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เนื้อหาการบรรยายเนื้อหาการบรรยาย

1. ทฤษฎี (Theories)

1) ทฤษฎียุคเริ่มแรก (Early history)

2) การกําเนิดกลุ่มทฤษฎีที่เป็นทางเลือกต่าง ๆ (Rise of Alternative theories)

3) การกลับมาของทฤษฎีคุณลักษณะ (Reemergence of trait theory)

4) กลุ่มทฤษฎีสไตล์และพฤติกรรม (Behavioral and style theories)
a) การเสริมกําลังในเชิงบวก (Positive reinforcement)

5) ทฤษฎีภาวะผู้นําตามสถานการณ์และภาวะฉุกเฉิน  (Situational and contingency 
theories)

6) ทฤษฎีหน้าที่ (Functional Theory)) ฤ ฎ ( y)

7) กลุ่มทฤษฎีผู้นําการเปลี่ยนแปลง (Transactional and transformational 
theories)

8) อารมณ์ต่าง ๆ (Emotions)

9) ทฤษฎีการปรากฎแนวใหม่ (Neo-emergent theory)
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∗ ภาวะผู้นํา (Leadership) ได้รับการอธิบายในฐานะที่เป็น 
“กระบวนการของอิทธิพลทางสังคม” (Process of Social 
Influence)

∗ ภาวะผ้นํามีความสมบรณ์อย่างท่ีสดในการสร้างวิถีสําหรับผ้คน ท่ีจะ

บทนําบทนํา

ภาวะผูนามความสมบูรณอยางทสุดในการสรางวถสาหรบผูคน ทจะ
ช่วยเหลือเก้ือกูลในการทําบางสิ่งบางอย่างท่ีพิเศษให้บังเกิดขึ้น

∗ ภาวะผู้นําท่ีมีประสิทธิผลนั้น เป็นความสามารถในการบูรณาการให้
ประสบความสําเร็จและจัดให้ทรัพยากรท่ีมีอยู่นั้นสามารถนําใช้อย่าง
เกิดประโยชน์ยิ่ง อยู่ท่ามกลางสภาพแวดล้อมท้ังภายในและภายนอก 
เพ่ือให้บรรลุเป้าหมายขององค์กรหรือสังคม” 

∗ (Effective leadership is the ability to successfully 
integrate and maximize available resources within the 
internal and external for the attainment of organizational 
or societal goals)

5

ทฤษฎีด้านภาวะผู้นํา (Theories)

•ภาวะผู้นํา (Leadership) หมายถึง การจัดกลุ่มของคน
เพื่อให้บรรลุเป้าหมายร่วมกัน (Organizing a group of 
people to achieve a common goal)

•ผู้นําอาจจะมีหรือไม่มีอาํนาจอย่างเป็นทางการ

•ผู้ศึกษาด้านภาวะผู้นําจะต้องเข้าใจทฤษฎีที่เกี่ยวข้องกับ 
คุณลักษณะ (traits), การปฏิสัมพันธ์ในสภาวะการณ์ต่าง 
ๆ (situational interaction), หน้าที่ (function), ๆ , ,
พฤติกรรม (behavior), กําลังหรืออํานาจ (power), 
วิสัยทัศน์และค่านิยม  (vision and values), บารมี 
(charisma), และความปราดเปร่ือง (intelligence) 
ท่ามกลางคนอื่น ๆ

6
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ทฤษฎีด้านภาวะผู้นาํในระยะแรก ๆ (Early History)

• มีมาตั้งแต่สมัย เพลโต หนังสือเรื่อง “Republic” 
จนถึงปัจจุบันที่มีคําถามว่า “อะไรเป็นคุณสมบัติที่

็แยกให้เห็นอย่างเด่นชัดระหว่างคนธรรมดากับ
ผู้นาํ” (What qualities distinguish an 
individual as a leader?) การค้นหาคําตอบเหล่านี้ 
ถือเป็นการตระหนักได้ในเบื้องต้นถึงความสําคัญของ
ภาวะผู้นํา และสมมติฐานเกี่ยวกับภาวะผู้นํานั้น มี

ั ี่ ั ่ ่รากฐานมาจากคุณลักษณะทีปัจเจกบุคคลแต่ละท่าน
มี

• [ซึ่งมักจะเรียกทฤษฎีนี้ว่า ซึ่งมักจะเรียกทฤษฎีนี้ว่า ““ทฤษฎีคุณลักษณะของทฤษฎีคุณลักษณะของ
ผู้นํา ผู้นํา (Trait theory of Leadership)(Trait theory of Leadership)]
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• นักเขียนที่สําคัญชื่อ Thomas Carlyle กล่าวว่า “ความฉลาด
หลักแหลม ทักษะ และคุณลักษณะทางกายภาพของคน จะนําไปสู่
การมีอํานาจหรือพลัง” และ 

