปัจจัย
ภายนอก อนัเป็นโลกทีด่เสมอืนไร้พรหมแดนทางด้านู
สารสนเทศ ข่าวสาร ข้อมลการศึกษา ด้วยการใช้เทคโนโลย ีู
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เช่น วทิย โทรศัพท์ุ  โทรสาร ซ่ึงเป็นอปกรณ์การส่ือสารทีุ่
รวดเร็ว ได้ข้อมลทีแ่น่นอนทาํให้การประสานงานเร็วขึน้ ู  

5.  บทบาทผ้นําในฐานะนักแก้ปัญหา จากสภาพการู
กระจายอาํนาจการปกครองซ่ึงมคีวามสอดคล้องกนัของ
สังคมโลกไร้พรหมแดน ซ่ึงจะมีผลต่อการบริการ คอื การ
บริการจะเปลีย่นรปแบบจากการบริหู ารแบบรวมศนย์อาํนาจู
เป็นกระจายอาํนาจมากขึน้ไปส่ชมชน ให้ชมชนส่วนร่วมไดู้ ุ ุ
อย่างมีประสิทธิภาพ ประกอบกบัการทีสั่งคมในโลกปัจจบันุ
เป็นสังคมสารสนเทศมากขึน้ การจดัการบริหารและการ
จดัการทกประเภททกระดบัในอนาคตจะเป็นการบริหารและุ ุ
การจดัการทีต้่องอาศัยข้อมลทีเ่กีย่วข้องู ทกด้าน รวมทั้งุ
จะต้องอาศัยความร่วมมือทกระดบัของหน่วยงานและประชาุ
ขนทีเ่กีย่วข้อง เมือ่มกีารประสานร่วมมือกนัของหน่วยงาน
ต่าง ๆ ผ้บริหารจะต้องมวีธีิการในการประสานงานระหว่างู
องค์การต่าง ๆ ซ่ึงส่ิงทีสํ่าคญัจะต้องเป็นผ้ทีร้่จกัการแก้ปัญหาู ู
ต่าง ๆ เน่ืองจากความรวดเร็วของโลกในด้านต่าง ๆ จะ
แก้ปัญหาให้ทนัเวลาฉับไวและทนักบัความต้องการ หัวหน้า
ฝ่ายต้องมบีทบาทในการเป็นนักพฒันาบคลากรและเพือ่นุ
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ร่วมงานอย่างต่อเน่ือง จะต้องนําศาสตร์การบริการและการ
จดัการ เทคโนโลย ีมาใช้อย่างเหมาะสม  

6.  บทบาทผ้นําในฐานะนักพฒันา ทาํให้เกดิการู
เปลีย่นแปลงของพลงัอาํนาจ (Power shift) การเปลีย่นแปลง
น้ันส่วนมากได้หลัง่ไหลเข้ามาส่สังคม ในประชาคมโลกมากู
ทกขณะ จะเห็นได้ว่าความเปลีย่นแปลงเหล่าน้ันส่วนมากไดุ้
หลัง่ไหลเข้าส่สังคมโดยเฉพาะไปในภาพเอกชน ทีเ่ช่ือู มโยง
กบับริษัทข้ามชาตทิั้งหลายสําหรับในภาคราชการน้ัน ถงึแม้
ความเปลีย่นแปลงเป็นไปอย่างเช่ืองช้า แต่เช่ือว่าความ
เปลีย่นแปลงกระแสน้ัน จะต้องเกดิขึน้ในระบบบริหาร
ราชการในทีส่ด ดงัน้ันจงึเช่ือถอืได้ว่าในช่วงุ ระยะเวลา 
นับตั้งแต่บัดนีเ้ป็นต้นไปความเปลีย่นแปลงขนาดใหญ่ 
ดงักล่าวจะต้องเกดิขึน้ทัว่ไปในระบบสังคมทัว่โลก และย่อม
หมายความว่า ระบบการศึกษาจะต้องมกีารเปลีย่นแปลง
อย่างขนาดใหญ่ตามไปด้วย  

7.  บทบาทผ้นําในการส่งเสริมคณธรรมและจริยธรรม ู ุ  
มกัได้ยนิคาํกล่าวทีว่่า ความร้ค่คณธรรม ผ้ทีม่คีณสมบัตคิรบู ู ุ ู ุ
ทั้งสองประการจะได้รับการเคารพยกย่องเช่ือถอืศรัทธา 
มากกว่าผ้ทีม่คีณสมบัตเิพีู ุ ยงด้านเดยีว คณธรรมเป็นุ
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ส่ิงจาํเป็นและมักพงึมมีากบัทกคน ไม่ว่าผ้น้ันประกอบอาชีพุ ู
ใดกต็าม ถ้าขาดคณธรรมใดไปแล้ว ย่อมเป็นผลเสียและุ
ยอมรับไม่ได้ คณธรรมต่าง ๆ ได้ แก่ ความซ่ือสัตย์สจริต ุ ุ
ความเมตตากรณา ความเอือ้เฟ้ือเผือ่แผ่ ความสภาพ อ่อนุ ุ
น้อม มีมารยาทงดงาม มวีนัิยในตนเอง หัวหน้าฝ่ายควรมี
บทบาทในการส่งเสริมคณธรรมและจริยธรรมในหน่วยงานุ
ให้มากขึน้ และทนัต่อยคสมยั ความเจริญทางวตัถ ความุ ุ
สะดวกสบาย การส่ือสารแผ่ขยายรวดเร็ว ส่ิงต่าง ๆ เหล่านี้
กาํลงัครอบงาํทางจติใจของคนในสังคมทาํให้ภมค้ิมกนัทางู ุ
จติใจเส่ือมไป ชอบความสบายมากกว่า ชอบทําอะไรง่าย ๆ 
ความอดทนต่อความยากลาํบากน้อยลงไป ความ
เจริญก้าวหน้าทางด้านวตัถมปีระโยชน์จริงแต่ต้องยอมรับว่าุ
ถ้าหากสังคมไม่เสริมด้านคณธรรมและจริยธรรมให้เกดิการุ
สมดลในชีวติของคนในสังคมแล้วกจ็ะเจริญแต่ด้านวตัถแตุ่ ุ
อย่างเดยีวไม่มคีวามเจริญด้านจติใจ 

8.  บทบาทผ้นําในการส่งเสริมประชาธิปไตยโลกมีความู
เกีย่วเน่ืองสัมพนัธ์กนัไปหมดเพราะการตดิต่อค้าขาย และ
ส่ือสารโทรคมนาคม ทั้งโลกมคีวามสัมพนัธ์กนัเชิงเศรษฐกจิ
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และการค้ามากขึน้ เศรษฐกจิโลกขึน้อย่กบัการค้าเสรีจะช่วยู
ยกระดบัเศรษฐกจิ และคณภาพชีวติมากขึนุ้  

 

 
 
 ภาวะผ้นําเกีย่วข้องกบัความสามารถด้านธรกจิู ุ
(Business competencies) เช่น มาตรการสําคญัทางธรกจิ ุ
การปฏิบัตกิาร การตลาด ขอบเขตการบริการ ความจาํเป็นใน
การประเมนิ ความสามารถด้านยทธศาสตร์ ุ (Strategic 
competencies) ในประเดน็ต่าง ๆ คอื การจดัการนําเข้า การ
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จดัการสัมพนัธ์ภาพ การวเิคราะห์การรับร้ วสัิยทศัน์ู
วฒันธรรมความร้ วเิคราะห์ส่ิงแวดล้อม เป็นต้นู  
 
