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1. พฒันาการแนวคดิและทฤษฎภีาวะผูนํ้า

 ในอดตีเช่ือว่า การเป็นผู้นาํเป็นเร่ืองของความสามารถที่เกดิขึ้นเฉพาะตระกูล หรือเฉพาะบุคคลและสบืเช้ือสายกนัได้ 
บุคลิกและลักษณะของการเป็นผู้นาํ เป็นสิ่งที่มมีาแต่กาํเนดิและเป็นคุณสมบตัเิฉพาะตวั สามารถถ่ายทอดทาง
พันธุกรรมได้ ผู้ที่เกดิในตระกูลของผู้นาํย่อมจะต้องมลัีกษณะผู้นาํด้วย

 แนวคดิเกี่ยวกบัผู้นาํเร่ิมเปล่ียนแปลงไปตามยุคสมยั มกีารศกึษาและรวบรวมทฤษฎเีกี่ยวกบัภาวะผู้นาํ
โดยแบ่งตามระยะการพัฒนา  ดงันี้

ระยะที ่1

Trait  Theories

ระยะที ่2 
Behavioral  Theories

ระยะที ่3
Situational Theories 

and Transformational 
Leadership
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พฒันาการแนวคดิและทฤษฎภีาวะผูนํ้า

• ระยะที ่1 ระหว่าง 1900 ถงึสงครามโลกครั้งทีส่อง

• ระยะแรกของการศึกษาภาวะผู้นาํ มีพ้ืนฐานมาจากแนวคิดมาจากทฤษฎมีหาบุรษุ (Great Man 
Theory) ของกรีกและโรมันโบราณ

• เช่ือว่า ภาวะผู้นาํเกดิขึ้นเองตามธรรมชาติหรือโดยกาํเนิด (Born  leader) ไม่สามารถ
เปล่ียนแปลงได้แต่สามารถพัฒนาขึ้นได้

• ทฤษฎมีหาบุรษุเร่ิมได้รับความนิยมในช่วงศตวรรษที่ 19 บรรดาผู้นาํที่มีช่ือเสยีงที่สดุในโลก เช่น 
อบัราฮัม ลินคอล์น, จูเลียส ซีซาร์, หรืออเลก็ซานเดอร์มหาราช ต่างกมี็ส่วนสนับสนุนแนวคิดว่า
ผู้นาํที่ย่ิงใหญ่เป็นผู้ที่ถูกกาํหนดมาแล้วตั้งแต่เกดิ
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• ทฤษฎภีาวะผู้นาํแบบคุณลักษณะ (Trait Theory) เป็นการนิยามภาวะผู้นาํจะเน้นที่
ตัวผู้นาํ โดยกาํหนดว่าผู้นาํมีคุณลักษณะหรือบุคลิกอย่างไร (characteristics or 
traits) 

• นักวิจัยเช่ือว่าปัจเจกชนที่ประสบความสาํเรจ็ทางการบริหารมีคุณสมบัติพิเศษ 
นอกเหนือจากผู้อื่น 

• โดยคุณลักษณะน้ีไม่ว่าจะเสาะแสวงหาเองหรือได้รับสบืเน่ืองกนัมาจะแสดงถงึ
แนวโน้มที่ผู้นาํจะตอบสนองต่อสถานการณด้์วยพฤติกรรมที่ทาํนายได้
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พฒันาการแนวคดิและทฤษฎภีาวะผูนํ้า

• ระยะที ่2 หลงัสงครามโลกครั้งทีส่องจนปลายทศวรรษ 1960

• เน้นที่พฤติกรรม (behavior) โดยศึกษาพฤติกรรมของผู้นาํที่เหมาะสมควรเป็นอย่างไร 
ให้ความสาํคัญกบัทฤษฎพีฤติกรรมศาสตร์ (Behavioral Theory) 

• แนวคิดหลักของทฤษฎ ีคือ ให้มองในสิ่งที่ผู้นาํปฏบิัติและช้ีให้เหน็ว่าทั้งผู้นาํและผู้ตาม
ต่างมีอทิธพิลซ่ึงกนัและกนั  นักทฤษฎ ีเช่น Kurt  Lewin,  Rensis  Likert, Blake and 
Mouton
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พฒันาการแนวคดิและทฤษฎภีาวะผูนํ้า

• ระยะที ่3 เริม่ในทศวรรษที ่1970

• โดยเปล่ียนจากการศึกษาพฤติกรรมไปเป็นการให้คาํนิยามของ สภาพแวดล้อมของภาวะ
ผู้นาํ รวมทั้งการพัฒนาทฤษฎตีามสถานการณ ์(situational and contingency)  จนถงึปลาย
ทศวรรษที่ 1970 หรือ 40 ปีที่ผ่านมาจึงได้มีการศึกษาทฤษฎภีาวะผู้นาํแห่งการแลกเปล่ียน 
(transactional leadership) ทฤษฎภีาวะผู้นาํการเปล่ียนแปลง (transformational 
leadership) 
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• ในทศันะของ Northouse (2017)
ได้นาํเสนอไว้ 6 แนวคิด ดังน้ี
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พฒันาการแนวคดิและทฤษฎภีาวะผูนํ้า

Trait Approach
Behavior 
Approach

Situational 
Approach

Relational 
Approach

New Leadership 
Approaches

Emerging 
Leadership 
Approaches



1. แนวคิดคุณลกัษณะ (trait approach) เป็นทฤษฎีของผู้นาํที่ย่ิงใหญ่ (Great Man Theory) เน้นศึกษา
คุณสมบัติภายในของผู้นาํทั้งทางด้านสงัคม (social) การเมือง (political) และการทหาร (military) เช่น 
Catherine the Great, Mohandas Gandhi, Abraham Lincoln, และ Joan of Arc เร่ิมตั้งแต่ 1900 ถงึต้น
ทศวรรษ 1940 และเร่ิมศึกษาใหม่ในทศวรรษ 1970 โดยเฉพาะในทศวรรษ 1980 เป็นเร่ืองของ
“5 คุณลักษณะเด่น (the big five) หรือปัจจัย 5 ด้านที่สาํคัญของคุณลักษณะ 5 ด้านของผู้นาํ

2. แนวคิดพฤติกรรม (behavior approach) ในปลายทศวรรษ 1930 ได้เน้นทางด้านพฤติกรรม โดยศึกษาว่า
ผู้นาํทาํอย่างไร เช่น งานวิจัยของ OhioState University และ University of Michigan ใน ทศวรรษ 1940 
-ทศวรรษ 1950 และมีการศึกษาอย่างจริงจังในต้นทศวรรษ 1960 โดย Blake and Moulton ที่เขียน
หนังสอืปี 1964 เป็นการศึกษาในบริบทขององค์การพบว่าผู้จัดการ (manager) มีหน้าที่สองประการ คือ 
พฤติกรรมการทาํงาน (task behaviors) และพฤติกรรมในความสมัพันธ ์(relationship behaviors) 
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3. แนวคิดสถานการณ ์(situational approach) มีแนวคิดว่าในสถานการณท์ี่แตกต่างย่อมต้องการชนิดของภาวะ
ผู้นาํที่แตกต่าง โดยเร่ิมตั้งแต่ปลายทศวรรษ 1960 โดย Hersey and Blanchard และ Reddin และพัฒนาใหม่
ตั้งแต่ทศวรรษ 1970 – ทศวรรษ 1990 หน่ึงในทฤษฎีน้ัน คือ ทฤษฎีเส้นทางสู่เป้าหมาย (path goal theory) 
ที่ศึกษาว่าผู้นาํใช้แรงจูงใจสมาชิกเพ่ือพัฒนาผลการปฏบัิติงานและความพึงพอใจในการปฏบัิติงานได้อย่างไร 
และมุมมองของ contingency theory ที่เน้นการจับคู่ระหว่างรูปแบบภาวะผู้นาํกบัตัวแปรด้านสถานการณ์

4. แนวคิดความสมัพนัธ ์(relational approach) ในทศวรรษ 1990 มีการศึกษาเร่ือง ความสมัพันธร์ะหว่างผู้นาํ
และผู้ตาม และสร้างทฤษฎีการแลกเปล่ียนระหว่างผู้นาํและสมาชิก (Leader - Member Exchange : LMX) ที่
ทาํนายว่าความสมัพันธท์ี่มีคุณภาพสงูให้ผลลัพธเ์ชิงบวกต่อผู้นาํมากกว่า ความสมัพันธท์ี่มีคุณภาพตํ่า มุมมอง
ความสมัพันธน้ี์ยังมีความสนใจศึกษาอยู่จนถงึปัจจุบัน
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5. แนวคิดภาวะผูน้าํแบบใหม่ (new leadership approaches) มีการศึกษาภาวะผู้นาํแบบใหม่ กลางทศวรรษ 
1980 เร่ิมตั้งแต่ปี 1985 โดย Bass และคณะที่ได้เขียนทฤษฎีภาวะผู้นาํแบบศรัทธาบารมี (charismatic 
leadership) และภาวะผู้นาํเชิงวิสยัทศัน์ (visionary leadership) ที่ได้พัฒนามาเป็นภาวะผู้นาํ การเปล่ียนแปลง
(transformational leadership) ที่อธบิายภาวะผู้นาํที่เปล่ียนคนและองค์การ

6. แนวคิดภาวะผูน้าํแนวใหม่ (emerging leadership approaches) ในศตวรรษที่ 21 มีการศึกษาภาวะผู้นาํใหม่ 
ๆ เช่น ภาวะผู้นาํที่แท้จริง (authentic leadership) เป็นการศึกษาความเป็นผู้นาํที่แท้จริงของผู้นาํ ภาวะผู้นาํ
เชิงจิตวิญญาณ (spiritual leadership) ที่ศึกษาว่าผู้นาํใช้ค่านิยมความรู้สกึว่าได้รับ การเรียกร้องและความเป็น
สมาชิกด้วยกนัเพ่ือสร้างแรงจูงใจให้ผู้ตาม ภาวะผู้นาํแบบบริการ (servant leadership) ที่เน้นหลักของความใส่
ใจ (caring principle) โดยผู้นาํทาํตัวเป็นผู้รับใช้สนใจความต้องการของผู้ ตามเพ่ือการพัฒนาให้ผู้ตามมีอสิระ 
มีความรู้มากขึ้นและเป็นผู้รับใช้เช่นเดียวกนั ภาวะผู้นาํเชิงวัฒนธรรม (cultural leadership) ภาวะผู้นาํแบบ
โลกาภิวัตน์ (global leadership) ภาวะผู้นาํการเรียนรู้ (learning leadership)
ภาวะผู้นาํดิจิทลั (digital leadership)
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• แนวคดิภาวะผู้นาํไม่ได้แยกส่วน
ขาดจากกนัชัดเจน แต่แนวคดิ
หลายๆ แนวคดิได้มนีาํไปใช้หรือ
การศกึษาไปพร้อมๆ กนั และ
สนับสนุนซ่ึงกนัและกนั ถงึแม้มี
บาง แนวคดิได้จางหายไปจาก
ความนิยม แต่กไ็ด้มกีารนาํมาใช้
หรือศกึษากนัอยู่และยงัมอีทิธพิล
ต่อแนวคดิใหม่ในอนาคตด้วย
เช่นกนั
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ที่มา: Northouse, P. G. (2017) (อ้างถึงใน. สพุจน์ ประไพเพชร, สราวุฒิ กุลแดง, ราตรี เลิศหว้าทอง และ