• Francis Galton กล่าวว่า “ภาวะผู้นํานั้นเป็นมาตั้งแต่เกิด สืบสายู
โลหิตมา คนที่เกิดมาจากตระกูลท่ีมีอํานาจ ก็จะมีอํานาจด้วย ซึ่ง
ภาวะผู้นํานั้น ไม่สามารถเรียนรู้หรือฝึกกันได้”  

• แต่ต่อมาก็มีการศึกษาความเป็นผู้นําจากคุณลักษณะอื่น ๆ เช่น 
ความฉลาด (Intelligence) ความโดดเด่น (Dominance) 
ความสามารถในการปรับตัว (Adaptability) การยืนหยัด 

โทมัส คาร์ลยัลโทมัส คาร์ลยัล
ชาวสก็อตชาวสก็อต 17951795--18811881

8

(Persistence) ความซ่ือสัตย์ (Integrity) สถานะทางเศรษฐกิจ
สังคม (Socioeconomic status) และความเช่ือม่ันในตนเอง 
(Self-Confidence)

ฟรานซิส แกลตันฟรานซิส แกลตัน
ชาวอังกฤษ ชาวอังกฤษ 18221822--19111911
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การกําเนิดทฤษฎีที่เป็นทางเลือกต่าง ๆ

มีนักวิชาการหลายท่าน ได้แก่ Robert C. 
Bird, R.M. Stogdill และ R.D. Mann ได้
ใ ้ ่ ใ ่

9

ให้มุมมองทีแตกต่างในการขับเคลือนสู่
ความเป็นภาวะผู้นาํ พวกเขาพบว่า บาง
สถานการณ์บางคนสามารถเป็นผู้นาํได้ แต่
บางสถานการณ์ก็ไม่สามารถเป็นได้

ไม่จําเป็นเสมอไปว่า ผ้ที่มีลกัษณะเฉพาะดีไมจาเปนเสมอไปวา ผูทมลกษณะเฉพาะด
เทา่นั้นจะต้องเป็นผู้นาํที่ดี ซ่ึงแท้จรงิแล้ว
ในบางสถานการณ์ก็กลับไม่เป็นเช่นนั้น 

การกลับมาของทฤษฎีคุณลักษณะการกลับมาของทฤษฎีคุณลักษณะ
ต่อมาได้มีนักวิจยัได้ใช้ระเบยีบวิธเีชิงปริมาณ มีการนําสถิติเข้ามาวิเคราะห์มากกว่าท่ีจะใช้
ข้อมูลเชิงอปริมาณ (Qualitative) เหมือนท่ีผ่านมาในอดีต ใช้การวิเคราะห์ท่ีเรียกว่า 
Meta-Analyses ก็สามารถสรุปสิ่งท่ีได้ค้นพบว่า

 ปัจเจกชนท่ัวไปก็สามารถเป็นผู้นําได้ ท่ามกลางสถานการณ์และภาระงานท่ี
แตกต่าง

 ความสัมพันธ์สําคัญท่ีธํารงอยู่ระหว่างภาวะผู้นําและคุณลักษณะของแต่ละ
บุคคล ก็คือ

 ความฉลาด (Intelligence)

10

การปรับตัว (Adjustment)
 การมีมนุษย์สัมพันธ์ (Extraversion)
 การมีระเบียบวนิัย ความรับผิดชอบ (Conscientiousness)
แสวงหาประสบการณ์ใหม่ ๆ (Openness to Experience)
การรับรูค้วามสามารถของตัวเอง (General Self-efficacy) 
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ทฤษฎีสไตล์และพฤติกรรมทฤษฎีสไตล์และพฤติกรรม
ภาวะผู้นาํนั้น จะมีบุคลิกส่วนบุคคลท่ีเข้มแข็ง และ
เขา้ขา้งตนในเชิงบวกที่จะพฒันาตนเองใหดี้ขึ้น มี
ความม่ันใจในตนเอง ต้องการจะประสบความสําเร็จ
ในชีวิต

เคิร์ท เลวิน (Kurt Zadek Lewin) กับคณะได้จัด
สัมมนาด้านภาวะผูน้ํา สามารถสรุปสไตลผ์ู้นําได้ 3 
สไตล์ คือ