พลงัอาํนาจ  
  จริยธรรมทางธรกจิต้องการุ พลงัอาํนาจของผ้นําู
ในการปฏบัิติงาน พลงัอาํนาจหรืออาํนาจบารมี (Power) 
หมายถงึอาํนาจที่แฝงเร้นอย่ภายในเป็นศักยภาพ ู (Potential) 
ทีม่อีย่ในตวับคคลใดบคคลหน่ึงโดยเฉพาะอย่างยิง่ในตวัผ้นํา  ู ุ ุ ู
ผ้นําพยายามใช้พลงัอาํนาจทีม่อีย่ให้รางวลัเมือ่มผ้ีทําตาม ู ู ู
ผ้นําจะลงโทษเมื่อมผ้ีฝ่าฝืนไม่ยอมรับผ้นํา ผ้นําจะใช้อาํนาจู ู ู ู
ส่ังการให้คนในกล่มทาํตามทีต่นประสงค์ และมกีารุ
ประเมินผลพฤตกิรรมผ้ตามเพือ่เป็นหลกัเกณู ฑ์ในการลงโทษ
หรือให้รางวลั 
 พลงัอาํนาจเป็นอาํนาจทีเ่ป็นการบังคบัมากกว่าเพือ่ให้
เกดิพฤตกิรรมที่คาดหวงั ถ้าไม่มพีลงัอาํนาจพฤตกิรรมที่
คาดหวงัจะไม่เกดิขึน้ พลงัอาํนาจเป็นส่วนสําคญัเหนืออาํนาจ
หน้าทีแ่ละอทิธิพล พฤตกิรรมบคคลมอีทิธิพลเหนือระบบุ
สังคม ผ้นําจงึจาํต้องใช้พลงัู อาํนาจทีม่อีย่ให้มากทีส่ดเพือู่ ุ
บรรลวตัถประสงค์ขององค์การหรือกล่ม แทนทีจ่ะใช้อาํนาจุ ุ ุ
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หน้าทีห่รืออาํนาจตามกฎหมาย พลงัอาํนาจมอีทิธิพลให้
รางวลัหรือลงโทษมากกว่าอาํนาจแบบอืน่ ๆ ส่ิงทีแ่สดงว่าผ้นําู
ในกล่มหรือองค์การจะมคีวามสําเร็จประการใดขึน้อย่กบัพลงัุ ู
อาํนาจมากกว่า เพราะพลงัอาํนาจจะทาํให้ผ้นํามอีทิธิพลู
เหนือผ้ตามในกล่มทั้งทีเ่ป็นทางการและเป็นส่วนตัว เป็นู ุ
ทางการหมายถงึการวนิิจฉัยส่ังการตามแผนการทีก่าํหนดไว้
เป็นกฎหมายที่องค์การมอบหมายอาํนาจให้ ส่วนตวัหมายถงึ
การชักจงใจ การชักชวนให้ทาํตามวตัถประสงค์ขององค์การู ุ
มากกว่าการใช้อาํนาจข่เข็ญ หรือการใช้กฎหมายมาบังคบัใหู้
คนในกล่มทาํตามวตัถประสงค์ของกล่ม แหล่งทีม่าของพลงัุ ุ ุ
อาํนาจที่สําคญัคอื 
 1.อาํนาจรางวลั (Reward power) เมือ่บคคลในกล่มทาํุ ุ
ตามส่ิงที่ผ้นําต้องการ ผ้นํากจ็ะให้รางวลัเพิม่มากขึน้ การใหู้ ู
รางวลัหรือพระคณแก่ผ้ตามเท่าใด พลงัอาํนาจุ ู ของผ้นํากจ็ะู
เพิม่มากขึน้เท่าน้ัน การให้รางวลัมคีวามสัมพนัธ์ในทศิทาง
เดยีวกบัพลงัอาํนาจของผ้นําู  
 2.อาํนาจบังคบั (Coercive power) พลงัอาํนาจเกดิจาก
การทีบ่คคลเข้าไปบังคบับคคลอืน่ให้ทาํตามความประสงค์ุ ุ
ของตนเอง ผ้นําจะต้องสร้างอาํนาจจากการบังคบัทาํให้เกดิู
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ความกลวัโดยเฉพาะเมือ่จะไม่ทาํตามผ้นําหรือทาํตามกล่ม ู ุ
การใช้บทลงโทษทาํให้ผ้มีอาํนาจบังคบัมากขึน้ การบังคบัทาํู
ให้เกดิความกลวั เป็นบ่อเกดิพลงัอาํนาจอย่างหน่ึง 
 3.อาํนาจกฎหมาย (Legitimate power) กฎหมายที่
กาํหนดสถานภาพและบทบาทจะเป็นส่ิงทีม่อีทิธิพลทางอ้อม
ทาํให้ผ้ที่มอีาํนาจมากกว่าทีู่ กาํหนดไว้ในตัวบทกฎหมาย 
กฎหมายจงึเป็นปัจจยัที่กาํหนดอาํนาจของผ้นําทั้งทางตรงู
และทางอ้อม 
 4.อาํนาจอ้างองิ (Referent power) เกดิจากการทีบ่คคลุ
อ้างถงึผ้ทีม่อีาํนาจหรือเป็นผ้ใกล้ชิดกบัผ้มีอาํนาจ รวมทั้งการู ู ู
ทีผ้่บังคบับัญชามอบอาํนาจให้ บางคร้ังอาจเกดิจากการู
ประพฤตเิลยีนแบบผ้มอีาํนาจกไ็ดู้  
 5.อาํนาจเช่ียวชาญ (Expert power)  การทีบ่คคลได้ฝึกุ
ทกัษะความชํานาญพเิศษในแต่ละสาขาวชิาชีพทาํให้บคคลุ
น้ันเป็นผ้นําโดยปริยาย เช่น นายแพทย์จะต้องเป็นู
ผ้อาํนวยการโรงพยาบาล หรือเป็นผ้มอีาํนาจส่ังการให้คนเจ็บู ู
ปฏบัิตติามเพราะเป็นผ้มีความร้มากู ู กว่าคนอืน่เป็น 
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อทิธิพล  
 ผ้นําต้องการอทิธิพลในการปฏิบัติงานเพือ่ให้เกดิู
จริยธรรมทางธรกจิ ุ อทิธิพล(Influence) หมายถงึรปแบบู
อาํนาจที่ข่เขญ็ อทิธิพลเป็นอาํนาจในทางลบ อทิธิพลเป็นู
อาํนาจทางลบทีบ่คคลหน่ึงพยายามเข้าไปมอีทิธิพลเหนือุ
บุคคลอืน่ เมือ่มาส่ือสัมพนัธ์กนั มีผลกระทบต่อความคดิ 
รวมทั้งทศันคตฝ่ิายตรงข้าม รปแบบสําคญัของอทิธิพลคอื ู
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การจงใจ การเกลีย้กล่อมและการเสนอแนะ อทิธิพลเป็นู
รปแบบของอาํนาจทีไ่ม่เป็นทางการ เป็นหน้าที่ของผ้ตามทีู่ ู
จะใช้ดลยพนิิจว่าจะยอมรับหรือไม่และผ้ตามจะตดัสินใจทาํุ ู
ตามหรือปฏเิสธผ้นําในทีส่ด ผ้นําทีม่คีวามสามารถควรใชู้ ุ ู
วธีิการเข้าไปมอีทิธิพลเหนือผ้ตามดงัต่อไปนีค้อืู  
 1.การใช้อาํนาจบังคบั ผ้นําอาจใช้อทิธิพลโดยการใชู้
อาํนาจบังคบั อาํนาจที่มาจากยศหรือตาํแหน่งเพือ่ให้คนใน
กล่มหรือองค์การทาํตาม อาํนาจทีเ่กดิจากการบังคบัเกดิจากุ
กฎหมายทีเ่ป็นทางการและไม่เป็นทางการเพือ่ให้กล่มบรรลุ ุ
เป้าหมาย 
 2. การใช้วธีิการแบบบิดาปกครองบตรุ (Paternalism) 
หมายถงึวธีิการทีผ้่นําใช้อทิธิพลทางอ้อมในกล่ม คอืการใช้วธีิู ุ
ปกครองแบบพ่อกบัลก ผ้นําจะต้องทาํตวัเหมอืนกบัพ่อหรือู ู
หัวหน้าครอบครัว ผ้ตามเปรียบเสมอืนลก ู ู ความสัมพนัธ์จะ
เป็นไปในรปกรเคารพเกรงใจซ่ึงกนัและกนัมากกว่าความกลวั ู
ความรักเคารพของคนในกล่มจะทาํให้ผ้นํามอีาํนาจมากขึน้ มีุ ู
อาํนาจบารมเีพิม่มากขึน้ ผ้ตามจะทาํตามด้วยความู
จงรักภักดมีากกว่า 
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 3.การต่อรอง( Bargaining) ผ้นําใช้วธีิการให้ผ้ตามมีู ู
สิทธิแสดงความคดิเห็นต่อรองได้เมือ่ทาํกจิกรรมร่วมกนัใน
กล่ม เพือ่รักษาผลประโยชน์ตนเอง ทาํให้คนในกล่มมีุ ุ
ความร้สึกว่าสามารถโต้ตอบได้แสดงความคดิเห็นได้ แทนทีู่
จะรับฟังคาํส่ังอย่างเดยีว ผ้ตามกไ็ด้รับความพงึพอใจด้วยู  
 4.การแสดงความคดิเห็นหาวธีิทางร่วมกนั(Mutual 
means) ผ้นําสามารถใช้อทิธิู พลโดยการหาวธีิการร่วมกนั เมือ่
มกีจิกรรมเกดิขึน้ในกล่ม ร่วมกนัทาํงานแลกเปลีย่นความุ
คดิเห็นตามสถานภาพและบทบาทเพือ่บรรลเป้าหมายุ
ร่วมกนั เป็นความสัมพนัธ์แบบเป็นกนัเองทาํให้ผ้นํามีู
อทิธิพลเหนือผ้ตามู  
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อาํนาจหน้าที ่ 

ผ้นําต้องการอาํนาจหนู้ าที่เพือ่ปฏิบัตงิานด้านจริยธรรม
ทางธรกจิ ุ อาํนาจหน้าที่หรือสิทธิอาํนาจ(Authority) เป็น
อาํนาจที่องค์การมอบหมายให้เป็นอาํนาจในองค์การหรือ
สถาบัน(Institutionalized power) กฎหมายจะกาํหนด
อาํนาจหน้าทีไ่ว้อย่างมีระเบียบแบบแผนเพือ่จาํแนกความ
รับผดิชอบ การทาํงานให้สําเร็จลล่วุ งไปด้วยด ี ผ้นําอาจใชู้
อาํนาจหน้าทีท่ีม่อีย่เพือ่บรรลวตัถประสงค์ของกล่มตามู ุ ุ ุ
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ความรับผดิชอบทีไ่ด้รับมอบหมายอาํนาจหน้าที่กบัความ
รับผดิชอบเป็นส่ิงทีสั่มพนัธ์กนัองค์การจะต้องกาํหนดอาํนาจ
หน้าทีเ่พือ่ให้บคคลสามารถทาํงานตามทีไ่ด้รับผดิชอบว่าควรุ
จะต้องทาํอะไรบ้างเป็นขั้นตอนในเวลาทีก่าํหนดอาํนาจ
หน้าที ่จะกาํหนดขอบเขตความรับผดิชอบแต่ละบคคลด้วยุ  