สดุสวาสด์ิ ประไพเพช)



ทฤษฎคีณุลกัษณะภาวะผูนํ้า
(TRAIT THEORY)

บรรยายโดย ผู ้ช่วยศาสตราจารย์ (พิเศษ) ดร. สโรชินี ศิ ริวัฒนา: 13



ทฤษฎภีาวะผู้นําแบบคุณลกัษณะ

(TRAIT THEORY)

• มุ่งอธบิายบุคลิกลักษณะของผู้นาํ โดยเช่ือว่า ผู้นาํจะมีคุณสมบัติที่แตกต่างจากบุคคลทั่วไป

• แนวทางน้ีจึงรู้จักในอกีช่ือหน่ึงว่า แนวทาง “บุรษุผู้ย่ิงใหญ่” (the great man approach) 
และมีความเช่ือว่า มีคนบางคนเท่าน้ันที่เกดิมาเพ่ือเป็นผู้นาํ 

• กล่าวอกีนัยหน่ึง คือ บุคคลคนใดจะเป็นผู้นาํในอนาคตได้หรือไม่ ได้ถูกกาํหนดล่วงหน้า
โดยธรรมชาติแล้ว
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• คุณลักษณะผู้นาํ (Trait of leadership) จะเป็นตัวบ่งช้ีอย่างหน่ึงที่จะทาํให้ทราบค่าของ
ผู้นาํแต่ละคนว่าดหีรือไม่ดีเพียงใด คุณลักษณะผู้นาํแต่ละคนสามารถที่จะพัฒนาขึ้นได้ 

• ผู้นาํที่ประสบผลสาํเรจ็ คือ ผู้นาํที่หม่ันสาํรวจตนเองว่ามีจุดเด่นจุดด้อยอย่างไร และ
คุณลักษณะผู้นาํเป็นสิ่งสาํคัญที่จะผูกใจผู้ใต้บังคับบญัชาให้เกดิความรัก ความศรัทธา
ในตัวผู้นาํ และเป็นประโยชน์ในการปฏบิัติหน้าที่ นักวิชาการกลุ่มแนวคิดน้ีจึงมุ่งศึกษา
คุณสมบัติที่แตกต่างดังกล่าว
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ทฤษฎภีาวะผู้นําแบบคุณลกัษณะ

(TRAIT THEORY)
• จากการศึกษาผู้นาํที่มีความโดดเด่นหลายคนซ่ึงสามารถแบ่งคุณสมบัตทิี่ค้นพบได้เป็น 3 กลุ่ม 

คือ (Bryman,1992)

• 1. ลักษณะทางกายภาพ เช่น ความสงู รปูร่างภายนอก อายุ เป็นต้น

• 2. ลักษณะทางความสามารถ เช่น ความเฉลียวฉลาด ความรู้  ความสามารถในการพูดใน
ที่สาธารณะ เป็นต้น

• 3. ลักษณะบุคลิกภาพ เช่น การควบคุมอารมณแ์ละการแสดงออกทางอารมณ ์บุคลิกภาพ
แบบเปิดเผย-เกบ็ตัว เป็นต้น
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ทฤษฎภีาวะผูนํ้าแบบคณุลกัษณะ
(TRAIT THEORY) ของ GARDNER (1986)

1. The tasks of 
leadership

2. Leader–constituent 
interaction
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1. THE TASKS OF LEADERSHIP

Envisioning goals Affirming values Motivating

Managing
Achieving 

workable unity
Explaining

Serving as a 
symbol

Representing the 
group

Renewing
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2) LEADER–CONSTITUENT INTERACTION

• ผู้นาํต้องมีสิ่งที่พิเศษเหนือบุคคลอื่น ๆ

• มีอทิธพิลที่เหนือบุคคลอื่นเพ่ือตอบสนองความต้องการความคาดหวังของบุคคล 

• มีความเป็นตัวของตัวเอง สามารถพัฒนาตนเองและพัฒนาให้ผู้ตามให้มีความ
แขง็แกร่ง และสามารถยืนหยัดได้ด้วยตนเอง
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ทฤษฎภีาวะผูนํ้าแบบคุณลกัษณะ (TRAIT THEORY)
ของ STOGDILL (1974)

Physical 
characteristic

s

Social 
background

IntelligencePersonality

Task-relates 
characteristics

Social 
characteristic

s
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แนวคดิของ STOGDILL (1974)
ไดก้าํหนดลกัษณะทีด่ขีองผูนํ้าไว ้6 ดา้น

1. ลักษณะทางกาย (Physical characteristics) คอื ผู้ที่มคีวามเข้มแขง็ มบุีคลิกภาพด้านร่างกายสง่าผ่าเผย มสีขุภาพ
แขง็แรงสมบูรณ ์

2. ภมูหิลังทางสงัคม (Social background) คอื ผู้ที่มกีารศกึษาดแีละมสีถานะทางสงัคมที่ดี

3. สตปัิญญาและความรู้ความสามารถ (Intelligence) เป็นผู้ที่มสีตปัิญญามคีวามสามารถในการตดัสนิใจและมทีกัษะ
ในการสื่อสาร

4. บุคลิกภาพ (Personality) เป็นผู้ที่มคีวามตื่นตวัอยู่เสมอ มคีวามคดิริเร่ิมสร้างสรรค ์ควบคุมอารมณไ์ด้ด ีมี
คุณธรรมจริยธรรม และเช่ือมั่นในตนเอง

5. มคุีณลักษณะที่เกี่ยวข้องกบังาน (Task-relates characteristics) คอื เป็นผู้ที่จะทาํสิ่งต่างๆ ให้ดทีี่สดุ มคีวาม
รับผดิชอบ ไม่ย่อท้อต่ออปุสรรค มุ่งที่งานเป็นสาํคญั

6. ลักษณะทางสงัคม (Social characteristics) คอื เป็นผู้ที่สามารถทาํงานร่วมกบัผู้อื่นมเีกยีรตแิละเป็นที่ยอมรับของ
สมาชิกและผู้อื่นๆ เข้าสงัคมเก่ง มคีวามเฉลียวฉลาดในการเข้าสงัคม
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แนวคิดของ BASS (1990)

ได้ระบุคุณลักษณะของผู้นาํที่ด ีซ่ึงเกดิจากทบทวน

งานวจิัยที่เกี่ยวกบัผู้นาํกว่า 163 เร่ือง ตั้งแต่ปี 

ค.ศ.1948-1970 ว่าขึ้นอยู่กบัคุณลักษณะ 6 ประการ 

ซ่ึงสอดคล้องกบัแนวคดิของ Stogdill (1974) 

Bass ยังได้แสดงแนวความคดิที่ได้จากการศกึษา

งานวจิัยจาํนวนมากว่าการศกึษาเกี่ยวกบัภาวะผู้นาํใน

ระยะเร่ิมแรกนั้นเป็นการเปรียบเทยีบคุณลักษณะของ

บุคคลที่เป็นผู้นาํกบับุคคลที่เป็นผู้ตาม และทฤษฎกีลุ่มนี้

มสีมมตฐิานว่าผู้นาํเป็นโดยกาํเนดิ ไม่ใช่ถูกสร้างขึ้นมา

1.Physical Characteristics

2.Social Background

3.Intelligence and Ability

4.Personality

5.Task-related Characteristic

6.Social Characteristics 
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1. คุณลกัษณะทางร่างกาย (physical characteristics) ประกอบด้วย ความแขง็แรง (activity, 

energy) รูปร่าง (appearance grooming) ความสงู (height) นํา้หนัก (weight)

ความสมัพันธร์ะหว่างความเป็นผู้นาํที่มีประสทิธภิาพ และมี

ประสทิธผิลกบัคุณลักษณะทางร่างกายให้ผลลัพธท์ี่ขัดแย้งกนั 

เช่น การมีส่วนสงู และนํา้หนักมากกว่าไม่ได้เป็นตัวบ่งช้ีว่า 

ความเป็นผู้นาํจะมีประสทิธภิาพ และประสทิธผิลหรือไม่

แต่กม็ีองค์กรจาํนวนมากเช่ือว่าบุคคลที่มีรปูร่างส่วนใหญ่

จะจาํเป็นต่อการเช่ือฟังของผู้ตาม ซ่ึงกส็ามารถอธบิายได้อยู่

บนพ้ืนฐานของอาํนาจ การบังคับหรือความกลัว 

แต่ในขณะเดียวกนั Mahatma Gandhi, Napoleon, Stalin และ 

Deng Xiaoping กเ็ป็นตัวอย่างของบุคคลรปูร่างเลก็

แต่กเ็ป็นผู้นาํที่ย่ิงใหญ่ได้

Activity, Energy

Appearance 

grooming
Height, weight
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• สถานภาพทางสงัคมเศรษฐกจิที่ด ีจะเป็นข้อ
ได้เปรียบต่อการเข้าสู่สถานภาพทางของความ
เป็นผู้นาํ 

• บุคคลที่มสีถานะทางเศรษฐกจิ และสงัคมตํ่าแต่
สามารถก้าวสู่สถานภาพทางสงัคมที่สงูกว่าได้ จะ
ไปสู่ตาํแหน่งผู้นาํระดบัสงูได้มากกว่า 

• ในปัจจุบนั ผู้นาํที่มกีารศกึษาดจีะมโีอกาสเข้าสู่
ตาํแหน่งผู้นาํได้ดกีว่า

2. คุณลกัษณะดา้นภูมิหลงัทางสงัคม (social background) ประกอบด้วย

การศึกษา (education) สถานภาพทางสงัคม (social status) และการเปล่ียนแปลงสถานภาพทางสงัคม (mobility) 

Education

Social status

Mobility
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• สิ่งเหล่าน้ีเป็นตัวบ่งช้ีได้ในระดบัหน่ึงว่า ผู้นาํที่มีประสทิธภิาพ และประสทิธผิลต้องมีคุณสมบัติเหล่าน้ีอยู่ 
ถงึแม้ว่าจะต้องศึกษาปัจจัยอื่น ๆ มาประกอบกต็าม

3. คุณลกัษณะดา้นสติปัญญา และความสามารถ (intelligence and ability) Bass (1990)

สรุปว่า ผู้นาํที่มีความรู้  (knowledge) มีดุลพินิจ (judgment) มีทกัษะในการพูดได้อย่างคล่องแคล่ว ปฏภิาณ

ไหวพริบดี

knowledge judgment
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• การมคีวามเช่ือมั่นในตนเอง (self-confidence) 