ื
เคิร์ท เลวินเคิร์ท เลวิน

1. อํานาจนิยม (Authoritarian style หรือ Autocratic) 

2. ประชาธิปไตย (Democratic style หรือ 
Participative)

3. เสรีนิยม (Laissez-faire หรือ Free rein style)
11

นักจิตวิทยา เยอรมันนักจิตวิทยา เยอรมัน--อเมริกันอเมริกัน
18901890--19471947

ตะแกรงการจัดการ ตะแกรงการจัดการ (The Management Grid Model)(The Management Grid Model)
พัฒนาโดย พัฒนาโดย Robert Blake Robert Blake และ และ Jane Mouton Jane Mouton เม่ือปี คเม่ือปี ค..ศศ..19641964

12
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รายละเอียดของตะแกรงการจัดการรายละเอียดของตะแกรงการจัดการ

้

การแบ่งแยกภาวะผู้นําโดย “ตะแกรง” สามารถจําแนกได้ 
81 แบบ แต่ท่ีเป็นจุดอ้างอิงท่ีสําคัญมี 7 แบบดังนี้

1. ผู้นําสู่ความถดถอย (Impoverished Leader) แสดงความสนใจใน
ระดับตํ่า ทั้งในด้านคนและงาน ผู้นําแบบน้ีมักจะปล่อยให้กลุ่มตัดสินใจ
กันเอง และแสดงความใส่ใจเพียงเล็กน้อยในกระบวนการทํางานหรือ
ผลลัพธ์

2. ผู้นําใช้อํานาจหน้าที-่การสนองตอบ (Authority-Compliance 
Leader) แสดงความสนใจในงานสูง แต่ไม่คอ่ยให้ความสนใจในด้าน
คน ผู้นําที่มีรูปแบบภาวะผู้นําแบบน้ีมักจะตัดสินใจในเร่ืองต่าง ๆ เกือบ
ทั้งหมดด้วยตนเอง แล้วบัญชาการ และมุ่งหวงัว่าลูกน้องจะเชื่อฟัง 
ปฏิบัติตามคําสั่งโดยเคร่งครัด

13

3. ผู้นําสโมสรกีฬา-สังคม (Country Club Leader) แสดงความ
สนใจคนอย่างยิ่ง แต่ไม่ค่อยสนใจงาน ผู้นําประเภทน้ีจะมีมนุษย
สัมพันธ์อันอบอุ่น หลีกเลี่ยงขอ้ขัดแย้ง และแสวงหาความประสาน
สอดคล้อง (Harmony) ในการตัดสินใจ

4. ผู้นําใช้พระเดชพระคุณ (Paternalistic Leader) “แบบเจ้าพ่อ” 
เป็นการผสมผสานของผู้นําแบบที่ 2 และแบบที่ 3 คือ ใช้ตัวตนหรือ
อัตตาเป็นมาตรฐาน โดยยึดถอืประสบการณ์ของตนเป็นสําคัญและ
มุ่งหวังให้ทุกคนเคารพเชื่อถือ และรับฟัง

5. ผ้นํารักษาสมดล (Middle-of-the-Road Leader) คือ ผนํ้าู ุ ( ) ู
ประเภทไม่ยอมผูกมัดตัวเองกบัเร่ืองใด ๆ แต่จะเน้นการรักษาสมดุล
ระหว่างคนกับงาน จะไม่เน้นการดําเนินการที่เป็นเลิศ แต่จะพอใจ
แค่การดําเนินงานที่ดีพอใช้เทา่น้ัน

14
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6. ผู้นําทีมงาน (Team Leader) คือ ผู้นําที่เชื่อว่าความสําเร็จของการ
ดําเนินการที่เป็นเลิศ คือ เป้าหมายซึ่งทาํได้โดยการสร้างทีมงาน อัน
ประกอบด้วยสมาชิกที่มีคุณสกัษณะดังน้ี

ยอมผกมัดตนเองกับความสําเร็จขององค์กรยอมผูกมดตนเองกบความสาเรจขององคกร

พึ่งพาอาศัยซึ่งกันและกัน เพราะมีสว่นได้ส่วนเสียร่วมกันในจุดมุ่งหมาย    
ขององค์กร

ท้ังสองส่วนนี้ นําไปสู่ความสัมพันธอั์นดีท่ีตั้งอยู่บนพืน้ฐานของความไว้วางใจ
และความเคารพ (Trust and respect) ซึ่งกันและกัน