อาํนาจหน้าทีเ่กดิจากระบบไม่ได้เกดิจากตัวบคคล ุ
อาํนาจหน้าทีเ่ป็นอาํนาจที่เกดิขึน้โดยชอบธรรม สมาชิก
จะต้องยอมรับเมื่อเข้ามาในองค์การ อาํนาจหน้าทีจ่งึเป็น
อาํนาจที่ผ้นําตดัสินใจลงไปแล้วจะมผีลทาํใหู้ ผ้อืน่ปฏบัิตติาม ู
เมือ่เข้ามาในกล่มหรือองค์การ อาํนาจหน้าทีเ่ป็นรปแบบุ ู
ความสัมพนัธ์แบบหน่ึงของบคคลในกล่ม บคคลจะต้องุ ุ ุ
ยอมรับอาํนาจหน้าทีข่องผ้นําในการตดัสินใจตามทีส่ถาบันู
กาํหนด 

อย่างไรกต็ามอาํนาจหน้าทีต่ามกฎหมายกย็งัเป็นส่วน
หน่ึงของพลงัอาํนาจ เพราะพลงัอาํนาจเป็นอาํนาจทีเ่กดิจาก
ศักยภาพภายใน ทีม่อีาํนาจครอบคลมเหนืออทิธิพล อทิธิพลุ
เป็นอาํนาจในทางปฏิบัติทีแ่ท้จริง ส่วนอาํนาจหน้าทีเ่ป็น
อาํนาจที่ได้รับการยอมรับแล้ว อาํนาจในรปแบบทั้งสามคอื ู
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พลงัอาํนาจ อทิธิพล อาํนาจหน้าทีม่คีรามสัมพนัธ์ใกล้ชิด
ประกอบเป็นผ้นําู  

  
 อาํนาจหน้าทีแ่บ่งออกเป็น 4 ประเภท คอื อาํนาจของผู้
บริหารงาน (Administrative authority) หรืออาํนาจผ้นําู
ผ้ทาํหน้าทีบ่ริหารงาน วางแผนงานของโครงการให้สําเร็จไปู
ตามความรับผดิชอบทีไ่ด้รับมอบหมาย ประการทีส่อง 
อาํนาจของผ้ร่วมงาน ู (Staff authority) เป็นอาํนาจหน้าที่
ของคนในองค์การทีร่่วมกนัทาํกจิกรรมอย่างใดอย่างหน่ึง 
อาํนาจหน้าทีข่องผ้ร่วมงานทาํหน้าทีใ่ห้คาํปรึกษาผ้นําด้วย ู ู
ประการทีส่าม อาํนาจการปฏิบัติงาน (Operative authority) 
เป็นอาํนาจหน้าที่ทีใ่ช้ในการปฏิบัตงิาน เช่น ปฏิบัตกิารรักษา
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ความสงบเรียบร้อย เป็นต้น และประการสดท้าย อาํนาจุ
หน้าทีท่ีผ้่นํามอบหมายให้ตดัสินวนิิจฉัยส่ังการส่ิงใดส่ิงหน่ึงู
ให้งานลล่วงไปด้วยดีุ  

 

ประเภทผ้นําู  
ในองค์การและกล่มสังคมมผ้ีนําประเภทต่าง ๆ มากมายุ ู

ขึน้อย่กบัองค์การน้ัน ๆ ผ้นําในสังคมจะต้องปรับตัวให้เข้ากบัู ู
เวลา สถานการณ์และสถานที ่ นักจติวทิยาองค์การให้
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ความเห็นว่าผ้นําย่อมขึน้อย่กบัลกัษณะโครงสร้างสังคม ู ู
เน่ืองจากลกัษณะสังคมหรือองค์การแตกต่างกนัเป็นส่ิงที่
กาํหนดให้ผ้นําแตกต่างกนัไปด้วย  ู  

นักสังคมวทิยามีความเห็นว่าลกัษณะผ้นําจะเป็นแบบใดู
ขึน้อย่กบัสถานการณ์ของกล่มและองค์ู ุ การ สังคมแต่ละแห่ง
แต่ละแบบ เพราะฉะน้ันผ้นําจะต้องปรับตวัให้เข้ากบักล่ม ู ุ
ประเภทของภาวะผ้นํา ู (Leadership types) ผ้นํามปีระเภทู
ใหญ่ ได้ 2 ประเภท ดงันี ้ 

1. ผ้นําทางลบู  (Negative leadership) หมายถงึ ผ้นําทีู่
ใช้วธีิการบริหารไปในทางทีใ่ห้ผ้ใต้บังคบับัญชาหรือู
ผ้รู่ วมงาน เกดิความเกรงใจจาํต้องปฏิบัติตามทีผู้่นําปรารถนา 
โดยอาศัยอาํนาจหน้าทีเ่ป็นเคร่ืองมอื ผ้นําประเภทนีม้ีู
ลกัษณะเป็นเผดจ็การหรือรวบอาํนาจมากที่สุดผ้นําทางลบู
แบ่งเป็นประเภทต่าง ๆ คอื 

1.1ผ้นําแบบอตัตานิยมู (Autocratic)ผ้นําที่ถอือาํนาจู
เป็นใหญ่ เช่ือมั่นในตวัเองและถือตวัมาก เป็นผ้นําประเภทู
ทางลบมากกว่าเพราะชอบข่มข่ผ้อืน่อย่เสมอ การวางอาํนาจู ู ู
ทาํให้ต้องโดดเดีย่วปลกีตวัออกจากกล่ม ผ้นําแบบนีจ้ะทาํงานุ ู
โดยไม่มีผ้ปรึกษาู  เน้นเร่ืองความสามารถหรือสมรรถภายใน
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การทาํงาน พยายามเพิม่อาํนาจของตวัเองทกทาง นิยมใชุ้
อาํนาจของตนเองจนบางคร้ังเกนิความจาํเป็น วนิิจฉัยส่ังการ
ตามอารมณ์ ม่งประโยชน์ส่วนตัวมากกว่าส่วนรวม เพือ่แสดงุ
อาํนาจการแก้ปัญหาและการตดัสินใจมกัทาํคนเดยีวเพราะไม่
ไว้ใจคนอืน่ มองเห็นความสําคญัของตวัเองมากเกนิไป ผ้นําู
แบบยดึตวัเองเป็นใหญ่มักจะรับทราบเร่ืองราวปัญหาในกล่มุ
ไว้ทั้งหมดไม่ยอมให้ผู้อืน่รับร้ เพือ่ให้คนอืน่ยอมรับอาํนาจู
ของตนเอง การส่ังงานจงึมกัเป็นแบบจากเบือ้งบนลงมา
ทั้งส้ิน ทําให้การทาํงานไม่มรีะบบเท่าทีค่วร อาจเปลีย่นแปลง
แผนงานตามอารมณ์ของตนเอง ปัจจยัดงักล่าวทาํให้ช่วง
บังคบับัญชา (Span of control) ยาว ล่าช้า งานคัง่ค้างมาก 
บางคร้ังกพ็ยายามกระจายหรือปัดความรับผดิชอบไปให้คน
ในกล่มเมือ่มปัีญหาเกดิขึน้กบัผ้นําุ ู  

1.2 ผ้นําแบบเสรีนิยมู (Laissez-faire leader) เป็นผ้นําู
ค่อนข้างลบ อาํนาจของตนเองน้อยทีส่ดไม่ยายามรับผดิชอบุ
การทาํงานของตนอง ผ้นําแบบนีจ้ะทํางานตามทีู่
ผ้ใต้บังคบับัญชาเสนอมา ไม่มคีวามคดิริเร่ิู มสร้างสร้างไม่
คาํนึงถึงหลกัเกณฑ์เท่าใดนัก ผ้นําแบบเสรีนิยมไม่มหีลกัู
บรรทดัฐานในการควบคมดแลคนในองค์การ ไม่มกีารุ ู
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ควบคมการทาํงานของกล่ม ไม่ใช้อาํนาจควบคมการทาํงานุ ุ ุ
ของกล่มจงึเป็นผ้นําแบบตรายางหรือผ้นําในนามเท่าน้ัน การุ ู ู
วางแผนงานไม่แน่นอน เปลีย่นแปลงไปตามความคดิเห็น
ของผ้ใต้บังคบับัญชา การขาดความคดิริเร่ิมสร้างสรรค์ ทําใหู้
ไม่มกีารประเมินผลการทาํงานหรือการวจิัยเพือ่แก้ไข
ข้อบกพร่องของงาน 

1.3. ผ้นําแบบเจ้าระเบียบู (Regulative leader) เป็นผ้นําู
ทางลบไม่ชอบการเปลีย่นแปลง ยดึระเบียบแบบแผนเป็น
บรรทดัฐาน ไม่ยอมรับการเปลีย่นแปลงทางสังคม เหมอืน
ผ้นําแบบอตัตานานิยม การทาํกจิกรรมในกล่มมกัจะอ้างู ุ
ระเบียบแบบแผนอย่เสมอ พยายามทาํตัวให้เด่นปลกีตวัจากู
คนในกล่ม ทาํให้มกีารตดิต่อส่ือสารเป็นทางเดยีวุ  

1.4 . ผ้นําแบบบงการช้ีนิวู้ (Directive leader)  เป็น
ผ้นําทางลบทีช่อบใช้อาํนาจพยายามส่ังงานอย่างเดีู ยวไม่มี
การเสนอแนะหรือส่ังสอน ขาดมนษยสัมพนัธ์จึงพยายามส่ังุ
การเพือ่แสดงอาํนาจ ทาํให้คนในกล่มหวาดระแวง ุ
ความสัมพนัธ์เป็นแบบพธีิการหรือทางการมากกว่า 
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2. ผ้นําทางบวกู  (Positive leadership) หมายถงึ ผ้นําทีู่