• มคีวามซ่ือสตัย์ (integrity) 

• อดทนต่อความเครียด (tolerance of stress) 

• การควบคุมอารมณไ์ด้ด ี(emotional control) 

• มคีวามกระตอืรือร้น (enthusiasm) 

• ความตื่นตวั (alertness) 

• มคีวามคดิริเร่ิมสร้างสรรค ์(original, originality) 

• มคีวามสามารถในการปรับตวั (adaptability) 

• เป็นคนเปิดเผยไม่เกบ็ตวั (extroversion)

4. คุณลกัษณะดา้นบุคลิกภาพ (personality) พบว่า Bass and Avolio (1990)

แสดงความคิดเหน็ว่า บุคลิกภาพ ประกอบด้วย
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5. คุณลกัษณะที่เกีย่วกบังาน (task-related characteristic) ผู้นาํที่ดีได้จะต้องมีความขยันหม่ันเพียร 

(drive to achieve) ความรับผดิชอบ (responsibility) การไม่ย่อท้อต่ออปุสรรค (persistence against 

obstacle)

task-related 

characteristic

drive to achieve

responsibility

persistence 

against obstacle
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6. คุณลกัษณะทางสงัคม (social 

characteristics) ประกอบด้วย 

ความนิยมแพร่หลาย (popularity) 

มีทกัษะความสมัพันธร์ะหว่างบุคคล 

(interpersonal skills)

มีเสน่ห์ดึงดูด (attractiveness)

ความร่วมมือ (cooperativeness) 

ชอบสงัคม (social participation) 

นักการทูต (diplomacy)

popularity

interpersonal 

skills

attractiveness

cooperativeness

social 

participation

diplomacy
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จุดเด่นของการศึกษาทฤษฎีคุณลกัษณะผูน้าํ

 สาํคัญต่อการบริหารทรัพยากรบุคคลในองค์กรปัจจุบันในแง่ของการรวบรวม
คุณลักษณะและทกัษะที่สาํคญัของผู้นาํ

 ใช้วัดและอธบิายสถานการณต่์างๆ ได้ โดยเฉพาะการศึกษาเกี่ยวกบั คุณลักษณะของ
ภาวะผู้นาํที่เหมาะสม เพ่ือนาํไปใช้ในการคัดเลือกผู้บริหาร หรือการพัฒนาภาวะผู้นาํ
ของผู้บริหาร

 สามารถระบุถงึคุณลักษณะที่ดีของผู้นาํ จุดแขง็และจุดอ่อนของผู้นาํ รวมถงึแนวทางใน
การพัฒนาการสู่การเป็นผู้นาํที่มีประสทิธภิาพ

บรรยายโดย ผู ้ช่วยศาสตราจารย์ (พิเศษ) ดร. สโรชินี ศิ ริวัฒนา: 29



ขอ้จาํกดัของการศึกษาทฤษฎีคุณลกัษณะผูน้าํ

 ลักษณะบางอย่างสร้างความแตกต่างระหว่างผู้นาํที่มีประสทิธภิาพและไม่มีประสทิธภิาพน้ัน
มีข้อโต้แย้งหลายประการ กล่าวคือ ลักษณะที่แตกต่างกนัอื่นๆ ของผู้นาํสร้างความสบัสนในการระบุ
ภาวะผู้นาํที่มีประสทิธภิาพและภาวะผู้นาํที่ไม่มีประสทิธภิาพ 

 ลักษณะอย่างใดอย่างหน่ึงอาจไม่ได้เป็นตวักาํหนดความมีประสทิธผิลของผู้นาํ ประกอบกบัทฤษฎีน้ี
ไม่ได้มีการระบุว่า ลักษณะผู้นาํที่ดีที่สดุของผู้นาํที่มีประสทิธภิาพควรอยู่ในระดับใด 

 ยังขาดการพิจารณาถงึสถานการณ์และความต้องการของผู้ตามซ่ึงมีส่วนต่อภาวะผู้นาํที่มีประสทิธภิาพ

 ความสนใจในทฤษฎีลักษณะของภาวะผู้นาํลดลงไปมาก และเร่ิมมีความสนใจในการศึกษาพฤติกรรม
ของผู้นาํแทนการศึกษาเพียงแค่ลักษณะของผู้นาํ
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3. ทฤษฎพีฤตกิรรมผูนํ้า 
(BEHAVIORAL THEORY)
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• ปลาย ค.ศ. 1940 นักทฤษฎภีาวะผู้นาํหลายคนได้แสดงความคดิเหน็เกี่ยวกบัทฤษฎี
คุณลักษณะภาวะผู้นาํว่า มีข้อบกพร่อง และไม่ครอบคลุมประเดน็ในการศึกษาเกี่ยวกบั
ภาวะผู้นาํ 

• นักวิจัยกลุ่มพฤติกรรมศาสตร์จึงหันมาสนใจศึกษา พฤติกรรมของภาวะผู้นาํอย่างจริงจัง 
โดยมีกรอบของแนวคิดที่ว่าพฤติกรรมของภาะผู้นาํที่มีประสทิธภิาพ และประสทิธผิลน้ัน
ควรเป็นอย่างไร และสมมติฐานว่า “ภาวะผู้นาํถูกสร้างขึ้นได้ เพราะ พฤติกรรมการนาํที่
ไม่ได้มีมาโดยกาํเนิด” 

• โดยศึกษารปูแบบพฤติกรรมใดที่ดีที่สดุในการเป็นผู้นาํ และปัจจุบันนักวิจัยยังคงทาํวิจัย
เกี่ยวกบัพฤติกรรมของภาวะผู้นาํอย่างต่อเน่ือง โดยเฉพาะพฤติกรรมของภาวะผู้นาํใน
องค์กรที่ประสบความสาํเรจ็

บรรยายโดย ผู ้ช่วยศาสตราจารย์ (พิเศษ) ดร. สโรชินี ศิ ริวัฒนา: 32



Iowa State University’s Studies

Ohio State University’s Studies

University of Michigan’s 
Studies

Leadership Grid

XY Theory

• การศึกษาเกีย่วกบัพฤติกรรม

ของภาวะผูน้าํมีหลายกลุ่ม 

ดงันี้
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1. การศึกษาวิจัยภาวะผู้นาํทีม่หาวิทยาลัยไอโอวา
(IOWA STATE UNIVERSITY’S STUDIES)

• ในปี ค.ศ. 1930 ก่อนที่ทฤษฎี
พฤติกรรมของภาวะผู้นาํจะ
เป็นที่นิยม 

• เคิร์ต เลวิน (Kurt Lewin) 
และคณะ ได้ศึกษารปูแบบ
พฤติกรรมของภาวะผู้นาํใน
มหาวิทยาลัยไอโอวา จาก
การศึกษาพบพฤติกรรมผู้นาํ
3 แบบ คือ

1. Authoritarian 
Leader

2. Democratic 
Leader

3. Laissez-
Farire Leader
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1. ผูน้าํแบบเผด็จการ (Authoritarian Leader) คือ 

 ยึดถอืตนเองเป็นหลัก 

 ใช้รปูแบบการช้ีนาํกาํหนดเป้าหมายและวิธกีารทาํงานของตนเอง 

 ควบคุมและบงัคับบญัชาอย่างใกล้ชิด 

 ไม่เปิดโอกาสให้ผู้ใต้บังคับบัญชาแสดงความคิดเหน็หรือมีส่วนร่วมใน
การตัดสนิใจ 

 มีการสื่อสารทางเดียวลักษณะสั่งการ วิจารณก์ารทาํงาน เพ่ือการตาํหนิ
และลงโทษ 

 ผู้นาํลักษณะน้ีมักจะก่อให้เกดิผลิตผลในการทาํงาน 

 แต่ผู้ใต้บังคับบัญชามัก ไม่พอใจในตัวผู้นาํขาดความคิดสร้างสรรค ์ขาด
แรงจูงใจและความมีอสิระในการทาํงาน
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2. ผูน้าํแบบประชาธิปไตย (Democratic Leader) 

 เป็นผู้นาํที่ใช้รปูแบบในการควบคุมน้อย 

 เปิดโอกาสให้ผู้บังคับบัญชามีส่วนร่วมในการแสดงความคดิเหน็และตดัสนิใจ 

 มีความไว้วางใจและเช่ือในผู้ใต้บงัคับบญัชา 

 สร้างแรงจูงใจด้วยการให้รางวัลและส่งเสริมให้เกดิแรงจูงใจภายใน 

 ผู้นาํจะคอยให้คาํแนะนาํและช้ีแนะแนวทางในการปฏบิตัิงานจึงมีการสื่อสาร
แบบสองทาง วิจารณก์ารทาํงานในเชิงสร้างสรรค์ 

 ผู้นาํในลักษณะน้ีจะทาํให้ผู้ใต้บังคับบญัชามีความพึงพอใจมีอสิระในการทาํงาน 
ให้ความร่วมมือและมีการประสานงาน 
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3. ผูน้าํแบบปล่อยตามสบาย (Laissez-Farire Leader) 

 ไม่มีการควบคุมการทาํงานหรือควบคุมน้อยมาก 

 มอบอาํนาจหน้าที่และการตัดสนิใจให้ผู้ใต้บังคับบัญชาอย่างอสิระ โดยการ

เฝ้าดูอยู่ห่าง ๆ 

 ให้การสนับสนุนความต้องการในด้านต่าง ๆ โดยขาดการช้ีแนะ 

 ไม่มีการวิพากษ์วิจารณก์ารทาํงานใด ๆ 

 ผู้นาํลักษณะน้ีจะทาํให้ขาดขวัญและกาํลังใจในการทาํงานเพราะขาดผู้นาํที่

คอยช้ีแนะ 

 แต่หากสมาชิกในทมีมีแรงจูงใจหรือมีการช้ีนาํตนเองสงู ผู้นาํในลักษณะน้ี

ก่อให้เกดิความคิดสร้างสรรค์และผลผลิตในงานสงูได้
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2. การศึกษาวิจัยภาวะผู้นาํที่มหาวิทยาลัยไอโอวา 
(OHIO STATE UNIVERSITY’S STUDIES)

 การศึกษาวิจัยภาวะผู้นาํมหาวิทยาลัยโอไฮโอ เร่ิมศึกษาในปี ค.ศ. 1950 โดยการริเร่ิมของ คาร์โรล ชาเติล
(Carrol L. Shartle) และต่อมา เฮมพ์ฟิลและคูนส(์John K. Hemphill and Alvin E. Coons) ได้ศึกษาและ
พัฒนาแบบวัดพฤติกรรมของผู้นาํช่ือว่า Leader Behavior Description Questionnaire (LBDO) แบบวัด
ดังกล่าวสามารถจาํแนกผู้นาํออกได้ 2 ด้าน

1. Initiating 

Structure 2. Consideration
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• 1. พฤติกรรมมุ่งงาน (Initiating Structure) 

 เป็นพฤติกรรมที่ผู้นาํแสดงออกกบัผู้ตามที่มุ่งเน้นความสาํเรจ็ตามเป้าหมาย
ขององค์การ