7. ผู้นํานักแสวงหาโอกาส (Opportunistic Leader) คือ เป็นผู้นําที่มุ่งู pp ู ุ
ประโยชน์ส่วนตัวมากกวา่ประโยชน์ส่วนรวมของกิจการ และสามารถ
ปรับบุคลิกภาพ และพฤติกรรมให้สอดประสานกับสิ่งแวดล้อมที่มี
อิทธิพลสูง เพือ่ความสําเร็จสว่นตัว เป็นลักษณะผู้นําแบบนักการเมือง
บางคนที่ยึดถือผลประโยชน์เป็นที่ต้ังมากกวา่อุดมการณ์

15

9 1,9 9,9
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7

ผู้นําสโมสรผู้นําสโมสร
““อย่าห่วงอย่าห่วง……จงสุขีสขีุจงสุขีสขีุ”” ผู้นําสโมสรผู้นําสโมสร

““อย่าห่วงอย่าห่วง……จงสุขีสขีุจงสุขีสขีุ””

ผู้นําแสวงผู้นําแสวง
โอกาส โอกาส ““มีอะไรมีอะไร

ให้ฉันบ้างให้ฉันบ้าง””

6

5 5,5

4

3

ผู้นํารักษาสมดุลผู้นํารักษาสมดุล
““ผลักดันผลักดัน……แต่ไม่รุนแรงเกินไปแต่ไม่รุนแรงเกินไป””

ใหฉนบางใหฉนบาง

ผู้นําแบบเจ้าพ่อ ‘ทําให้ผู้ตาม
เทิดทูนบูชาพื้นดินรอยเท้าผู้นํา”

3

2

1 1,1 9,1

1 2 3 4 5 6 7 8 9 16

ผู้นําสู่ความถดถอยผู้นําสู่ความถดถอย
““เสียใจเสียใจ……มันไม่ใช่ปัญหาของฉันมันไม่ใช่ปัญหาของฉัน””

ผู้นําใช้อํานาจผู้นําใช้อํานาจ
““เดินหน้าเต็มกําลังเดินหน้าเต็มกําลัง……ไมห่่วงใยผู้ตามไมห่่วงใยผู้ตาม””
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การเสริมกําลังในเชิงบวกการเสริมกําลังในเชิงบวก

• B.F. Skinner เป็นบิดาของ ทฤษฎีการปรับเปลี่ยนเชิง
พฤติกรรม (Behavior Modification) 

• ได้พัฒนาแนวคิด “การเสริมกําลังในเชิงบวก”• ไดพฒนาแนวคด การเสรมกาลงในเชงบวก  
(Positive Reinforcement) เป็นการกระตุ้นเชิงบวก 
เพื่อให้มีการสนองตอบด้วยพฤติกรรมที่อาจจะมีขึ้น
ต่อไปในอนาคต

• เช่น ผู้จัดการชมเชยพนักงานที่มาทํางานตรงเวลาบ่อย 
่ ั ั้ ี ิ ํ

BurrhusBurrhus Frederic Skinner, Frederic Skinner, 
American, American, 19041904--19901990

ๆ ต่อมาพนักงานคนนันจะมีพฤติกรรมมาทํางานตรง
เวลามากขึ้น 

• ซึง่หลายหน่วยงานนํามาปรับใช้เพื่อเพิ่มผลิตภาพ 
(Productivity)

17

ทฤษฎีภาวะผูน้ําตามสถานการณ์และภาวะฉุกเฉินทฤษฎีภาวะผูน้ําตามสถานการณ์และภาวะฉุกเฉิน
(Situational and contingency theories)(Situational and contingency theories)

• การศึกษาภาวะผู้นําได้มีการศึกษากว้างไกลขึ้นกว่าท่ีจะศึกษาเพียงพฤติกรรมผู้นํา
เท่านั้น มีการศึกษาเก่ียวกับอิทธิพลของสถานการณ์ท่ีมีต่อรูปแบบของภาวะผู้ 

ิ ี ่ ึ้ ่และเกิดทฤษฎีต่าง ๆ ขึน เช่น

ทฤษฎีภาวะผู้นําตามสถานการณ์ของ Fiedler (Fiedler 
contingency model)

ทฤษฎีภาวะผู้นําตามสถานการณ์ของ Hersey-Blanchard 
(Hersey-Blanchard situational theory)

18

ทฤษฎีภาวะผู้นําตามเส้นทางสู่เป้าหมายของ House 
(Robert House’s path goal theory)