ใช้วธีิการบริหารทีใ่ห้ผ้ใต้บัู งคบับัญชาร่วมแสดงความคดิเห็น 
และน้อมนําให้ผ้ใต้บังคบับัญชาเห็นชอบในเหตผลของการทีู่ ุ
จะปฏิบัตงิาน หรือกล่าวอกีนัยหน่ึง ผ้นําประเภทนีม้ลีกัษณะู
เป็นประชาธิปไตยให้เสรีภาพแก่ผ้ใต้บังคบับัญชาในการแสดงู
ความคดิเห็นในการปฏิบัตริาชการมากกว่าประเภททีแ่รก การ
ใช้อาํนาจเป็นไปในลกัษณะทีม่่งจะก่อให้เกดิความเลือ่มใสุ
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และศรัทธาในการปฏิบัติงาน โดยอาศัยอาํนาจบารมเีป็น
เคร่ืองมือมากกว่าใช้อาํนาจหน้าที ่ ผ้นําทางบวกแบ่งออกเป็นู  
           2.1 ผ้นําแบบประชาธิปไตย ู (Democratic leader) 
เป็นผ้นําทางบวกทีท่าํให้งานมปีระสิทธิภาพสงสด เพราะการู ู ุ
ยอมรับอาํนาจของกล่มว่ามอีย่เหนือตนเอง การทางานกเ็พือุ่ ู
กล่ม กระต้นความร่วมมอืร่วมใจของคนในกล่มให้ทาํงานุ ุ ุ
ร่วมกนั ผ้นําแบบนีเ้น้นความผกพนัในองค์การ  ส่งเสริมการู ู
ทาํงานของคนในกล่ม เพือ่ความเจริญก้าวหน้าขององค์การ ุ
เปิดโอกาสให้คนในกล่มแสดงความคดิเห็นและคอยแนะนําใุ ห้
กาํลงัใจกบัคนในกล่ม ไม่ทาํตนให้แตกต่างจากคนในกล่ม ทาํุ ุ
ให้ขวญักาํลงัใจของกล่มดขีึนุ้  

2.2 ผ้นําแบบจงใจู ู (Persuasive leader)  เป็นผ้นําู
ทางบวกยอมรับฟังความคดิเห็นของคนอืน่ พยายามหาทาง
ลดความตงึเครียดหรือข้อขดัแย้งในกล่มให้มากทีส่ด การุ ุ
ตดิต่อส่ือสารจะเป็นทั้งสองทาง คอืการออกคาํส่ังและการ
ยอมรับฟังความคดิเห็นทําให้เกดิความผกพนัและทาํงานมีู
ประสิทธิภาพ 

2.3 ผ้นําแบบร่วมใจ ู (Participative leader) เป็นผ้นําู
ทางบวกแบบประชานิยมและแบบจงใจ พยาู ยามยอมรับฟัง



 32

ความคดิเห็นของผ้อืน่ พยายามประนีประนอมแลกเปลีย่นู
ความคดิเห็นระหว่างกนั พยายามใช้ศิลปะมนษยสัมพนัธ์กบัุ
คนอืน่ในกล่ม ทําให้เกดิความร่วมมอืได้มากุ  
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 ผ้นํามีบทบาทสําคญัเกีย่วกบัยทธศาสตร์ทาํู ุ ให้เกดิการ
เปลีย่นแปลงเพือ่ประโยชน์ของลกค้าในองค์การธรกจิและู ุ
ประชาชนโดยทัว่ไป ผ้นําได้สรปรวมข้อมลทั้งหมดมาสร้างู ุ ู
กระบวนการเพือ่จดัทาํยทธศาสตร์สําหรับการพฒันาองค์การุ
และสังคม 

 



 34

 
          ในยคโลกาภิวตัน์การพฒันาผ้นํามีบทบาทความสําคัุ ู ญ
ควบค่กบัการพฒันาวฒันธรรม การพฒันาองค์การ ู
(Organization development) และการจดัการด้านพรสวรรค์ 
(Talent management) เป็นปัจจยัทีแ่วดล้อมภายนอก การ
พฒันาผ้นําเกีย่วข้องกบัปัจจยัแวดล้อมภายใน เช่น ปัจจัยด้านู
อารมณ์ความรัก (Passion) พรสวรรค์ และการจดัวาง
แนวทางทาง (Alignment) 
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 การพฒันาผ้นํามีความสัมพนัธ์กบัประสิทธิผลของู
องค์การ (Organization effectiveness) ประสิทธิผลหมาย
รวมถึงผลความสําเร็จขององค์การทีเ่น้นการวดัเชิงคณภาพุ
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และภาพองค์รวม (Holistic) มากกว่าผลสําเร็จตามเป้าหมาย
ขององค์การทีว่างไว้ ประสิทธิผลมเีป้าหมายแตกต่างกบั
ประสิทธิภาพ (Efficiency) เน่ืองจากประสิทธิภาพเน้นการ
วดัความสําเร็จกจิกรรมต่าง ๆ ในองค์การหรือกล่มเชิงุ
ปริมาณมากกว่า เช่น ประสิทธิภาพการผลติ เป็นต้น  
ประสิทธิผลขององค์การ (Organization effectiveness) 
ได้รับอทิธิพลจากการวางแนวทางธรกจิุ (Business 
alignment) คอืปัจจัยด้านการวเิคราะห์องค์การ การวเิคราะห์
ระบบงาน ปรับองค์การและออกแบบกระบวนการทาํงานใหม่ 
ปัจจยัด้านการพฒันาผ้นําเกีย่วข้องกบัการฝึกอบรมการู
จดัการ ดาํเนินการวางแผนการ ประเมนิการจัดการและผล
ตอบกลบั การเป็นผ้ให้คาํปรึกษา ปัจจัยดู้ านการจดัการ
เปลีย่นแปลง (Change management) หมายถงึเร่งการ
เปลีย่นแปลง การพฒันาโครงการและการจดัการรายละเอยีด 
ปัจจยัด้านการวางแนวทางกดดนัการทาํงาน (Workforce 
alignment) เกีย่วข้องกบัการกาํหนดแบบศักยภาพ การผสม
กลมกลนืทมีงานใหม่ การจดัการความขัดแย้งและสร้าง
ทมีงานทีม่ปีระสิทธิภาพ ปัจจยัด้านวฒันธรรมองค์การ 
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(Organization culture) ประกอบด้วยปัจจยัด้านการ
ประเมินวฒันธรรม การบรณาการค่านิยมหลกัและจริยธรรมู  

 

 
 

 ประสิทธิผลภาวะผ้นําเกดิจากสาเหตู ุ(Attributes) และ
ผล(Result) เป็นเส้นทางการปรับปรงผ้นําุ ู  ปัจจัยสาเหตด้านุ
ภาวะผ้นําประกอบด้วยการสร้างบคลกิภาพผ้นํา ู ุ ู
ความสามารถของผ้นํา กาํหนดเป้าหมายการทาํงาน สร้างู
ศักยภาพองค์การ และการขบัเคลือ่นบคลากรให้ทาํงานอย่างุ
มปีระสิทธิภาพ ทาํให้เกดิผลทางด้านลกค้าผ้มารับบริการ ผลู ู
ต่อองค์การ ผลต่อสมาชิกในองค์การและผลต่อผ้ลงู ทน ุ
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โดยเฉพาะอย่างยิง่ผลด้านความสําเร็จขององค์การโดย
ส่วนรวม 

 
ทฤษฎภีาวะผ้นําู  
 สาขาจติวทิยาองค์การได้ศึกษาวจิัยภาวะผ้นําของกล่มู ุ
และองค์การ ศึกษาพฤตกิรรมของผ้นําด้านการเปรียบเทียบู
ผ้นําและผ้ตามในสังคม ศึกษาอทิธิพลของผ้นําในกล่ม ู ู ู ุ
ความสัมพนัธ์ระหว่างผ้นํากบัผ้ตาู ู มในสังคม คนในกล่มมีุ
อทิธิพลต่อผ้นําในองค์การด้วย แต่อย่างไรกต็ามนักจติวทิยาู
องค์การกย็งัม่งสนใจศึกษาบทบาท ของผ้นําทีม่ีอทิธิพลต่อุ ู
องค์การมากกว่า รวมทั้งศึกษาทฤษฎภีาวะผ้นําและผลของู
ความสัมพนัธ์ระหว่างผ้นํากบัผ้ตามมากขึนู้ ู  
 การศึกษาวจิยัภาวะผ้นําในระยะแรกม่งเู ุ น้นการรับรู้
มากกว่าพฤตกิรรมของบคลากร ทฤษฎรีะยะแรกศึกษาุ
พฤตกิรรมผ้นําทางด้านคณสมบัตเิฉพาะบคคล โดยเฉพาะู ุ ุ
อย่างยิง่ผ้นําทางทหาร ม่งศึกษาผ้นําในกองทพัว่ามีู ุ ู
ความสามารถนําบคคลต่าง ๆ ทกสถานการณ์ การศึกษาุ ุ
ทฤษฎผ้ีนําระยะแรกเปรียบเทยีบเฉพาะคณสมบัติผ้นําเป็นู ุ ู
บคลกิภาุ พทีเ่ป็นรากฐานภาวะผ้นํา บคลกิภาพและความเป็นู ุ
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ผ้นําจะต้องมคีวามสัมพนัธ์กนั การศึกษาวจิยัภาวะผ้นําไดู้ ู
พฒันาทาํให้เกดิทฤษฎผ้ีนําทีสํ่าคญัในระยะต่อมา ทฤษฎีู
ภาวะผ้นําทีสํ่าคญัมดีงัต่อไปนีู้  
ทฤษฎบีคลกิภาพุ  
 ทฤษฎบีคลกิภาพ ุ (Personality-Attribute Theory) 
ศึกษาบคลกิภาพหมุ ายถงึลกัษณะรวมของผ้นําทีม่ีู
ประสิทธิภาพและไม่มปีระสิทธิภาพ เป็นส่ิงทีก่าํหนด
บคลกิภาพผ้นําว่าจะประสบความสําเร็จหรือไม่ เป็นทฤษฎีุ ู
วจิยัแบบน่ังโต๊ะไม่มกีารเกบ็ข้อมลภาคสนามในระยะแรก ู
ต่อมาระยะหลงัมานีเ้ร่ิมพฒันาระเบียบวธีิวจิยั เป็นการ
ศึกษาวจิัยภาคสนามมากขึน้ การศึกษาวจิยัได้เสนอผล
การศึกษาบคลกิภาพหรือลกัษณะของผ้นําที่มปีระสิทธิภาพุ ู
และไม่มีประสิทธิภาพ ผ้นําทีม่ปีระสิทธิภาพต้องมีลกัษณะู
ฉลาด ใจกว้าง เข้าใจโลก ร้กว้าง ร้งานเฉพาะอย่าง เข้าใจง่าย ู ู
ซ่ือสัตย์และจริงใจมาก มีความสามารถเป็นผ้นําและเป็นู
ตวัแทนกล่มทีด่ ี  ส่วนลัุ กษณะผ้นําทีไ่ม่มปีระสิทธิภาพคอื ไมู่
สามารถแก้ปัญหาได้ ไม่มีมนษยสัมพนัธ์ ใช้กระบวนการุ
ตดัสินใจทีม่ปัีญหา ขาดลกัษณะผ้นํา ไม่มกีารตดิต่อส่ือสาร ู
ยดึตวัเองเป็นหลกั เฉ่ือย ไม่เป็นตวัแทนกล่มุ  
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ทฤษฎเีอกวถิ ี(One-Best-Way Theories) 