 การจัดโครงสร้างขององค์การ 

 กาํหนดคุณลักษณะของงานที่องค์การต้องการ

 การกาํหนดบทบาทของผู้นาํและผู้ตาม 

 การมอบหมายงานและความรับผดิชอบ 

 การกาํหนดวิธกีารสื่อสาร 

 การกาํหนดวิธกีารทาํงาน

 การจัดตารางการทาํงาน
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• 2. พฤติกรรมมุ่งความสมัพนัธ ์(Consideration) 

 เป็นพฤติกรรมที่บ่งบอกถงึ ความไวในการรับรู้ความรู้สกึของผู้นาํที่มต่ีอ
ผู้ตามใน
ด้านการยอมรับความคิดเหน็ความไว้วางใจต่อกนั 

 ช่ืนชมและรับฟังความคิดเหน็ของผู้ตาม 

 มกีารสื่อสารสองทาง 

 ยอมรับคาํแนะนาํของผู้ตามและนาํมาเป็นแนวทางในการตัดสนิใจ

 การแสดงความห่วงใยต่อผู้ตาม
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3. การศึกษาวิจัยภาวะผู้นาํที่มหาวิทยาลัยมิชิแกน
(UNIVERSITY OF MICHIGAN’S STUDIES)

 ปี ค.ศ. 1946 ขณะที่มหาวิทยาลัยโอไฮโอ กาํลังศึกษาวิจัยเกี่ยวกบัภาวะผู้นาํอยู่ นักวิจัยของศูนย์วิจัยแห่งมหาวิทยาลัยมิชิแกน
นาํโดยเรนซิส ไลเคิร์ต (Rensis Linkert) ได้ทาํการศึกษาเกี่ยวกบัภาวะผู้นาํที่มีประสทิธผิล ได้พัฒนาแบบสอบถามเกี่ยวกบั
ความสมัพันธข์องภาวะผู้นาํที่มีประสทิธผิล

 โดยเกบ็ข้อมูลจากแบบวดัและจากการสมัภาษณ ์เพ่ือแยกแยะความแตกต่าง ด้านพฤติกรรมระหว่างหน่วยงานที่มีผลผลิตสงูกบั
ผู้นาํของหน่วยงานที่มีผลผลิตตํ่าขององค์การประเภทต่าง ๆ จาํนวนมาก ผลการวิจัยจาํแนกพฤติกรรมของผู้นาํได้ 2 รปูแบบ

Employee 
oriented

production 
oriented
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1. Production Oriented
 พฤติกรรมผู้นาํที่แสดงความสมัพันธร์ะหว่างผู้นาํและผู้ใต้บังคับบัญชา จะเป็นไปในลักษณะที่

เน้นความเข้าใจในการดาํเนินการตามกฎระเบียบ แบบแผนองค์การ การสื่อความหมายที่เป็น

ระบบในหน่วยงานและวิธกีารดาํเนินงานต่าง ๆ ตามขั้นตอน เพ่ือให้บรรลุเป้าหมายที่กาํหนด

ไว้ 

 ผู้นาํแบบน้ีจะมีลักษณะของความกระตือรือร้น มีความคิดริเร่ิม มีมนุษยสมัพันธใ์นกลุ่ม ชักนาํ

ให้มีการสร้างแบบแผนที่ดี และสร้างช่องทางในการสื่อสารให้มีความสามารถติดต่อกบับุคคล

ทุกคน

 สามารถอธบิายถงึวิธกีารทาํงานทั้งยังสามารถนาํศักยภาพที่มีอยู่ของผู้ใต้บังคับบัญชามาใช้ใน

งานบรรลุผลสาํเรจ็และสร้างประโยชน์ให้แก่องค์การมากที่สดุ 

 ผู้นาํที่มีความคิดริเร่ิมสร้างสรรค์สงูจะพิถพิีถนักบัการมอบหมายงานและมีความคาดหวังใน

ผลการปฏบัิติงานของผู้ใต้บังคับบัญชาไว้สงูเพ่ือให้ได้ตามเกณฑท์ี่กาํหนดไว้ และจะเน้นถงึ

กาํหนดเวลาที่ต้องทาํให้เสรจ็
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2. Employee Oriented
 พฤติกรรมของผู้นาํในด้านที่แสดงความสมัพันธร์ะหว่างผู้นาํและผู้ใต้บังคับบัญชา ซ่ึงจะ

เป็นไปในลักษณะเสริมสร้างบรรยากาศแห่งความเป็นมิตร 

 ผู้นาํแบบน้ีจะมีลักษณะของการดูแลเอาใจใส่ มีความไว้วางใจต่อกนั ยอมรับฟังความ

คิดเหน็ ให้การยอมรับนับถอื ให้ความอบอุ่น มีความปรองดองกนัระหว่างผู้นาํและ

ผู้ใต้บังคับบัญชา

 ผู้นาํที่มีการเอาใจใส่สงูจะสนับสนุน เปิดโอกาสให้มีการติดต่อสื่อสารและให้มีส่วนร่วม 

ซ่ึงจะทาํให้ผู้ใต้บังคับบัญชาร่วมมือร่วมใจกนัทาํด้วยความเตม็ใจและเตม็ความสามารถ
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4. ทฤษฎีตาข่ายภาวะผู้นาํ (LEADERSHIP GRID)

• เบลค และมูตนั (Blake and Mouton, 1964 : 95) ได้พัฒนาทฤษฎี
ภาวะผู้นาํด้วยตารางการจัดการ (Managerial Grid) เพ่ือแสดงแบบ
ของภาวะผู้นาํสองแกน คือ 

• แกนตั้งแทนพฤติกรรมท่ีมุ่งคน (Concern for People) หมายถงึ 
พฤตกิรรรมที่เอาใจใส่ทุกข์สขุ ช่วยเหลือสนับสนุน ผู้ตามทั้งเร่ืองงาน
และเร่ืองส่วนตวั เปิดโอกาสให้แสดงความคิดเหน็และมีส่วนร่วมใน
การตดัสนิใจและ

• แกนนอนแทนพฤติกรรมท่ีมุ่งผลผลิต (Concern for Production) 
หมายถงึ พฤตกิรรมที่ให้ความใส่ใจและให้ความสาํคัญต่องานหรือ
ผลผลิตจากการทาํงานมากกว่าคน ไม่ชอบมอบหมายงานหรือกระจาย
อาํนาจ สามารถอธบิายแบบของผู้นาํได้เป็น 5 ประเภท คือ
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1. Impoverished Management (1,1)

 ผู้นาํที่มุ่งผลผลิตตํ่าและมุ่งคนตํ่า คือ ไม่สนใจทั้งผลสาํเรจ็ของงานและคน ผู้ตาม
หรือสมาชิกทมีงานใช้ความพยายามที่จะทาํงานให้สาํเรจ็น้อยมาก 

 บริหารงานแบบเร่ือย ๆ เฉ่ือยชา ทาํงานแบบเช้าชามเยน็ชามได้เท่าไรกเ็อาเท่าน้ัน 
ทาํงานประจาํไปเร่ือย ๆ โดยไม่มีจุดหมาย ทาํตามระบบ แยกตนออกจากคนอื่น ๆ 
ในองค์กร 

 หลีกเล่ียงความวุ่นวาย มักโยนความผดิให้กบัคนอื่น ทาํตนเหมือนผู้นาํสารจาก
ผู้บังคับบัญชาไปส่งให้ผู้ตาม เป็นผู้นาํที่มีประสทิธผิลน้อยที่สดุ เพราะไม่สามารถ
ทาํงานให้บรรลุเป้าหมายได้

บรรยายโดย ผู ้ช่วยศาสตราจารย์ (พิเศษ) ดร. สโรชินี ศิ ริวัฒนา: 45



2. Country Club Management (1, 9)

 ผู้นาํที่มุ่งผลผลิตตํ่ามุ่งคนสงู คือ ไม่ได้ให้ความสาํคัญหรือเน้นที่ผลสาํเรจ็ของงาน
เท่าที่ควรแต่จะให้ความสนใจที่คน 

 ผู้นาํแบบน้ีให้ความสาํคัญในเร่ืองทศันคตคิวามรู้สกึและความต้องการทางสงัคม
ของผู้ตาม พยายามสร้างบรรยากาศแบบครอบครัวที่ม่ันคงสขุสบายและเป็นมิตร 
สร้างความเป็นกนัเอง เป็นมิตรกบัคนทั้งหลาย 

 หลีกเล่ียงความขดัแย้งให้มากที่สดุและหลีกเล่ียงการใช้แรงกดดันเพ่ือให้ผู้ตาม
ทาํงานให้สาํเรจ็
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• 3. Authority-Compliance Management (9,1)
 เป็นผู้นาํที่มุ่งผลผลิตสงู (Task Oriented) แต่มุ่งคนตํ่า
 เน้นงานอย่างเดียวไม่สนใจขวัญกาํลังใจของผู้ตามว่าจะเป็นอย่างไร 
 ใช้อาํนาจหน้าที่และกดดนัผู้ตาม เป็นผู้ช้ีบ่งว่าผู้ตามจะต้องทาํอะไร

และทาํอย่างไร ชอบสั่งการ 
 ผู้นาํแบบน้ีเรียกว่า ผู้นาํแบบเสดจ็การ (Autocratic Leadership)
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• 4. Team Management (9,9)
 มุ่งทั้งผลผลิตสงูและคนสงู คือ ให้ความสาํคัญทั้งคนและงาน ทาํงานเป็นทมี 

เอาใจใส่ทั้งคนและงาน ทาํให้ผู้ตามมีขวัญและกาํลังใจ 
 ให้ความเคารพนับถอืและไว้วางใจกนัผู้ตามมีความพอใจในการทาํงาน ให้

ความร่วมมือร่วมใจความผูกพันกบังานที่ทาํและองค์การ ทาํให้งานมี
ประสทิธภิาพและประสทิธผิลสงู ทุกฝ่ายมีความพอใจในผลงานที่ทาํ ผู้นาํ 
คือ หัวหน้าทมี
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5. Middle-of-the-Road Management (5,5)

 มุ่งทั้งผลผลิตและคนปานกลาง คือ ให้ความสนใจทั้งคนและงานพอสมควร

บรรยากาศในองค์การเป็นไปแบบเรียบง่าย ถนอมนํา้ใจ รักษาความสมดุล

ระหว่างความต้องการของผู้ตามและเป้าหมายขององค์การ 

 ผู้ตามมีความพอใจพอสมควร ผลงานกส็าํเรจ็ตามควรเป็นผู้นาํที่พยายามคง

สภาพเดิม (Status Quo) ไม่ปรารถนาจะเหน็การเปล่ียนแปลง
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5. ทฤษฎี XY ของ DOUGLAS MCGREGOR 

 ทฤษฎี XY ของ Douglas McGregor ที่เผยแพร่ในหนังสอื The Human Side of Enterprise เมื่อปี 1960