ทฤษฎีภาวะผู้นํากับองศาการมีส่วนร่วมของ Vroom-Jago
(Vroom-Yetton decision model)
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ทฤษฎีภาวะผู้นําตามสถานการณ์ของ ทฤษฎีภาวะผู้นําตามสถานการณ์ของ Fiedler Fiedler 
((Fiedler contingency modelFiedler contingency model))

Fred Fiedler ได้สร้างเครือ่งมือสําหรับประเมิน
วัด สไตล์ภาวะผู้นาํ (LPC Scale – Least ู
Preferred Coworker Scale) ใช้ประเมินตนเอง
ว่าผู้นัน้จะมีพฤติกรรมผู้นําแบบมุ่งงาน (Task-
oriented) หรือมุ่งความสัมพันธ์ 
(Relationship-oriented)

ื่ ่ ไ ์ ้ ํ ั้ ป็ ่ ึ่
Fred Fiedler, American, Fred Fiedler, American, 

Fiedler เชือว่า สไตล์ภาวะผู้นํานัน เปน็สว่นหนงึ
ของบคุลิกภาพของแต่ละคน เป็นสิง่ทีค่่อนข้าง
คงทน เปลี่ยนแปลงยาก

19

born born 1922 1922 --

่่แผนภาพแผนภาพ: : แสดงการปรบัสไตลห์รือเปล่ียนตัวผู้นําให้เหมาะสมกับสถานการณ์ แสดงการปรบัสไตลห์รือเปล่ียนตัวผู้นําให้เหมาะสมกับสถานการณ์ 4 4 
อย่าง เปรียบเสมือนการเข้าเกยีร์ อย่าง เปรียบเสมือนการเข้าเกยีร์ 1 1 ถึง ถึง 4 4 ในการขับรถยนต์ข้ึนและลงเนนิเขาในการขับรถยนต์ข้ึนและลงเนนิเขา

เกียร์ 3: ร่วมงาน
เม่ือลูกน้องเก่ง แต่ไม่เต็มใจ

เกียร์ 2: สอนงาน
เม่ือลูกน้องไม่เก่ง แต่เต็มใจ

สูง

หรือไม่ม่ันใจ หรือม่ันใจ

เกียร์ 4: มอบงาน
เม่ือลูกน้องเก่ง และเต็มใจ

่ ใ

เกียร์ 1: สั่งงาน
เม่ือลูกน้องไม่เก่งและไม่เต็มใจ

ไ ่ ใ

พฤติกรรมมุ่งคน
ความต้องการ

สนับสนุน

20

หรือมันใจ หรือไม่มันใจ

สูงต่ํา
พฤติกรรมมุ่งงาน
ความต้องการผู้นํา
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ทฤษฎีภาวะผู้นําตามสถานการณ์ของ ทฤษฎีภาวะผู้นําตามสถานการณ์ของ HerseyHersey--Blanchard Blanchard 
(Hersey(Hersey--Blanchard situational theory)Blanchard situational theory)

ทฤษฎีนี้เสนอว่า ผู้นําที่ประสบความสาํเรจ็ ควรปรบัสไตล์ภาวะผูน้ํา
ตามสถานการณ์ เหมือนขับรถยนต์ ต้องมีการปรับเกียรจ์ากเกียร์ว่าง
เป็นเกียร์ 1, 2, 3 และ 4 

สถานการณ์ในที่นี้ หมายถึง “วุฒิภาวะของผู้ตาม (Maturity of 
Follower)” และ “ความพร้อม (Readiness)” ที่จะทาํงานในแต่ละ
สถานการณ์ด้วย ซ่ึงความพร้อมนี้ เกิดจากคุณสมบัติของตัวผู้ตาม 
ไ ้ ่ได้แก่

ขีดความสามารถท่ีเหมาะสมกับงาน

ความเต็มใจท่ีจะทํางานหรือความเชื่อม่ันในตนเองว่าจะทํางานนั้นได้ 

21

ทฤษฎีภาวะผู้นําตามเส้นทางสู่เป้าหมายของ ทฤษฎีภาวะผู้นําตามเส้นทางสู่เป้าหมายของ House House 
(Robert House’s path goal theory)(Robert House’s path goal theory)

ผู้นําท่ีมีความสามารถ จะต้องชี้เส้นทาง (Paths) ได้อย่างชัดเจนว่าลูกน้อง จะ
บรรลุท้ังเป้าหมายของงานและเป้าหมายส่วนตัวไปพร้อม ๆ กันได้อย่างไร