 
 ดกัลาส แมคเกเกอร์ (Douglas McGregor) เป็นนัก
พฤตกิรรมศาสตร์ทีสํ่าคญัมากคนหน่ึงได้แบ่งผ้นําหรือู
ผ้บริหารออกเป็น ู 2 แบบคอื 
 1. แบบเผดจ็การ(Authoritarian Style) เรียกว่า “ทฤษฎ ี 
X”( Theory X) 
         2.แบบความสัมพนัธ์ (Egalitarian Style) เรียกว่า 
“ทฤษฎ ีY” (Theory Y) 
 ทฤษฎ ี X  ของแมคเกรเกอร์น้ันผ้นําประเภทนีเ้กดิจากู
โบสถ์ของศาสนาคริสต์โรมนัคาทอลกิและสถาบันการทหาร 
ซ่ึงมพีืน้ฐานการรวมกล่มแบบบังคบัและแรงจงใจทุ ู าง
เศรษฐกจิตามทฤษฎ ีX มีความเช่ือว่า 
 1. โดยทัว่ไปแล้วมนษย์ไม่ชอบทาํงาน และหลกีเลีย่งถ้าุ
สามารถจะเลีย่งได้ 
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 2.ด้วยเหตทีว่่ามนษย์ไม่ชอบทาํงานซ่ึงเป็นบคลกิภาพุ ุ ุ
ของมนษย์ ฉะน้ันจึงต้องมกีารบังคบั ควบคม ช้ีแนะ ต้องมีุ ุ
การลงโทษเพือ่บรรลจดม่งหมายของกล่มหรือองค์ุ ุ ุ ุ การ 
 3.โดยทัว่ไปแล้วมนษย์ไม่สามารถควบคมตนเองได้ ุ ุ
มนษย์ต้องการหลกีเลีย่งความรับผดิชอบ มนษย์มคีวามุ ุ
ทะเยอทะยานน้อยแต่ต้องการค่าตอบแทนสงู  

 
 ตามทฤษฎ ี X เป็นความเช่ือทีต่รงข้ามกบัทฤษฎ ี Y  ซ่ึง
มพีืน้ฐานจากความคดิของมาสโลว์เห็นว่างานเป็นส่ิง
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สนกสนานและคนทีท่าํงานจะเกดิความพงึพอใจถ้าได้รับการุ
ตอบสนองความต้องการส่วนตวั ในขณะเดยีวกนั
วตัถประสงค์ขององค์การกบ็รรลผลด้วย เพราะฉะน้ันจะต้องุ ุ
ไม่มคีวามแตกแยกระหว่างผ้นํากบัผ้ตาม โดยหลกัการแล้วู ู
ทฤษฎ ีY มหีลกัการดงัต่อไปนี ้
 1.โดยปกตแิล้วการใช้พลงัทางกายและสตปัิญญาในการ
ทาํงานเป็นธรรมชาตเิหมอืนกบัการเล่นและการพกัผ่อน 
 2.การควบคมจากภายนอกและการลงโทษไม่ใช่วกีารุ
นําไปส่ความสําเร็จขององค์การ มนษย์จะฝึกทาํงานด้วยู ุ
ตนเอง ควบคมตนเองเพือ่ให้บรรลเป้าหมายในส่วนทีม่คีวามุ ุ
ผกพนัอยู่ ู 
 3.ข้อผกพนักบัวตัถประสงค์เป็นหน้าู ุ ทีเ่ปรียบเสมือน
รางวลัซ่ึงผกพนักบัความสําเร็จู  
 4.โดยทัว่ไปแล้วมนษย์เรียนร้ภายใต้สภาพการณ์เฉพาะุ ู
อย่างไม่เพยีงแต่เป็นการยอมรับเท่าน้ันแต่เพือ่ค้นหาความ
รับผดิชอบด้วย 
 5.ความสามารถในการฝึกฝนการทาํงานมีความสัมพนัธ์
อย่างมากกบัความคดิหรือจนิตนาการ ความฉลาด และ
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ความคดิริเร่ิมในการแก้ปัญหาภายในองค์การ โดยการให้ทกุ
คนในองค์การร่วมทาํงานด้วย 
 6.ชีวติในโลกอตสาหกรรมสมยัใหม่ความสามารถหรือุ
ศักยภาพทางปัญญาของมนษย์โดยเฉลีย่มปีระโยชน์บางส่วนุ
เท่าน้ันไม่ทั้งหมด 

 
มาสโลว์ (Abraham Harold Maslow -April 1, 1908 – 

June 8, 1970) 
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 เมือ่เปรียบเทยีบกบัทฤษฎ ี X ของแมคเกรเกอร์กล่าวไว้
ว่ามนษย์จะต้องมีการควบคมลงโทษ และทฤษฎนีีก้ไ็ด้รับการุ ุ
ยอมรับอย่างกว้างขวาง ผ้นําหรือผ้จัดการทีม่ีความเช่ือตามู ู
แนวทฤษฎนีีจ้ะต้องปฏิบัตดิงันีค้อื จะต้องเฝ้าผ้ตามหรือู
ผ้ร่วมงานตลอดเวลา ส่วนทฤษฎ ีู Y ผ้นําหรือผ้บริหารทีเ่ช่ือู ู
ตามทฤษฎนีีจ้ะต้องสร้างโอกาสการทาํงาน ใช้ความสามารถ
ของคนในองค์การขจดัอปสรรค ส่งเสริมความเจริญรวมทั้งุ
ให้คาํแนะนําแก่บคลากรในองค์การอย่างทั่วถงึุ  
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 ลเิคร์ิท (Rensis Likert) ศึกษาเกีย่วกบัผ้นํามคีวามู
แตกต่างกบัการศึกษาดงักล่าวข้างต้น ถงึแม้ว่าการทดลอง
บางส่วนจะมลีกัษณะคล้ายคลงึกนับ้าง ลเิคร์ิทมีความเห็นว่า
การจดัการเกีย่วกบับคคลในองค์การเป็นงานทีสํ่าคญัทีส่ด ุ ุ
งานทกอย่างขึน้อย่กบับคคลในองค์การทีท่าํงานสําเร็จลงได้ดีุ ู ุ
เพยีงไร ลเิคร์ิทให้ความสนใจกล่มคนงานและการบริหารงานุ
ทีเ่กีย่วกบัผ้จดัการ โดยจัดองค์การออกเป็น ู 4 ระบบทีสํ่าคญั
ดงัต่อไปนี ้
 1. ระบบทีเ่ป็นแบบหาประโยชน์ส่วนตวั แบบเผดจ็การ
(Exploitative   authoritative) หรือการปกครองแบบเจ้าขนุ
มลนายเป็นระบบเผดจ็การสมบรณ์แบบู ู  
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 2. ระบบทีเ่ป็นแบบหาประโยชน์ส่วนตวัน้อยลง
(Benevolent authoritative) แต่ยงัมกีารเผดจ็การอย่ เป็นู
ระบบเผดจ็การแบบคณธรรุ ม 
 3. ระบบทีเ่ป็นแบบให้คาํปรึกษาแนะนํามากขึน้
กว่าเดมิ(Consultative)  เป็นระบบพรรคพวกร่วมมอื 
 4.ระบบทีเ่ป็นแบบให้มส่ีวนร่วมในการทาํงานเป็นระบบ
ประชาธิปไตย (Participative group) เป็นระบบ
ประชาธิปไตย 
 
 

 
 