 แนวคิดของทฤษฎีผู้นาํ 2 ประเภทหรือที่รู้ จักกนัในช่ือ ทฤษฎี X และ ทฤษฎี Y 

 เป็นแนวคิดที่เกี่ยวกบัมุมมองในการบริหารของผู้นาํ 2 รปูแบบที่แตกต่างกนัตามมุมมองที่ผู้นาํมีต่อพนักงาน

 ทฤษฎี X คือ มุมมองในเชิงลบแบบดั้งเดมิ (Traditional View) ที่ผู้นาํมองว่าโดยธรรมชาติแล้วพนักงานไม่
ชอบทาํงานและขาดแรงจูงใจในการทาํงาน

 ทฤษฎี Y คือ มุมมองในเชิงบวกต่อพนักงานที่เป็นแบบมนุษย์นิยม (Humanistic View) ซ่ึงผู้นาํมองว่า
พนักงานทุกคนมีแรงจูงใจในการทาํงานอยู่แล้ว และมีความต้องการทาํงานเพ่ือแลกกบัผลตอบแทน

 มุมมองที่แตกต่างกนัของผู้นาํทั้ง 2 ประเภท ส่งผลต่อวิธกีารบริหารและการควบคุมพนักงานของผู้นาํแต่ละ
ประเภทที่แตกต่างกนั
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ทฤษฎี XY ของ DOUGLAS MCGREGOR
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• ทฤษฎี X (Theory X)

• มองพนักงานในเชิงลบเป็นประเภทที่เกยีจคร้าน ในการบริหารจึงควรใช้
มาตรการบังคับ มีระเบียบกฎเกณฑค์อยกาํกบั มีการควบคุมการทาํงานอย่าง
ใกล้ชิด และมีการลงโทษเป็นหลัก

• ทฤษฎี Y (Theory Y)

• มองพนักงานในเชิงบวกเป็นประเภทที่ขยัน ในการบริหารควรมีการกาํหนด
หน้าที่การงานที่เหมาะสม ท้าทายความสามารถ สร้างแรงจูงใจในการปฏบิัติงาน
เชิงบวก และควรเปิดโอกาสให้มีส่วนร่วมในการบริหารงาน
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จุดเด่นของการศึกษาทฤษฎีพฤติกรรมผูน้าํ 

 เป็นการต่อยอดการศึกษาภาวะผู้นาํ คือ ทาํให้การศึกษาภาวะผู้นาํเกดิมุมมองที่กว้างกว่า
การศึกษาเพียงลักษณะของผู้นาํ 

 นาํไปปรับใช้ในการพัฒนาทฤษฎีภาวะผู้นาํให้มีความทนัสมัยกบัสถานการณใ์นปัจจุบัน โดยที่
ทฤษฎีพฤติกรรมภาวะผู้นาํมีการตรวจสอบและมีความน่าเช่ือถือ

 ทาํความเข้าใจกระบวนการของภาวะผู้นาํ ตลอดจนได้รับการยืนยันและมีการพูดถงึอย่าง
กว้างขวางถงึรูปแบบผู้นาํอนัประกอบด้วยพฤติกรรมหลัก คือ มุ่งงานกบัมุ่งความสมัพันธ ์

 ทาํความเข้าใจภาวะผู้นาํที่มีความซับซ้อน จึงเป็นการช่วยแก้ปัญหาได้ เน่ืองจากผู้นาํสามารถ
เรียนรู้ตนเองและจัดการผู้อื่นได้จากการดูพฤติกรรมในมิติของงานและความสมัพันธ ์ทาํให้
สามารถลงมือและตัดสนิใจในการพัฒนารูปแบบผู้นาํของตนได้
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ขอ้จํากดัของการศึกษาทฤษฎีพฤติกรรมผูน้าํ 

1. ยังไม่สามารถสร้างข้อสรุปได้ว่ามีพฤติกรรมใดของผู้นาํที่มีประสทิธภิาพใดที่สามารถ
นาํไปใช้ได้ในทุกสถานการณ ์คือ ผลการศึกษาพฤติกรรมของผู้นาํที่มีประสทิธภิาพใน
สถานการณห์น่ึงอาจไม่ใช่พฤติกรรมของผู้นาํที่มีประสทิธภิาพในอกีสถานการณห์น่ึง
แม้ผู้นาํจะใช้พฤติกรรมเดียวกนั

2. พฤติกรรมของผู้นาํที่มีประสทิธภิาพมากที่สดุที่ เรียกว่า High-High Style หรือพฤติกรรม
ที่มุ่งงานสงูและพฤติกรรมที่มุ่งคนสงู ซ่ึงมาจากแนวคิดที่ว่าพฤติกรรมทั้งสองน้ีมี
ความสาํคัญและเป็นพ้ืนฐานของผู้นาํที่มีประสทิธภิาพ แต่ไม่มีงานวิจัยที่พิสจูน์ได้ว่าในทุก
สถานการณพ์ฤติกรรมแบบสงูทั้งสองด้านจะมีประสทิธภิาพมากกว่ารูปแบบพฤติกรรมอื่น 

3. การขาดความชัดเจนระหว่างพฤติกรรมของผู้นาํและผลงานของผู้นาํ

บรรยายโดย ผู ้ช่วยศาสตราจารย์ (พิเศษ) ดร. สโรชินี ศิ ริวัฒนา: 54



4. ทฤษฎีเชิงสถานการณ์
(SITUATIONAL THEORY)
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ทฤษฎีเชิงสถานการณ ์(SITUATIONAL THEORY)

 ในช่วงปลายศตวรรษที่ 1960 เร่ิมมี
การศกึษาแนวคดิของทฤษฎภีาวะ ผู้นาํ
ตามสถานการณ์

 ในยุคนี้อยู่บนฐานแนวคดิที่ว่า
พฤตกิรรมของผู้นาํที่เหมาะสมผนัแปร
จากสถานการณห์นึ่งไปยงัสถานการณ์
หนึ่ง และปัจจัยด้านสถานการณท์ี่สาํคญั
มคีวามสมัพันธก์บัพฤตกิรรมของผู้นาํที่
เหมาะสมเช่นเดยีวกนั ซ่ึงในยุค
สถานการณน์ี้มทีฤษฎทีี่เกี่ยวข้อง ดงันี้

1.Fiedler’s LPC 
Theory of Leadership

2.Hersey Blanchard 
Situational Leadership 

Theory

3.The Path-Goal 
Theory of Leadership

4.Vroom’s Decision 
Tree Approach  to 

Leadership

5.The Leader-Member 
Exchange Model
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1. ทฤษฎีภาวะผูน้าํตามสถานการณข์องฟีลดเ์ลอร์
(FIEDLER’S LPC THEORY OF LEADERSHIP)

 ในช่วงทศวรรษ 1960 Fiedler ได้นาํเสนอทฤษฎภีาวะผู้นาํโดยการจับคู่รปูแบบผู้นาํกบั
สถานการณข์ององค์กร 

 การจับคู่รปูแบบผู้นาํและสถานการณท์ี่เอื้อต่อการประสบความสาํเรจ็ของผู้นาํ โดยมีการ
ออกแบบต้นแบบเพ่ือวินิจฉัยรปูแบบภาวะผู้นาํและสถานการณข์ององค์กร ซ่ึงรากฐานที่สาํคัญ
ของทฤษฎขีอง Fiedler คือ รปูแบบผู้นาํระหว่างพฤติกรรมมุ่งสมัพันธห์รือพฤติกรรมมุ่งงาน 
(Daft, 2008, p. 66-67) 

 มีหลักสาํคัญว่า ภาวะผู้นาํที่มีประสทิธผิลขึ้นอยู่กบัการจับคู่ผู้นาํกบัสถานการณท์ี่ผู้นาํสามารถ
ควบคุมได้ 
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 ผู้นาํควรอยู่ในสถานการณท์ี่เอื้ออาํนวยและเหมาะกบัสไตล์ของผู้นาํ

 หากไม่เป็นเช่นน้ัน สถานการณอ์าจต้องได้รับการจัดการให้เหมาะสมกบัสไตล์ของ
ผู้นาํโดยจัดการปัจจัยสภาพแวดล้อมที่ตามมา 

 ผู้นาํที่มุ่งงานจะมีประสทิธภิาพสงูสดุในสถานการณท์ี่ควบคุมได้สงูและสถานการณท์ี่
ควบคุมได้ตํ่า

 ผู้นาํที่มุ่งความสมัพันธจ์ะมีประสทิธภิาพสงูสดุในสถานการณท์ี่ควบคุมได้ปานกลาง 
(DuBrin, 2014, pp. 149-150)

 ผู้นาํที่มุ่งงานจะมีประสทิธภิาพสงูสดุในสถานการณท์ี่ต้องการการ ควบคุมสงู 
เน่ืองจากพวกเขาไม่ต้องกงัวลเร่ืองงานและสามารถทาํงานบนความสมัพันธ์
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 แต่ในสถานการณท์ี่ควบคุมได้ปานกลางน้ัน ผู้นาํมุ่งความสมัพันธส์ามารถสร้างผลผลิต
ของกลุ่มหรือทมีได้มากกว่า เน่ืองจากพวกเขาสามารถทาํงานได้บนความสมัพันธแ์ละไม่
ต้องข้องเกี่ยวกบัการจัดการเร่ืองเลก็ๆ น้อยๆ 

 อย่างไรกต็าม ในสถานการณท์ี่มีการควบคุมตํ่า ผู้นาํที่มุ่งงานจะสามารถกาํหนด 
โครงสร้างและสร้างความชัดเจนได้ ในขณะที่ผู้นาํมุ่งความสมัพันธเ์น้นให้การสนับสนุน
ทางอารมณแ์ก่สมาชิกกลุ่ม (DuBrin, 2014, p. 150) 
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FIEDLER’S LPC THEORY OF LEADERSHIP
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2. ทฤษฎผู้ีนาํตามสถานการณข์องเฮอร์เซย์และบลันซาร์ด
(HERSEY BLANCHARD SITUATIONAL LEADERSHIP THEORY)

 ในช่วงปี 1969 ทฤษฎีน้ีให้ความสาํคัญกบัลักษณะเฉพาะของผู้ตามซ่ึงถือว่าเป็นองค์ประกอบสาํคัญ
ของสถานการณ ์และส่งผลต่อการกาํหนดพฤติกรรมของผู้นาํที่มีประสทิธภิาพ 

 สิ่งสาํคัญของทฤษฎีน้ีคือ ระดับของความพร้อมของผู้ตาม คือ ผู้ตามที่มีความพร้อมในงานตํ่า 
เน่ืองจากความสามารถน้อยหรือได้รับการอบรมไม่เพียงพอหรือมีความรู้สกึว่าไม่ปลอดภัย

 ผู้ตามลักษณะน้ีจะต้องการรูปแบบผู้นาํที่แตกต่างจากผู้ตามที่มีความพร้อมในงานสงูและมีทกัษะ
ความสามารถมีความม่ันใจและมีความมุ่งม่ันในงาน (Daft, 2008, p. 71)
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• แบ่งความพร้อมออกเป็น 4 ลักษณะ คือ