่ ่ ้ ้ผู้นําท่ีดีท่ีสุด สามารถช่วยลูกน้องให้ก้าวหน้าไปบนเส้นทางเหล่านี้ พร้อมท้ังขจัด
สิ่งกีดขวางและให้บําเหน็จรางวัลท่ีเหมาะสมกับความสําเร็จของงาน สไตล์ภาวะ
ผู้นํา จะมี 4 รูปแบบ ดังนี้

1) ภาวะผู้นําแบบชี้นํา (Directive Leadership) ผู้นําแบบ
นี้จะให้ผู้ตามรู้ถึงความคาดหวัง ให้ทิศทางว่าควรจะทํา

ไ ่ ไ ใ ้ ํ ี่ ั ี่ ้ ํ

22

อะไรและอย่างไร ให้กําหนดการเกียวกับงานทีจะต้องทํา 
ให้รักษามาตรฐานการปฏิบัติงานที่แน่นอนชัดเจน ไม่โลเล
หรือคลุมเครือ และให้ทุกคนมีความเข้าใจตรงกันอย่าง
กระจ่างชัด ว่าบทบาทของผู้นําคือประการใดบ้าง



15 พ.ย. 55

Apirak Kanchanakongkha 12

2) ภาวะผู้นําแบบสนับสนุน (Supportive Leadership) ผู้นํา
แบบนี้จะพยายามทําทุกสิ่ง เพ่ือท่ีจะให้การทํางานมีความ
เพลิดเพลิน น่าพอใจมากข้ึน ปฏิบัติต่อลูกน้องในฐานะ
สมาชิกท่ีมีความเสมอภาคเท่าเทียมกัน มีความเป็นเพ่ือนท่ีดี
ั ้ ้ ั ใ ้ ้ ึ ้ ํ ไ ้กับลูกน้อง และเปิดประตูต้อนรับให้ทุกคนเข้าถึงผู้นําได้ 

รวมทั้งแสดงความสนใจ ห่วงใยในความเป็นอยู่ของลูกน้อง
3) ภาวะผู้นําแบบมุ่งความสําเร็จ (Achievement-Oriented 

Leadership) ผู้นําแบบน้ีจะกําหนดเป้าหมายท่ีท้าทาย 
คาดหว้งผลการปฏิบัติงานในระดับสูงสุด นอกจากนั้นยัง

้ ป ั ป ป ิ ั ิ ่ ่ ื่

23

เนนการปรบปรุงการปฏบตงานอยางตอเนอง 
(Continuous Improvement หรือ CI) และแสดงให้เห็น
ถึงความเชื่อม่ันท่ีหนักแน่น ต่อการรักษามาตรฐานสูงอย่าง
สมํ่าเสมอและต่อเนื่อง

้4) ภาวะผู้นําแบบมีส่วนร่วม (Participative Leadership) ผู้นําแบบน้ี สามารถ
ทําให้ลูกน้องมีใจกับการร่วมตัดสนิใจ ผู้นําจะปรึกษาลูกน้อง และขอให้ลูกน้อง
เสนอแนะ รวมทั้งนํามาใช้ประกอบการตดัสนิใจอย่างจริงจัง

พฤติกรรมผู้นําพฤติกรรมผู้นํา
ี้ ํี้ ํ

ความสําเร็จของ   ความสําเร็จของ   
แบบชีนําแบบชีนํา
แบบสนับสนุนแบบสนับสนุน
แบบมุ่งความสําเร็จแบบมุ่งความสําเร็จ
แบบมีส่วนร่วมแบบมีส่วนร่วม

ภาวะผู้นํา ภาวะผู้นํา 

ตัวแปรในสถานการณ์ตัวแปรในสถานการณ์
ลักษณะของลูกน้องลักษณะของลูกน้อง
oo ความสามารถความสามารถ
oo ประสบการณ์ประสบการณ์

24

oo
oo การควบคุมตนเองการควบคุมตนเอง
สภาพแวดล้อมสภาพแวดล้อม
oo โครงสร้างงานโครงสร้างงาน
oo ระบบอํานาจหน้าท่ีระบบอํานาจหน้าท่ี
oo กลุ่มทํางานกลุ่มทํางาน
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ในกรณีที่ งานที่ได้รับมอบหมาย
ไม่มีความชัดเจน

ควรใช้ ภาวะผู้นําแบบช้ีนํา เพ่ือให้ความ
กระจ่างเรื่องเป้าหมายของงาน และบําเหน็จ

รางวัลที่พึงคาดหวัง

่ ่
ควรใช้ ภาวะผ้นําแบบสนบัสนน เพ่ือเพ่ิมพน

ในกรณีที่ พนักงานมีความม่ันใจ
ในตนเองน้อย

ควรใช ภาวะผูนาแบบสนบสนนุ เพอเพมพูน
ความม่ันใจ เน้นความสามารถเฉพาะตัวของ
สมาชิก ให้ความช่วยเหลือตามความจําเป็น