 ระบบที่ 1 ผ้นําหรือผ้จัดการมีู ู ความเช่ือมัน่หรือเช่ือถอื
ในตวัผ้ตามหรือผ้ร่วมงานน้อย งานทกอย่างผ้นําหรือู ู ุ ู
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ผ้จดัการตดัสินใจและส่ังตรงไปยงัผ้ปฏิบัติงานตามลาํดบั ู ู
ผ้นํามคีวามหวาดระแวง บังคบัใช้อาํนาจต่าง ๆ  ทกประการู ุ
เพือ่บังคบัให้ทกคนในกล่มทาํงาน ดงัน้ันการควบคมจึงต้องุ ุ ุ
เป็นไปอย่างจริงจงัและเผดจ็การ ทาํให้คนในกล่มหรือุ
คนทาํงานไม่ค่อยร่วมมอืในการทาํงานเป็นกล่มเท่าทีค่วรุ  
 ส่วนระบบที ่ 2,3 อย่ระหว่างระบบทีู่ 1 และระบบที ่ 4 
โดยทีร่ะบบที ่ 2 มลีกัษณะคล้ายคลงึกบัระบบที ่ 1 ส่วนระบบ
ที ่ 3 มลีกัษณะคล้ายคลงึกบัระบบที ่ 4 และระบบที ่ 4 จะตรง
ข้ามกบัระบบที ่ 1 ซ่ึงผ้นําหรือผ้จัดการมคีวามเช่ือมัน่สมาชิกู ู
ในกล่ม การตดัสินใจเปิดโอกาสให้ผ้ตามหรือคนในกล่มมีุ ู ุ
ส่วนร่วมในการตดัสินใจ มกีารส่งสารและประชาสัมพนัธ์
ระหว่างผ้นําหรือผ้บังคบับัญชากบัผ้ตามหรือผ้บังคบับัญชา ู ู ู ู
กระต้นคนในกล่มโดยให้โอกาสมส่ีวนร่วมกาํหนดเป้าหมายุ ุ
ร่วมกนั ร่วมช่วยกนัปรังปรงวธีิการต่าง ๆ ให้มส่ีวนร่วมในุ
การประเมนิผลงานของกล่ม มคีวามสัมพนัธ์อนัดรีะหว่างุ
ผ้นําและผ้นํา ความสัมพนัธ์ตั้งอย่บนรากฐานของความู ู ู
เช่ือถอืซ่ึงกนัและกนั อาํนาจความรับผดิชอบไม่ได้อย่เฉพาะู
ผ้นําหรือผ้จดัการเพยีงคนเดยีว แต่จะกระจายอาํนาจความู ู
รับผดิชอบออกไปเพือ่ให้งานสําเร็จลงไปด้วยด ี
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 ลเิคร์ิทใช้แบบสอบถามเพือ่ศึกษาการจดัองค์การหลาย
องค์การ การศึกษาคร้ังนีส้ามารถสรปได้ว่า ลกัษณะของการุ
บริหารองค์การแบบที ่ 4 จะทาํให้ผลงานหรือผลผลติสงมีู
ความสญเปล่าน้อยมาก คนในกล่มมคีวามสัมพนัธ์กนัดกีว่า ู ุ
ลดต้นทนในกาุ รจดัองค์การได้มากกว่า ทาํให้มทีศันคตทิีด่ต่ีอ
กนัมากกว่า ผ้นําหรือผ้จัดการทีใ่ช้หลกัการบริหารแบบที่ ู ู 4 
ผลการศึกษายนืยนัว่ารปแบบการจัดการทั้ง ู 4 ระบบดงักล่าว
ข้างต้น ระบบที ่4 สามารถนําไปประยกต์ใช้กบัองค์การต่าง ๆ ุ
ได้ทกรปแบบและทกสถานการณ์ุ ู ุ  

 
 โรบริร์ต เบลค และเจน มตนั ู (Robert Blake and Jane 
Mouton) ศึกษารปแบบผ้นําโดยใช้รปแบบข่ายการบริหาร ู ู ู
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(The Managerial Grid) ผลการศึกษาพบว่าลกัษณะของ
องค์การมอีงค์ประกอบทีสํ่าคญัคอื 
 1.เป้าหมายหรือจดประสงค์ องค์การทกประเภทจะต้องุ ุ
มเีป้าหมายหรือจดประสงค์ขององค์การเพือ่กาํหนดรปแบบุ ู
และการจดัองค์การ 
 2.บคลากร องค์การทกประเภทจะต้องมบีคลากรเพือุ่ ุ ุ
ปฏบัิตงิานตามเป้าหมายและโครงสร้างองค์การตามทีก่าํหนด
ไว้ 
 3.สายงานการบังคบับัญชา ทกองค์การต้องุ
ประกอบด้วยหัวหน้าหรือผ้นําและผ้ตามหรือผ้ใต้บังคบัู ู ู  
บัญชา วธีิการปฏิบัตงิานของผ้นําหรือผ้บริหารมดีงันีค้อืู ู  
 3.1 ม่งผลผลติหรือผลงานุ  
 3.2 .ม่งบคลากรุ ุ  
 3.3 ผ้จดัการหรือผ้นํากาํหนดข้อสมมตฐิานในการใชู้ ู ุ
สายงานหรือสายสัมพนัธ์เพือ่ทาํงานหรือผลผลติทีค่่อนข้าง
สง ผ้นําหรือผ้จดัการมีแนวความคดิแตกต่างกนัไปในเร่ืองู ู ู
การใช้สายบังคบับัญชาส่ังงาน รปแบบทีสํ่าคญัมดีงันีค้อืู  
 ข่ายการบริหารงานประกอบไปด้วย 2 แกนคอื แกนตั้ง
หมายถงึผ้นําหรือผ้บริหารม่งความสัมพนัธ์กบับคลากร และู ู ุ ุ
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แกนนอน หมายถงึผ้บริหารม่งผลงานหรือม่งผลผลติ ู ุ ุ
รปแบบการบริหารทั้ง ู 5 แบบนีค้อื 

1.1ผ้นําแบบตามสบายู  (Impoverished) ผ้นําหรือู
ผ้บริหารทีไ่ม่ม่งผลงานและไม่ม่งความสัมพนัธ์กบับคลากร ู ุ ุ ุ
เป็นผ้นําหรือผ้บริหารทีไ่ม่ม่งทั้งสองแบบเป็นผ้บริหารที่ไม่มีู ู ุ ู
ประสิทธิภาพทีส่ดุ  

1.9 ผู้นําแบบมติรสัมพนัธ์ (Country Club) ผ้นําหรือู
ผ้บริหารทีม่่งความสัมพนัธ์กบับคลากรมากกว่าม่งงาน จะทาํู ุ ุ ุ
ให้ผลงานหรือผลผลติตํ่า  เป็นผ้นําทีม่ีลกน้องหรือพรรคพวู ู
มาก 

9.1  ผ้นําแบบกจิสัมพนัธ์ ู (Task) ผ้นําทีม่่งผลงานไมู่ ุ
สนใจความสัมพนัธ์กบับคลากรในองค์การส้ินเชิง มุ่ ุงงาน
หรือผลผลติมากกว่า 

5.5  ผ้นําแบบมชัฌิมสัมพนัธ์ ู (Middle-of-the-road) 
ผ้นําและผ้บริการทีม่่งงานและม่งความสัมพนัธ์กบับคลากรู ู ุ ุ ุ
เท่ากนั เป็นระบบสายกลางไม่เน้นด้านใดด้านหน่ึงโดยเฉพาะ 
เหมาะสมกบังานประจาํหรืองานบริหารจดัการทีท่าํงาน
ประจาํมากกว่า 
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9.9 ผ้นําแบบกลู่ ุม (Team) ผ้นําหรือผ้บริหารทีเ่น้นการู ู
จดัการในองค์การทีด่ทีีส่ดแต่ในทางปฏิบัติอาจทาํได้ยาก เป็นุ
ผ้นําหรือผ้บริหารทีม่่งงานและความสัมพนัธ์สงสดเท่ากนัู ู ุ ู ุ  
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ทฤษฎอีบัตกิารณ์ุ  
 

 
เฟรด อี.ฟีดเลอร์ (Fred E.Fiedler)  ผูเ้สนอ

แนวความคิดเกยวกบทฤษฎีอุบติัการณ์ี่ ั (Contingency Theory) 
เห็นวาการจดัการท่ีเหมาะสมขึนอยกูบปัจจยัสาํคญัคือ        ่ ่ ั้
ประการแรกผูต้ามหรือผูใ้ตบ้งัคบับญัชา ประการท่ีสอง 
สภาพการณ์ท่ีผูน้าํกาหนด ประการท่ีสาม สถานการณ์เฉพาะํ
อยาง่  

ตามทฤษฎีนีใหค้วามเห็นวาการจดัองคก์ารหรือการ้ ่
บริหารควรคาํนึงถึงภาวะผูน้าํโดยสรุปวา ความสมัพนัธ์่
ระหวางบุคคลในกลุมตอ้งมีบุคคลหน่ึงเป็นผูชี้นาํ จดัระเบียบ่ ่ ้
แนะนาํคนในกลุมใหป้ฏิบติังานรวมกน ค่ ่ ั วามเห็นนีการ้
บริหารงานหรือการจดัการไมใชเป็นการทาํเพียงอยางเดียวแต่ ่ ่ ่
จะตอ้งรับผดิชอบในผลงานดว้ย กลาวโดยสรุปผูน้าํหรือ่
ผูจ้ดัการมีหนา้ท่ี 2 ประการคือ ประการแรก การชีนาํแนะนาํ ้
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บอกอยางตรงไปตรงมาวาจะใหค้นในกลุมทาํไรหรือทาํ่ ่ ่
อยางไร ประการท่ีสอง ผูน้าํจะตอ้งมีความสั่ มพนัธ์กบคนในั
กลุม ชวยกนวางแผนในการปฏิบติังาน รับผดิชอบรวมกน ่ ่ ั ่ ั
อยางไรกตามรูปแบบการจดัการหรือการบริหารท่ีดีหรือ่ ็
เหมาะสมขึนอยกูบสถานการณ์จะเป็นตวักาหนด้ ่ ั ํ  