1) สามารถและเตม็ใจ 

2) สามารถแต่ไม่เตม็ใจ

3) ไม่สามารถแต่เตม็ใจ

4) ไม่สามารถและไม่เตม็ใจ 

• ผู้นาํจะมีพฤติกรรมในการตอบสนองของความพร้อมเป็น 4 ลักษณะ ดังน้ี

1) สัง่การ (Telling) สาํหรับพนักงานที่ขาดความเช่ือม่ันและไม่ทราบว่าจะทาํงานอย่างไร 

2) อธิบาย (Selling) สาํหรับพนักงานมีความสามารถไม่มากนักแต่มีความเตม็ใจที่จะทาํงาน 

3) มีส่วนร่วม (Participating) สาํหรับพนักงานมีความสามารถแต่ไม่มีแรงจูงใจในการทาํงาน

4) มอบหมายงาน (Delegating) สาํหรับพนักงานที่มีความเช่ือม่ันและมีความเข้าใจในสิ่งที่จะทาํ
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3. ทฤษฎทีางสู่เป้าหมาย
(THE PATH-GOAL THEORY OF LEADERSHIP)

 ในช่วงปี 1971 ทฤษฎีทางสู่เป้าหมายถูกพัฒนาโดย Robert House 

 ผู้นาํมีความรับผดิชอบในการเพ่ิมแรงจูงใจแก่ผู้ใต้บังคับบัญชา เพ่ือให้บรรลุเป้าหมายทั้ง ส่วนบุคคล
และเป้าหมายขององค์กร 

 ผู้นาํต้องสามารถอธบิายถงึพฤติกรรมที่จะนาํไปสู่รางวัลที่ผู้ใต้บังคับบัญชาคาดหวัง 

 ตลอดจนสนับสนุนให้ผู้ใต้บังคับบัญชาสามารถระบุและเรียนรู้ถงึพฤติกรรมที่จะนาํไปสู่ความสาํเรจ็
ของงานและเป้าหมายขององค์กร 

 นอกจากน้ี ผู้นาํต้องเพ่ิมรางวัลและอธบิายให้ผู้ใต้บังคับบัญชาทราบว่ารางวัลมีความสาํคัญต่อพวกเขา
ทั้งในรูปแบบของผลตอบแทนภายในและภายนอกหน้าที่ของผู้นาํคือ การทาํให้การได้รับผลตอบแทน
ดังกล่าวชัดเจน ทฤษฎีน้ีผู้นาํจะเปล่ียนพฤติกรรมของตนที่มีต่อผู้ใต้บังคับบัญชาเพ่ือให้สอดคล้องกบั
สถานการณ ์(Daft, 2008, p. 75)
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• ทฤษฎทีางสู่เป้าหมายได้กาํหนดรปูแบบผู้นาํไว้ 4 รปูแบบ (DuBrin, 2014, p. 153) ดังน้ี

1) แบบสัง่การ (Directive style) ผู้นาํที่มุ่งงานโดยเน้นกจิกรรมที่เป็นทางการ เช่น
การวางแผนจัดการและควบคุม ซ่ึงเหมาะกบัสถานการณท์ี่งานขาดความชัดเจน

2) แบบสนบัสนุน (Supportive style) ผู้นาํที่มุ่งเน้นความสมัพันธ ์ใส่ใจความเป็นอยู่ของ
สมาชิกกลุ่ม ซ่ึงเหมาะกบัสถานการณท์ี่สมาชิกกลุ่มมีความไม่พึงพอใจในงานหรือเผชิญ
สภาวะงานที่กดดัน สมาชิกกลุ่มที่ขาดความม่ันใจในตวัเอง
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3) แบบมีส่วนร่วม (Participative style) ผู้นาํที่มีส่วนร่วมโดยการเป็นที่ปรึกษาและให้
คาํแนะนาํแก่สมาชิกกลุ่ม ให้ความสาํคัญต่อการมีส่วนร่วมในตัดสนิใจ ซ่ึงเหมาะกบั
พนักงานที่มีแรงจูงใจในการทาํงานและไม่ได้ทาํงานที่มีความจาํเจ 

4) แบบมุ่งการบรรลผุลสําเร็จ (Achievement-oriented style) ผู้นาํตั้งเป้าหมายที่ท้า
ทายและผลักดันให้สมาชิกกลุ่มพัฒนาการทาํงานและตั้งความคาดหวังให้กบัสมาชิก
ทมีที่มีหน้าที่ความรับผดิชอบ ซ่ึงเหมาะกบัสมาชิกทมีที่มุ่งเน้นความสาํเรจ็แต่
ลักษณะงานมีความคลุมเครือและมีความจาํเจ
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4. ทฤษฎกีารตัดสนิใจของ VROOM 
(VROOM’S DECISION TREE APPROACH TO LEADERSHIP)

 ในช่วงปี 1978 ทฤษฎีน้ีเน้นความสาํคัญของระดับการมีส่วนร่วมของผู้นาํ ที่มีความหลากหลาย
และแต่ละระดับส่งผลต่อความมีคุณภาพและความรับผดิชอบในการตัดสนิใจอย่างไร 

 โดยมีปัจจัยของสถานการณ์แวดล้อมเป็นตัวระบุว่าผู้นาํควรใช้วิธกีารตัดสนิใจแบบมีส่วนร่วม 
หรือใช้วิธแีบบเผดจ็การถงึได้ผลลัพธท์ี่ดีที่สดุ

 เม่ือผู้นาํเผชิญกบัสถานการณท์ี่ต้องตัดสนิใจ เพ่ือแก้ปัญหา ผู้นาํจะตัดสนิใจเพียงลาํพังหรือควร
ให้ผู้ใต้บังคับบัญชามีส่วนร่วม 

 โดยแนวคิดน้ีได้มีการใช้อย่างแพร่หลาย ซ่ึงแสดงถงึการยอมรับการมีส่วนร่วมในการตัดสนิใจ
ของผู้ใต้บังคับบัญชา (Daft, 2008, p. 79) 
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• แนวคิดของ Victor Vroom และ Phillip Yetton นาํเสนอในรูปของ decision tree โดยรูปแบบการ
เป็นผู้นาํซ่ึงอยู่กบัการตัดสนิใจมี 5 ประเภท คือ

1. เผด็จการ I (Autocratic I) ตัดสนิใจตามข้อมูลที่มีอยู่ขณะน้ัน

2. เผด็จการ II (Autocratic II) ตัดสนิใจโดยรับฟังข้อมูลจากผู้ใต้บังคับบัญชาด้วยตนเอง

3. ที่ปรึกษา I (Consultative I) ปรึกษากบัผู้ใต้บังคับบัญชา โดยรับฟังข้อมูลความคิดเหน็
ของแต่ละคน ไม่มีการมารวมกลุ่มกนั หัวหน้าตัดสนิใจด้วยตนเอง ซ่ึงอาจจะไม่เป็นไปตาม
ความคิดเหน็ที่ลูกน้องเสนอกไ็ด้

4. กลุ่ม II (Consultative II) ปรึกษาหารือกบัผู้ใต้บังคับบัญชาในลักษณะเป็นกลุ่ม แล้วจึง
ตัดสนิใจ ซ่ึงอาจจะได้รับอทิธพิลจากกลุ่มหรือไม่กไ็ด้

5. กลุ่ม II (Group II) ปรึกษาหารือกบัผู้ใต้บังคับบัญชาในลักษณะเป็นกลุ่ม โดยหา
แนวทางและประเมินผลแต่ละทางเลือก รวมถงึการพยายามหาข้อยุติในการแก้ปัญหาด้วย
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5. ทฤษฎกีารแลกเปล่ียนระหว่างผู้นาํกบัสมาชิก
(THE LEADER-MEMBER EXCHANGE MODEL)

 ในช่วงปี 1995 ทฤษฎีการแลกเปล่ียนระหว่างผู้นาํกบัสมาชิกโดย George Graen และ Fred 
Dansereau ได้พัฒนาทฤษฎีน้ีขึ้น เพ่ืออธบิายถงึคุณภาพความสมัพันธร์ะหว่างผู้นาํและ
ผู้ใต้บังคับบัญชา และความแตกต่างระหว่างผู้นาํกบัผู้ตามแต่ละประเภทของตน

 โดยความสมัพันธเ์ฉพาะรายที่มีลักษณะเฉพาะกบัสมาชิกแต่ละคนที่ขึ้นตรงต่อตนเอง เรียกว่า 
“ความสมัพันธเ์ชิงคู่แนวตั้ง” (Vertical dyad)

 แนวคิดพ้ืนฐานของทฤษฎีน้ี มาจากรูปแบบการแลกเปล่ียนทางสงัคม (Social Exchange) และ
แนวคิดเร่ืองการสร้างบทบาท (Role-Making)

 โดยขั้นตอนการสร้างบทบาทการแลกเปล่ียนระหว่างผู้นาํกบัสมาชิกมี 3 ขั้นตอน ดังน้ี
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1. การเขา้รบับทบาท (Role-Taking) ขั้นตอนน้ีจะมีการสื่อสารและการประเมินความสามารถ
ของสมาชิกในองค์กร โดยที่ผู้นาํจะเป็นผู้ประเมินพนักงานตั้งแต่เร่ิมเข้ามาเป็นสมาชิกขององค์กร 
เพ่ือจัดวางบทบาทหน้าที่ให้แก่พนักงาน และพนักงานต้องแสดงให้ผู้นาํเหน็ถงึการแสดงออกตาม
บทบาทหน้าที่ได้รับ ถอืเป็นการสื่อสารบทบาททางเดียว คือ จากผู้นาํไปสู่พนักงาน

2. การสรา้งบทบาท (Role-Making) ขั้นน้ีจะแสดงให้เหน็ถงึการพัฒนาความสมัพันธข์องทั้งผู้นาํและ
พนักงานที่มีการพูดคุย เจรจาต่อรองกนัอย่างไม่เป็นทางการเกดิขึ้น ซ่ึงผู้นาํกบัพนักงานจะสร้าง
บทบาทของตน และแลกเปล่ียนความสมัพันธร์ะหว่างกนั โดยขึ้นอยู่กบัความไว้เน้ือเช่ือใจและความ
เคารพนับถอืซ่ึงกนัและกนัด้วย

3. การแสดงบทบาทประจํา (Role-Reutilization) ขั้นน้ีจะเกดิขึ้นจากการแลกเปล่ียนความสมัพันธ์
ในขั้นที่ 2 และดาํเนินการต่อมาจนกลายเป็นบทบาทประจาํ ซ่ึงหมายถงึการแลกเปล่ียนความสนใจ
เบ้ืองต้นที่จะสนใจแต่เร่ืองของตนเองเป็นความสนใจระหว่างกนั เพ่ือให้บรรลุวัตถุประสงค์และ
เป้าหมายของงานร่วมกนั