ในกรณีที่ สถานการณ์ขาด
สิ่งจูงใจ

ควรใช้ ภาวะผู้นําแบบมีส่วนร่วม เพ่ือให้เกิด
ความกระจ่างเรื่องความจําเป็นของแต่ละคน 

บําเหน็จรางวัลตามความเหมาะสม

25

บาเหนจรางวลตามความเหมาะสม

ในกรณีที่ ความท้าทายของเนื้อ
งานมีไม่เพียงพอ

ควรใช้ ภาวะผู้นําแบบมุ่งความสําเร็จ เพ่ือ
ตั้งเป้าหมายและยกระดับแรงบันดาลใจ

ทฤษฎีภาวะผู้นํากับองศาการมีส่วนร่วมของ ทฤษฎีภาวะผู้นํากับองศาการมีส่วนร่วมของ VroomVroom--JagoJago
(Vroom(Vroom--YettonYetton decision model)decision model)

แนวคิดของทฤษฎีนี้ก็คือ ผู้นําท่ีมีความสามารถ ได้แก่ บุคคลท่ี
สามารถเลือก และทําตามอย่างท่ีเลือกไว้ อย่างคงเส้นคงวา 
ด้วยวิธีการตัดสินใจท่ีเหมาะสมท่ีสุด จากทางเลือกดังนี้

การตัดสินใจแบบใช้อํานาจ คือ วิธีการตัดสินใจโดยผู้นําคนเดียว แล้ว
จึงแจ้งให้กลุ่มลูกน้องรับรู้

การตัดสินใจแบบปรึกษาหารือ เป็นวิธีการตัดสินใจโดยผู้นํา แต่เพียง
ผู้เดียว ทัง้นี้ภายหลังจากที่ได้สอบถามข้อมูลและความคิดเหน็หรือ
คําแนะนําจากกล่มลกน้องแล้วคาแนะนาจากกลุมลูกนองแลว

การตัดสินใจด้วยกลุ่ม (Group decision) สมาชิกทุกคนมีส่วนร่วม
ในการตัดสินใจ มีส่วนร่วมในการลงมือทํางานด้วย มีการลงมติอย่าง
เป็นเอกฉันท์ (Consensus) ซ่ึงเปน็รปูแบบหนึง่ของการเอ้ืออํานาจ 
(Empowerment)

26
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สิ่งท่ีท้าทายฝีมือของผู้นําในการจัดการกระบวนการตัดสินใจ 
อย่างมีสัมฤทธ์ินั้น มี 2 ด้าน คือ

ผู้นํา จะต้องรู้ดีว่าในสถานการณ์ใดควรใช้วิธีการใดผู้นํา จะต้องรู้ดีว่าในสถานการณ์ใดควรใช้วิธีการใด

ผู้นําจะต้องสามารถใช้ประโยชนจ์ากวิธกีารตัดสินใจนั้นให้เกดิผลสัมฤทธิ์ผู้นําจะต้องสามารถใช้ประโยชนจ์ากวิธกีารตัดสินใจนั้นให้เกดิผลสัมฤทธิ์

ตามตัวแบบ (Model) ของ Vroom-Jago สําหรับผู้นําท่ีมีความสามารถนั้น จะ
แนะนําให้ใช้วิธีการตัดสินใจท่ีอิงกลุ่ม และการมีส่วนร่วมในสถานการณ์ท่ี 

ผู้นํา ท่ีขาดข้อมูลสารสนเทศที่เพียงพอท่ีจะแก้ปัญหาหรือตัดสินใจโดยลําพังผู้นํา ท่ีขาดข้อมูลสารสนเทศที่เพียงพอท่ีจะแก้ปัญหาหรือตัดสินใจโดยลําพัง

ปั ื ป ็ ี่ ้ ี ั สิ ใ ึ่ ั ํ ป็ ี่ ้ ้ปั ื ป ็ ี่ ้ ี ั สิ ใ ึ่ ั ํ ป็ ี่ ้ ้

27

ปญหาหรอประเดนทจะตองมการตดสนใจซงขาดความชดเจน จาเปนทจะตองเขาปญหาหรอประเดนทจะตองมการตดสนใจซงขาดความชดเจน จาเปนทจะตองเขา
ช่วยเหลือ เพื่อสร้างความกระจ่างชัดในสถานการณน์ั้นช่วยเหลือ เพื่อสร้างความกระจ่างชัดในสถานการณน์ั้น