ผูน้าํท่ีเหมาะสมขึนอยกูบสถานการณ์ ผูน้าํตอ้งปรับปรุง้ ่ ั
รูปแบบการทาํงานของตวัเองเพื่อใหเ้ขา้กบสถานการณ์ั  การ
ทาํงานจะตอ้งมีความสมัพนัธ์กบภาวะผูน้าํ ฟีดเลอร์ให้ั
ความเห็นวาการเลือกสถานการณ์ท่ีเหมาะสมงายกวาการ่ ่ ่
เปล่ียนผูน้าํ งานบริหารระดบัสูงเปล่ียนมาเป็ฯงานระดบัตํ่าล
มากได ้ ทงันีเพื่อใหเ้หมาะสมกบแบบของผูน้าํท่ีดีกวา ฟีด็ ั ่้ ้
เลอร์ไดป้รับปรุงแบบสอบถามเกยวกบการอธิบี่ ั ายวาเพ่ือน่
รวมงานแบบใดท่ีตนไมชอบ เพื่อกาหนดแบบผูน้าํหรือ่ ่ ํ
ผูจ้ดัการ การศึกษาครังนีแสดงใหเ้ห็นวาคนงานท่ีเป็นกลุม้ ้ ่ ่
ตวัอยางในกลุมไดอ้ธิบายเพ่ือนรวมงานท่ีตนเองไมชอบและ่ ่ ่ ่
ท่ีตนเองชอบ คนท่ีตนเองชอบมีลกัษณะประการแรกมี
ความสมัพนัธ์ดี ประการท่ีสองประนีประนอม ประการท่ีสาม
มีมนุษยสมัพนัธ์ดี สวนผูท่ี้เพื่อนรวมงานไมชอบมีลกัษณะ่ ่ ่
ประการแรกยดึงานเป็นหลกั ประการท่ีสองการทาํงานหรือ
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การบริหารงานชอบบงการ ประการท่ีสาม มนุษยสมัพนัธ์
นอ้ย ฟีดเลอร์เลือกศึกษากลุมตวัอยางหลายกลุม เชน โรงงาน่ ่ ่ ่
เหลก็กลา้ ทีมบาสเกตบอลและกลุมอ่ืน ๆ อีกม็ ่ ากมาย การศึ
การพบวาตวัแปรท่ีสาํคญัมี ่ 3 ตวัแปรท่ีมีอิทธิพลตอ่
สถานการณ์ของผูน้าํคือ 

1. ความสมัพนัธ์ระหวางผูน้าํกบผูต้าม คือระดบัความ่ ั
เช่ือมนัระหวางผูน้าํกบผูต้ามในกลุม ปัจจยันีมีลกัษณะ่ ่ ั ่ ้
คลา้ยคลึงกบคาํจาํกดความของผูน้าํแบบมีอาํนาจบารมี ั ั
กลาวคือผูน้าํท่ีไดรั้บควา่ มเช่ือถือไมจาํเป็นตอ้งเป็นหวัหนา้ท่ี่
แทจ้ริง ถา้มีลกัษณะดงักลาวกทาํงานสาํเร็จได้่ ็  

2. โครงสร้างของงานตอ้งมีการกาหนดวธีิการทาํงานํ
เพื่อใหค้นงานสามารถทาํตามไดอ้ยางไมสบัสน ถา้่ ่
โครงสร้างของงานมีลกัษณะสบัสน แมผู้น้าํท่ีมีความสามารถ
มากเทาใดกตามกไมสามารถทาํงานใหส้าํเ่ ็ ็ ่ ร็จลงได ้ คนใน
กลุมมีประสิทธิภาพเพียงใดกตามถา้ไมเขา้ใจโครงสร้างงานก่ ็ ่ ็
ทาํงานไมไดผ้ล ถา้มีการกาหนดโครงสร้างงานอยางแนชดั ่ ํ ่ ่
องคก์ารไดก้าหนดอาํนาจหนา้ท่ีผูน้าํสนบัสนุนดว้ยจะทาํให้ํ
ผูน้าํสามารถแสดงบทบาทไดง้ายขึน่ ้  
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3.อาํนาจหนา้ท่ีแตละตาํแหนง พลงัอาํนาจในหนา้ท่ี่ ่
แตกตาง่ กบอาํนาจหนา้ท่ีทางกฎหมาย อาํนาจบารมีหรือั
อาํนาจสวนตวั ถา้ผูน้าํรู้วาตนเองเป็นผูน้าํแบบจะทาํงานได้่ ่
งายขึน ตวัแปรทงั ่ ้ ้ 3 แบบสามารถสรุปไดว้าแบบการจดัการ่
หรือการบริหารท่ีเป็นพืนฐานมี ้ 2 แบบดงัแผนภูมิ 
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อยางไรกตามผูศึ้กษาวจิยัไดก้ลาวอี่ ็ ่ กวา การท่ีจะทาํงาน่
ใหลุ้ลวงไปดว้ยดีนนัควรจะพิจารณาปัจจยัดงัตอไปนีคือ ่ ่้ ้
ประการแรกระดบัของอาํนาจสามารถเปล่ียนแปลงไดโ้ดย
การใหอ้าํนาจมากหรือนอ้ยลงขึนอยกูบอาํนาจในหนา้ท่ี ้ ่ ั
ประการท่ีสอง โครงสร้างของงานสามารถเปล่ียนแปลงได้
เพื่อใหเ้หมาะสมกบแบบของผูน้าํ ประการท่ีสาั มระดบั
ความสมัพนัธ์และความเช่ือมนัอาจจะมากหรือนอ้ยขึนอยกูบ่ ้ ่ ั
ทศันคติและความเช่ือมนัของเพ่ือนรวมงาน ขึนอยกูบความ่ ่ ่ ั้
แตกตางกนทางดา้นวฒันธรรม ภาษา และพืนฐานทางสงัคม่ ั ้
ของคนในกลุมเปรียบเทียบกบผูน้าํ่ ั  

ในองคก์ารจะตอ้งคาํนึงถึงปัจจยัดา้นเทคโนโลยแีละ
สิงแวดลอ้มท่ี่ มีอิทธิพลตอโครงสร้างองคก์าร ทาํใหส้ามารถ่
ออกแบบการจดัการท่ีเหมาะสม ในกรณีการใชเ้ทคโนโลยี
เฉพาะ (Non-routine technology) ในสิงแวดลอ้มท่ีไม่ ่
แนนอนทาํใหต้อ้งใชส้ารสนเทศขอ้มูลภายในทาํใหต้อ้งมีการ่
กระจายอาํนาจ กรณีท่ีใชเ้ทคโนโลยงีานประจาํ(Routine 
technology) สามารถใชส้ารสนเทศขอ้มูลภายนอกทาํใหต้อ้ง
มีการรวบอาํนาจ 
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ทฤษฎนํีาวถิ ี(Path-Goal theories) 
 ทฤษฎนํีาวถิเีสนอแนวความคดิทีว่่าผ้นําขึน้อย่กบัู ู
สถานการณ์ ไม่ใช่เป็นผ้นําแบบใดแบบหน่ึงเพราะหลกัการู
ทฤษฎนํีาวถิคีอื 
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 1.การอาํนวยการ(Directive) ผ้จัดการู หรือผ้นํากระต้นู ุ
ให้ผ้ร่วมงานทาํงานโดยเพิม่ผลประโยชน์ส่วนบคคลให้มากู ุ
ขึน้ ให้ได้รับความร้ความชํานาญและความสําเร็จในการู
ทาํงานในขณะเดยีวกนักช้ี็แนวทางเพือ่ไปส่ผลประโยชน์ ู
พยายามลดปัญหาในองค์การ ลดความขดัแย้งซ่ึงเป็นส่ิงที่ทาํ
ให้เกดิความร้สึกทางลบู  
 2.การช่วยเหลอืช้ีแนะ(Suportive) ช้ีแนะความสัมพนัธ์
ในการทํางาน พยายามลดความไม่เข้าใจระหว่างผ้ร่วมงานทาํู
ให้คนในกล่มมคีวามต้องการทาํงาน เพราะระบบหรือุ
กระบวนการทาํงานทีด่ ี
 3.การเสนอแนวทางความสําเร็จ(Achievement-
oriented) วธีินําไปส่เป้าหมายทาํให้เกดิความสัมพนัธ์อนัดใีนู
องค์การ ผู้นําจะต้องสร้างงานให้กล่มให้มากทีส่ด แม้ว่าจะทาํุ ุ
ให้คนในกล่มมคีวามพงึพอใจลดลงกต็ามุ  
 4.การร่วมกนัปฏิบัตกิาร(Participative) ผ้นําจะต้องู
เปลีย่นพฤตกิรรมเป็นไปตามความต้องการของคนในกล่มุ
เพือ่ลดความขดัแย้งทีเ่ป็นอปสรรคในการทํางาน เพือ่ใหุ้
องค์การบรรลตามเป้าหมายขุ ององค์การ 
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ทฤษฎขีองเลวนิและคณะ 
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เคร์ิท เลวนิ( Kurt Zadek Lewin (September 9, 1890 - 