บรรยายโดย ผู ้ช่วยศาสตราจารย์ (พิเศษ) ดร. สโรชินี ศิ ริวัฒนา: 72



THE LEADER-MEMBER EXCHANGE MODEL
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จุดเด่นของการศึกษาทฤษฎีภาวะผูน้าํเชิงสถานการณ์ 

 นาํไปต่อยอดความรู้ด้านภาวะผู้นาํ เน่ืองจากสามารถนาํไปปรับปรุงพฤติกรรมของผู้นาํให้
สอดคล้องกบัสถานการณเ์พ่ือให้เกดิความเหมาะสม 

 ทฤษฎีภาวะผู้นาํในตามสถานการณ ์ถูกนาํไปใช้ในการฝึกอบรมผู้นาํที่มีประสทิธภิาพในองค์กร
อย่างกว้างขวาง สามารถเข้าใจง่าย มีความเป็นเหตุเป็นผลและง่ายต่อการนาํไปใช้

 ทฤษฎีสามารถกาํหนดแนวทางในการปฏบัิติ หรือไม่ปฏบัิติในแต่ละบริบท ซ่ึงสามารถอาํนวย
ความสะดวกและส่งเสริมภาวะผู้นาํให้ดขีึ้น ตลอดจนมีความยืดหยุ่นตามความแตกต่างของงาน
และความต้องการของผู้ใต้บังคับบัญชา
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1. มีตัวแปรด้านสถานการณ์หลายตัวแปร เพราะฉะน้ันการที่ผู้นาํต้องปรับพฤติกรรมให้ 
สอดคล้องกบัทุกตัวแปรของสถานการณจึ์งเป็นเร่ืองยาก 

2. ข้อจาํกดัของการสร้างเคร่ืองมือในการเกบ็ข้อมูลให้แม่นยาํและครอบคลุม ทาํให้ผลการศึกษา
มาสนับสนุนตัวแบบไม่มากเท่าที่ควร 

3. มีความคลุมเครือของระดับการพัฒนา ผู้ใต้บังคับบัญชา การขาดองค์ประกอบของการพัฒนา
แต่ละระดับ และขาดการคาํนึงถงึอทิธพิลทางด้านประชากรศาสตร์ เช่น การศึกษา อายุ เพศ 
เป็นต้น

4. ไม่ได้ระบุรูปแบบผู้นาํที่ชัดเจนระหว่างการนาํระดับบุคคลและการนาํระดับกลุ่ม และมีการตั้ง
ข้อสงัเกตในการสาํรวจภาวะผู้นาํที่ดีที่สดุในแต่ละ สถานการณว่์ามีอคติในการกาํหนดรูปแบบ
ผู้นาํจากพารามิเตอร์ที่กาํหนดไว้แล้วมากกว่าการเง่ือนไขทางด้านพฤติกรรมของผู้นาํ

ขอ้จาํกดัของการศกึษาทฤษฎภีาวะผูนํ้าเชงิสถานการณ ์
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5. ทฤษฎีภาวะผูน้าํการเปลีย่นแปลง 
(TRANSFORMATIONAL LEADERSHIP)
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ทฤษฎีภาวะผูน้าํการเปลีย่นแปลง
(TRANSFORMATIONAL LEADERSHIP)

• ปี 1980s นักวิจัยและนักวิชาการได้สร้างแนวคิดทฤษฎีภาวะผู้นาํที่ช่ือว่า ภาวะผู้นาํเชิงบารมี 
(Charismatic Leadership) และภาวะผู้นาํการเปล่ียนแปลง (Transformational Leadership โดยที่
ทฤษฎีใหม่น้ีเน้นเร่ืองอารมณ์และคุณค่า (Yukl, 1999, p. 285)

• เร่ิมจาก Burns (1978) ที่ได้กล่าวถงึ ภาวะผู้นาํการเปล่ียนแปลงในงานวิจัยเกี่ยวกบัภาวะผู้นาํทาง
การเมือง โดยเรียกช่ือว่า ภาวะผูน้าํการปรับเปลีย่น (Transforming Leadership)

• ภาวะผู้นาํการเปล่ียนแปลงเป็นวิธกีารที่ช่วยสร้างการเปล่ียนแปลงที่สาํคัญแก่บุคคลและองค์กรช่วย
กาํหนดการรับรู้และคุณค่าให้ใหม่และเปล่ียนความคาดหวังและกาํลังใจของพนักงาน สื่อสาร 
วิสยัทศัน์และเป้าหมายอย่างมีพลัง มุ่งเน้นผลประโยชน์ของทมีและองค์กรเป็นหลัก และพยายาม
เปล่ียนแปลงวัฒนธรรมขององค์กร
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• ต่อมา Bernard M. Bass ได้ต่อยอดงานของ Burns และมีการเปล่ียนช่ือจาก “transforming” 
เป็น “transformational” และเพ่ิมเติมการอธบิายโดยใช้กลไกทางจิตวิทยาและการอธบิายถงึ
การวัดภาวะผู้นาํการเปล่ียนแปลง ตลอดจนผลกระทบต่อแรงจูงใจและผลการปฏบัิติงานของ
ผู้ตาม โดยได้จาํแนกองค์ประกอบพฤติกรรมของผู้นาํการเปล่ียนแปลงออกเป็น 4 ประการ 
และออกแบบวัดภาวะผู้นาํ Multifactor Leadership Questionnaire: MLQ (Form5X)
เป็นเคร่ืองมือในการวัด

• การศึกษาภาวะผู้นาํการเปล่ียนแปลงที่ได้รับการศึกษาอย่างแพร่หลายคือ ทฤษฎีภาวะผู้นาํ
การเปล่ียนแปลงของ Bass และคณะ ซ่ึงมีแนวคิดทฤษฎีวางเง่ือนไขอยู่บนหลักของอทิธพิล
ของผู้นาํที่มีต่อผู้ตามและพฤติกรรมที่จะทาํให้อทิธพิลน้ันประสบความสาํเรจ็ (Yukl, 1999, 
pp. 285-286)
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1. ทฤษฎภีาวะผู้นาํการเปล่ียนแปลงของเบอร์น
(BURNS’ THEORY OF TRANSFORMATIONAL LEADERSHIP)

• ในช่วงปี 1978 Burns ได้นาเสนอแนวคิด
เกี่ยวกบัภาวะผู้นาํและทฤษฎีภาวะผู้นาํการ
เปล่ียนแปลง โดยให้แนวคิดว่า ภาวะผู้นาํ
เป็นปฏสิมัพันธร์ะหว่างบุคคลที่มีความ
แตกต่างกนั ด้านอาํนาจ แรงจูงใจและทกัษะ
ที่นาํไปสู่เป้าหมายร่วมกนั ซ่ึงเกดิได้ 3 
ลักษณะ (รัตติกรณ ์จงวิศาล, 2559) ดังน้ี

1.Transactional 
Leadership

2.Transformational 
Leadership

3.Moral 
Leadership
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1. Transactional Leadership = ภาวะผูน้าํการแลกเปลีย่น คอื ผู้นาํปฏสิมัพันธก์บัผู้ตามเพ่ือแลกเปล่ียน
ผลประโยชนซ่ึ์งกนัและกนั ผู้นาํจะให้รางวลัแลกเปล่ียนกบัความสาํเรจ็ของงานเพ่ือตอบสนองความต้องการ
ของผู้ตาม

2. Transformational Leadership = ภาวะผูน้าํการเปลีย่นแปลง คอื ผู้นาํตระหนักถงึความต้องการและ
แรงจูงใจของผู้ตาม ยกระดบัความต้องการซ่ึงกนัและกนั เพ่ือให้เกดิการเปล่ียนสภาพผู้ตามให้เป็นผู้นาํการ
เปล่ียนแปลง และเปล่ียนผู้นาํให้เป็นผู้นาํแบบจริยธรรม ซ่ึงจะตระหนักถงึความต้องการของผู้ตาม กระตุ้น
ความสาํนึก (Conscious) เพ่ือให้ผู้ตามเกดิจิตสาํนึกอดุมการณแ์ละค่านิยมจริยธรรม

3. Moral Leadership = ภาวะผูน้าํแบบจริยธรรม คอื ผู้นาํการเปล่ียนแปลงที่ได้ยกระดบัความประพฤตแิละ
ความปรารถนาเชิงจริยธรรมทั้งผู้นาํและผู้ตามให้สงูขึ้นแล้ว ทาํให้เกดิการเปล่ียนแปลงโดยการสร้างจติสาํนึก
ให้ผู้ตามเกดิความต้องการที่สงูขึ้นกว่าเดมิไปสู่จุดมุ่งหมายที่สงูขึ้นตามระดบัการพัฒนาจริยธรรม

ทฤษฎีภาวะผูน้าํการเปลีย่นแปลงของเบอรน์

(Burns’ Theory of Transformational Leadership)
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2. ทฤษฎภีาวะผู้นาํการเปล่ียนแปลงของแบส
(BASS’ THEORY OF TRANSFORMATIONAL LEADERSHIP

• ในช่วงปี 1985 Bass ได้เสนอภาวะผู้นาํ 2 รปูแบบ คือ ภาวะผู้นาํการแลกเปล่ียน (Transactional Leadership) และ
ภาวะผู้นาํการเปล่ียนแปลง (Transformational Leadership) โดยมีลักษณะมีพลวัต (Dynamic) ต่อเน่ืองกนัขึ้นอยู่กบั
ประสบการณแ์ละสถานการณข์องผู้นาํ 

• อย่างไรกต็าม ภาวะผู้นาํการเปล่ียนแปลงจะมีส่วนในการปรับปรงุประสทิธภิาพได้มากกว่าภาวะผู้นาํการแลกเปล่ียน 
และส่งผลในแง่ของผลกระทบของผู้นาํที่มีต่อผู้ตาม โดยผู้นาํจะต้องเปล่ียนสภาพผู้ตามให้ตระหนักถงึคุณค่าของ
ผลลัพธข์องงาน ยกระดับความต้องการให้เหน็แก่องค์กรมากกว่าประโยชน์ส่วนตน 

• ผู้นาํการเปล่ียนแปลงจะพยายามเพ่ิมแรงจูงใจและยกระดับผู้ตาม ซ่ึงเพ่ิมแรงจูงใจจากภายในจากการมอบหมายงาน
ที่มีคุณค่าให้แก่ผู้ตาม

• นอกจากน้ี ภาวะผู้นาํการเปล่ียนแปลงจะเพ่ิมแรงจูงใจและประสทิธภิาพของผู้ตามมากกว่าภาวะผู้นาํการแลกเปล่ียน 
แต่สาหรับผู้นาํที่มีประสทิธภิาพจะนาํภาวะผู้นาํการเปล่ียนแปลงและภาวะผู้นาํการแลกเปล่ียนมาใช้ควบคู่กนั
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ความแตกต่างระหว่างภาวะผู้นาํการแลกเปล่ียน (TRANSACTIONAL LEADERSHIP) 
และภาวะผู้นาํการเปล่ียนแปลง (TRANSFORMATIONAL LEADERSHIP)