February 12, 1947) ในปี ค.ศ. 1930 เคร์ิท เลวนิได้รับการยก

ย่องว่าเป็นบิดาของกล่มสัมพนัธ์ได้เสนอการศึกษาผ้นํา ุ ู 3 แบบคอื 
 1.ผ้นําแบบอตัตาธิปไตย ู (Autocratic) ผ้นําเป็นผ้กาํหนดู ู
นโยบายและส่ังการทกอย่าง ผ้นําตดัสินใจคนเดยีวไม่ได้มาจากุ ู
ผ้ร่วมงาน ความสัมพนัธ์กบัผ้ร่วมงานมน้ีอยู ู  
 2.ผ้นําแบบประชาธิปไตยู (Democratic) นโยบายหรือปัญหา
ทั้งหมดเกดิจากการตดัสินใจของผ้นําและผ้ร่วมงานในกล่ม ู ู ุ
ผู้ร่วมงานทาํงานกบัคนทีต่นเองชอบและสมาชิกจดัแบ่งงานกนัเอง
ภายในกล่มุ 
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 3 แบบเสรีนิยมตามใจ(Permissive) ให้เสรีภาพแก่ผ้ร่วมงานู
อย่างเตม็ที ่ การตดัสินใจขึน้อย่กบัแต่ละคน โดยทีผ้่นําไม่มส่ีวนู ู
ร่วมนอกเสียจากว่าจะมผ้ีถามผ้นํา แต่ผ้นําไม่ไปก้าวก่ายในการู ู ู
ตดัสินใจ เป็นผ้นําให้อาํนาจแก่ผ้ตามมากทีส่ดู ู ุ  
 

 
การศึกษาของโคลและคณะ 
  การศึกษาของเลสเตอร์ โคชและจอห์น อาร์ พ.ี เฟรน
(Lester Coch and John R.P. Frence) ศึกษาบริษทัฮาร์วดู  
(Hardwood Manufacturing)ศึกษากล่มทดลองคนงานหญงิ ุ 500 
คน คนงานชาย 100 คนโดยแบ่งกล่มคนงานเป็น ุ 3 กล่มคอืุ  



 66

 1.กล่มควบคม ุ ุ (Control group) กล่มนีไ้ม่อนญาตให้สมาชิกุ ุ
คนงานร่วมวางแผนงานใหม่ ๆ  คนในกล่มจะฟังคาํอธิบายเมือ่เร่ิมุ
ทาํงาน 
 2.กล่มทีม่ผ้ีแทนร่วมุ ู (Representative participation) ใน
กล่มนีค้นงานคดัเลอืกตวัแทนเพือ่ร่วมในการวางแผนุ ปรับปรงุ
เทคนิคใหม่ ๆ ในการทาํงาน ตวัแทนพเิศษนีจ้ะทาํหน้าทีเ่สนอ
ข้อแนะนําแก่ผ้บริหารและรับนโยบายไปฝึกสมาชิกในกล่มู ุ  
 3.กล่มทีม่ส่ีวนร่วมทกคน ุ ุ (Full participation) ทกคนมส่ีวนุ
ร่วมกนัวางแผนตดัสินใจเมือ่ต้องการเปลีย่นแปลง 
 ผลการศึกษากล่มทดลองสองกล่ม ตามแผนภมิุ ุ ู  ผลการ
ทดลองสามารถสรปได้ว่ากล่มควบคมไม่ได้โอกาสร่วมงานการุ ุ ุ
ตดัสินใจเลยมผีลผลติหรือผลงานตํา่ทีส่ด  กล่มทดลองทีส่่งตวัแทุ ุ
เข้าร่วมมผีลผลติรองลงมา กล่มทีม่ผีลผลติสงสดคอืกล่มทีใ่หุ้ ู ุ ุ
โอกาสคนในกล่มทกคนมส่ีวนร่วมุ ุ  
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ทฤษฎผ้ีนําู แบบต่อเน่ือง 

การศึกษาของทฤษฎผ้ีนําแบบต่อเน่ืองู (Continuous of 
Leadership Behavior) ศึกษาการทีบ่คคลมส่ีวนร่วมในการุ
ทาํงานร่วมกนักบัผ้นําทีไ่ด้รับการยอมรับอย่างกว้างขวางู  
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1.ผ้นําตดัสินใจเพยีงคนเดยีว เผดจ็การและม่งงานมากทีส่ดู ุ ุ  
2.ผู้นําตดัสินใจเสนอการตดัสินใจให้ผ้ร่วมงานรู้ ู 
3.ผ้นําตดัสินใจเสนอแนวความคดิแล้วเชิญให้ผ้ร่วมงานถามู ู  
4.ผ้นําตดัสินใจเสนอการตดัสินใจเพือ่หยัง่เสียงู  
5.ผ้นําตดัสินใจเสนอปัญหาเพือ่ขอคาํแนะนําและตดัสินใจเองู  
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6.ผ้นํากาํหนดขอบเขตและปรึกษาผ้ร่วมงานให้ตดัสินใจู ู  
7.ผ้นําอนู ุญาตให้ผ้ร่วมงานทาํงานตามความรับผดิชอบทีู่
หัวหน้ากาํหนดเป็นประชาธิปไตยและม่งความสัมพนัธ์มากุ
ทีส่ดุ  
 จากแบบดงักล่าวนีส้ามารถสรปได้เป็น ุ 3 แบบ คอื 
ประการแรกแบบที ่ 1-3 เป็นแบบเผดจ็การและลดลง
ตามลาํดบั ประการทีส่อง แบบที่ 4 เป็นแบบกึง่เผดจ็การกึง่
ประชาธิปไตย  ประการทีส่าม แบบที ่ 5-7 เป็นแบบ
ประชาธิปไตยและมากขึน้ตามลาํดบั 
 
ทฤษฎขีองเรดดนิ 
 

 
 วลิเลีย่ม เจ.เรดดนิ (William J. Reddin) ได้ปรับปรงุ
ทฤษฎผ้ีนําู จากผลงานวจิัยของมหาวทิยาลยัโอไฮโอ 
มหาวทิยาลยัมชิิแกนและฟีดเลอร์ โดยแบ่งเป็นผ้นําทั้ง ู 4 แบบ
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คอื 1. แบบมิตรสัมพนัธ์  2. แบบบรณาการ ู 3. แบบแยกตวั
และ 4. แบบเสียสละ ตามตวัแปรด้านมติรสัมพนัธ์และกจิ
สัมพนัธ์ มผ้ีนําพืน้ฐาน ู 4 แบบ มพีฒันาการเป็นผ้นําอกี ู 8 
แบบดงัแผนภูมิ 

 
 1. นักละเลย (Deserter) เป็นผ้บริหารหรือผ้นําทีไ่ม่มีู ู
ความสนใจหน้าทีแ่ละหย่อนประสิทธิภาพมากทีส่ดุ  
 2. ผ้นําเผดจ็การู  (Autocrat) เป็นผ้นําที่มคีวามเช่ือมันู่
สง ใช้วธีิข่มข่บังคบั ไม่ฟังความคดิเห็นผ้อืนู่ ู ู  
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 3. นักประนอม (Compromiser) เป็นผ้นําทีม่องเห็นู
ประโยชน์ของงานและความสัมพนัธ์แต่ทาํไม่ได้ อาจมี
องค์ประกอบหลายอย่างจึงยอมประนีประนอม 
 4. นักบญ ุ (Missionary) เป็นผ้นําทีม่่งความสัมพนัธ์ู ุ
มากเกนิไป และตวัเองเสียสละทาํงานโดยไม่สนใจว่าคนอืน่
จะทาํหรือไม่ 
 5.  นักจัดระบบ (Bureaucrat) เป็นผ้นําทีไ่ม่ค่อยสนใจู
หรืองาน แต่ยดึระเบียบกฎเกณฑ์เป็นหลกั 
 6. นักบกเบิก ุ (Benevolent autocrat) เป็นผ้นําที่ม่งมั่นู ุ
ทาํงาน เช่ือมัน่ในตวัเองสงมทีกัษะดเียีย่ม ผ้ใต้บังคบับัญชามีู ู
ความเช่ือมัน่ในตวัผ้นําสงผลงานสงู ู ู  
 7. นักพฒันา (Developer) เป็นผ้นําทีม่คีวามรู้ ูเป็นพเิศษ
ในการดงึความสามารถซ่อนเร้นภายในผ้ร่วมงานมาใช้ได้เต็มู
ด ีและพฒันาคนทีม่ศัีกยภาพตํา่ให้สงขึน้ไดู้  
 8. นักบริหาร (Executive) เป็นนักบริหารและผ้นําในตวัู
คนเดยีวกนั มคีวามดพีร้อม เป็นผ้นําทีพ่เิศษทีส่ดในจาํนวนู ุ
ผ้นําทั้งหมดู  
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 กล่าวโดยสรปการศึกษาวจิยัและทฤษฎผ้ีนําดงักล่าวุ ู
มาแล้ว สามารถจะสรปได้ว่าผ้นําม ีุ ู 2 แบบ คอืผ้นําทางบวกู
เป็นผ้นําทีม่ทีั้งมนษยสัมพนัธ์และผลงานสง สร้างความพงึู ุ ู
พอใจแก่ผ้ร่วมงาน  ผ้นําทางลบเป็นผ้นําทีท่าํให้เกดิผลในทางู ู ู
ลบ มนษยสัมพนัธ์น้อยและมผีลงานน้อย ไม่เป็นทีพ่ึุ งพอใจ
ของผ้ร่วมงาน ส่วนในโลกความเป็นจริงผ้นําทีม่ีู ู
ประสิทธิภาพน้ันขึน้อย่กบัความเหมาะสมและศิลปะอกีหลายู
อย่างประกอบกนั 
 

 
 