Transactional Leadership Transformational Leadership

1. Trait เน้นการแลกเปล่ียนความคิดแบบค่อย

เป็นค่อยไป เพ่ือให้เกดิการตอบสนอง

ระหว่างผู้นาํกบัผู้ตาม (Reactive)

เน้นให้เกดิการเปล่ียนแปลงสิ้นเชิง เพ่ือ

สร้างการริเร่ิมสิ่งใหม่ๆ (Proactive)

2. Motivation รางวัล (ภายนอก) การเหน็คุณค่า (ภายใน)

3. Power ประเพณปีฏบัิติ ความมีบุคลิกพิเศษ

4. Focus ผลที่ได้ วิสยัทศัน์
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ความแตกต่างระหว่างภาวะผู้นาํการแลกเปล่ียน (TRANSACTIONAL LEADERSHIP) 
และภาวะผู้นาํการเปล่ียนแปลง (TRANSFORMATIONAL LEADERSHIP)

Transactional Leadership Transformational Leadership

5. Leader • เน้นในกจิกรรม ช้ีบทบาทชัดเจน 

ตระหนักในความต้องการ จัดการ

แบบวางเฉย

• เป็นที่ปรึกษา ผู้ฝึกสอน และครู

มีการกระจายอาํนาจให้แต่ละบุคคล 

ให้อาํนาจตัดสนิใจ เข้าถงึได้ง่าย

และเป็นตัวอย่างของคุณธรรม

6. Subordinate • แสวงหาความม่ันคงเน้นความ

ต้องการของตนเอง

• ละเว้นประโยชน์ส่วนตนเพ่ือ

องค์การ และทาํมากกว่าที่คาดหวัง

7. Result • การทาํงานตามที่คาดหวัง • ก้าวกระโดดในการทาํงาน
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3. ทฤษฎภีาวะผู้นาํการเปล่ียนแปลงของเบนนิสและนานัส
(BENNIS AND NANUS’ TRANSFORMATIONAL LEADERSHIP THEORY)

• ปี 1987 Bennis และ Nanus
ได้ศึกษาภาวะผู้นาํโดยการตั้ง
คาํถาม

• เกี่ยวกบัภาวะผู้นาํจากผู้นาํจาํนวน
90 คน และนาํมาสรุปเป็น 4 กล
ยุทธส์าํหรับผู้นาํที่จะนาํไปสู่
การเปล่ียนแปลงองค์กร 
(Northhouse, 2010) ดังน้ี

Clear Vision

Social Architects

Trust

Positive Self-regards
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ทฤษฎภีาวะผู้นาํการเปล่ียนแปลงของเบนนิสและนานัส
(BENNIS AND NANUS’ TRANSFORMATIONAL LEADERSHIP THEORY)

1. มีวิสยัทศัน์ที่ชัดเจน (Clear Vision) ต่อองค์กร ซ่ึงวิสยัทศัน์ของผู้นาํการเปล่ียนแปลง
ต้องเข้าใจง่าย สร้างประโยชน์และเตม็ไปด้วยพลัง รวมถงึสามารถที่จะสร้าง
ประสบการณร่์วมและดึงดูดให้ผู้ตามเข้ามามีส่วนร่วมสนับสนุนองค์กร

2. สถาปนิกทางสงัคม (Social Architects) ขององค์กร โดยการสร้างรปูแบบที่มี
ความหมายร่วมกนัของคนในองค์กร ผู้นาํจะสื่อสารทศิทางการเปล่ียนแปลงคุณค่าและ
บรรทดัฐานขององค์กร และสามารถระดมผู้คนให้ยอมรับเอกลักษณห์รือปรัชญาของ
กลุ่มใหม่ในองค์กร
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ทฤษฎภีาวะผู้นาํการเปล่ียนแปลงของเบนนิสและนานัส
(BENNIS AND NANUS’ TRANSFORMATIONAL LEADERSHIP 

THEORY)

3. สร้างความไว้วางใจ (Trust) ในองค์กร โดยการมีจุดยืนที่ชัดเจนและสร้างความเช่ือม่ัน
แม้ในสถานการณท์ี่ไม่ม่ันคง ผู้นาํจะสร้างความไว้วางใจโดยการยืดหยัดในทศิทางและ
การลงมือปฏบิัติตามทศิทางดังกล่าว แม้จะอยู่ท่ามกลางวิสยัทศัน์ที่เกี่ยวข้องกบัความไม่
แน่นอน

4. ผู้นาํการเปล่ียนแปลงมีความเคารพนับถอืในตนเอง (Positive Self-regards) รู้ จุดแขง็
และจุดอ่อนของตนเอง โดยให้ความสาํคัญกบัจุดแขง็ของตนเองมากกว่าจุดอ่อนผู้นาํจะ
ตระหนักถงึความสามารถของตน อทุศิตนให้กบังานและมุ่งสู่เป้าหมายขององค์กร ซ่ึงจะ
ทาํให้ผู้ตามรู้สกึมีความม่ันใจและคาดหวังในสิ่งที่สงูขึ้นได้
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4. ทฤษฎีภาวะผูน้าํการเปลีย่นแปลงของ
คูซสแ์ละพอสเนอร ์(KOUZES AND POSNER’S

TRANSFORMATIONAL LEADERSHIP THEORY)
• Kouzes and Posner (1987) ได้

พัฒนาโมเดลการศกึษาภาวะผู้นาํ
เพ่ืออธบิาย “ส่วนบุคคลที่ดทีี่สดุ”
จากประสบการณ์การเป็นผู้นาํ 
(Northhouse, 2010) โดยเสนอ
ทฤษฎีภาวะผู้นาํการเปล่ียนแปลง 
ประกอบด้วย 5 องค์ประกอบ

Challenging 
the Process

Inspiring a 
Shared 
Vision

Enabling 
Others to 

Act
Modeling 
the Way

Encouraging 
the Heart
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ทฤษฎีภาวะผูน้าํการเปลีย่นแปลงของคูซสแ์ละพอสเนอร์
(KOUZES AND POSNER’S TRANSFORMATIONAL LEADERSHIP 

THEORY)

1. Challenging the Process = การท้าทายกระบวนการ คือ ผู้นาํที่หาโอกาสเปล่ียนแปลงสถานะเดมิ
ไปสู่สถานะใหม่ที่ดีกว่า

2. Inspiring a Shared Vision = การสร้างแรงบันดาลใจในการมีวิสยัทศัน์ร่วมกนั คือ ผู้นาํต้องสร้าง
วิสยัทศัน์และมีอดุมคติที่โดดเด่น สามารถนาํประสบการณม์าแก้ไขปัญหาเฉพาะหน้าและวางแผน
ในอนาคต 

3. Enabling Others to Act = มอบอาํนาจให้ผู้อื่นสามารถปฏบัิติงาน คือ ผู้นาํสนับสนุนความร่วมมือ
และเป้าหมายร่วมกนั ไว้วางใจ ค้นหาแนวทางการแก้ปัญหาร่วมกนั แบ่งอาํนาจและข้อมูล 
สนับสนุนให้ผู้ตามมีภาวะผู้นาํ
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4. Modeling the Way = แสดงเป็นแบบอย่างในการปฏิบติั คือ ผู้นาํแสดงตนเป็นตัวอย่างทั้ง
เร่ืองงานและการดาํเนินชีวิตประจาวัน มีการกาํหนดค่านิยมความเช่ือชัดเจน ลงมือปฏบัิติจริง 
สร้างเอกภาพด้วยค่านิยมร่วมองค์กร สามารถบรรลุความสาํเรจ็แบบค่อยเป็นค่อยไป (Small 
Wins) ผูกพันต่อภารกจิและเน้นความสาระสาํคัญของขั้นตอน

5. Encouraging the Heart = เสริมสรา้งกําลงัใจ คือ ผู้นาํต้องทาํให้ผู้ตามม่ันใจในผลตอบแทน 
มีการตั้งความคาดหวังสงูต่อตนเองและผู้ตาม เสริมสร้างกาํลังใจและความเช่ือม่ันในตนเอง
ของผู้ตาม โดยทาํให้เหน็คุณค่าของงาน แสดงความช่ืนชมและยอมรับในผลงานเช่ือมโยง
ความสาํเรจ็กบัรางวัลที่จะได้รับทั้งรางวัลภายในและรางวัลภายนอก
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ทาํไมจึงต้องให้ความสาํคัญกบัภาวะผู้นาํการเปล่ียนแปลง

• ท่ามกลางสถานการณท์ี่มีความท้าทายและซับซ้อน ความสาํเรจ็หรือความล้มเหลวขององค์กร
จึงเป็นผลสะท้อนมาจากความสามารถของผู้นาํ 

• ผู้นาํจึงต้องคาํนึงถงึผลลัพธเ์ชิงบวก เข้าใจความท้าทายและแก้ไขปัญหา โดยใช้การสื่อสารกบั
บุคลากรที่เกี่ยวข้อง รับฟัง และเรียนรู้ ตรวจสอบปัญหาจากมุมมองที่ต่างออกไป มอง
ภาพรวมของปัญหา 

• ศึกษาและประเมินวิธแีก้ไขปัญหาเชิงกลยุทธ ์คาดการณอ์ปุสรรค เตรียมพร้อมรับมือกบั
สถานการณท์ี่อาจต้องลงมือแก้ไขปัญหาด้วยวิธกีารที่มีประสทิธภิาพและประสทิธผิล 
(Anderson, 2022)
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• การเปล่ียนแปลงในองค์การ/สงัคมต้องอาศัยภาวะผู้นาํการเปล่ียนแปลงในการขับเคล่ือน
การดาํเนินงาน

• ต้องพิจารณาปัจจัยที่ต้องเปล่ียนแปลง การวางแผนกลยุทธแ์ละการควบคุมทรัพยากรที่
จาํเป็นต้องใช้เพ่ือให้เกดิการเปล่ียนแปลง การลงมือเปล่ียนแปลง ตรวจสอบและติดตามผล
การดาํเนินงาน ตลอดจนการประเมินผลกระทบจากการเปล่ียนแปลงอย่างเป็นระบบ

• ผู้นาํจึงมีบทบาทสาํคัญต่อกระบวนการขับเคล่ือนการเปล่ียนแปลง ซ่ึงจะช่วยให้สามารถบริหาร
จัดการอย่างมีประสทิธภิาพ ด้วยการนาํแนวคิดใหม่มาประยุกต์ใช้เน้นพัฒนาความเป็นผู้นาํ
มากกว่าการมุ่งเน้นด้านงบประมาณ 

• มีเทคนิคกลยุทธใ์นการท้าทายความสามารถเพ่ือเพ่ิมศักยภาพในการบริหารการเปล่ียนแปลง
และการพัฒนาให้ทนักบัการเปล่ียนแปลงของโลกในศตวรรษที่ 21
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