การตดัสนิใจน้ันมีความจําเป็นท่ีจะต้องได้รับการยอมรับ ซึ่งเป็นผลดีต่อการปฏิบัติการตดัสนิใจน้ันมีความจําเป็นท่ีจะต้องได้รับการยอมรับ ซึ่งเป็นผลดีต่อการปฏิบัติ

การมีส่วนร่วมท่ีแท้จริงนั้น จะต้องมีเวลาท่ีมากพอการมีส่วนร่วมท่ีแท้จริงนั้น จะต้องมีเวลาท่ีมากพอ

ในทางตรงข้าม ตัวแบบทฤษฎีของ Vroom-Jago อาจจะ
ตัดสินใจเพียงลําพัง และใช้สไตล์ภาวะผู้นําท่ีอ้างอิงอํานาจ

หน้าท่ีมากขึ้น ในสถานการณ์ท่ี

ผู้นํา มีความเชี่ยวชาญท่ีจําเป็นสําหรับการแก้ปัญหานั้น

ผู้นํา มีความเชื่อม่ันและมีความสามารถท่ีจะปฏิบัติการ
แต่ผู้เดียว

บคคลอื่น ๆ มีแนวโน้มท่ีจะยอมรับการตัดสินใจของผ้นํา

28

บุคคลอน ๆ มแนวโนมทจะยอมรบการตดสนใจของผูนา

มีเวลาน้อยหรือไม่มีเวลาสําหรับการถกประเด็นกัน
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ทฤษฎีหน้าที่ทฤษฎีหน้าที่ (Functional Theories)(Functional Theories)

• พิจารณาจากตัวแบบภาวะผู้นําตามหน้าท่ี (Functional Leadership Model) 
การรับรู้ถึงเรื่องภาวะผู้นํานั้น ไม่ได้อยู่ท่ีคน ๆ เดียว แต่จะรวมถึงกลุ่มท่ีทํางาน

ื่ ใ ้ ป้ ้เพือให้บรรลุเปา้หมายด้วย

งาน (Task)

29

บุคคล 
(Individual)

ทีม (Team)

หน้าทีข่องผู้นาํที่จะส่งเสริมให้องค์กรมีประสิทธิผล ประกอบด้วย

ติดตามกํากับสภาพแวดล้อม ติดตามกํากับสภาพแวดล้อม ((Environmental Environmental 
monitoring)monitoring)

เข้าจัดการ จัดกล่ม วางคนตามกิจกรรมของเข้าจัดการ จัดกล่ม วางคนตามกิจกรรมของเขาจดการ จดกลุม วางคนตามกจกรรมของเขาจดการ จดกลุม วางคนตามกจกรรมของ
ลูกน้อง ลูกน้อง ((Organizing subordinate activities)Organizing subordinate activities)

สอน แนะนํา โค้ช ลูกน้อง สอน แนะนํา โค้ช ลูกน้อง ((Teaching and Teaching and 
coaching subordinates)coaching subordinates)

สร้างแรงจูงใจ สร้างแรงจูงใจ ((Motivating others)Motivating others)

เข้าแทรกแซงงานของกลุ่มอย่างทันทว่งที เข้าแทรกแซงงานของกลุ่มอย่างทันทว่งที ((Intervening Intervening 
actively in the group’s work)actively in the group’s work)

30
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กลุ่มทฤษฎีผู้นาํการเปลี่ยนแปลงกลุ่มทฤษฎีผู้นาํการเปลี่ยนแปลง
(Transactional and transformational Theories)(Transactional and transformational Theories)

• Do things right  = ผู้ท่ีทํางานประจําโดยทําอย่าง

้ ้ ัถูกต้อง = ผูจดการ

• Do the right things = ผู้ท่ีทําให้เกิดการสร้าง

นวัตกรรม โดยการตัดสินใจเลือกในส่ิงท่ีควรทํา = ผู้นํา
Peter F. Peter F. DruckerDrucker, , 

AustriaAustria--Hungary American, Hungary American, 
19091909--20052005

Bernard M. Bass และ James McGregor Burns ผู้เชี่ยวชาญ

31

ู ญ
ด้านภาวะผู้นํา ได้แบ่งประเภทผู้นําออกเป็น 2 ประเภท คือ
I. ผู้นําการปฏิบัติ (Transactional Leaders)
II. ผู้นําการปฏิรูป (Transformational Leaders) Bernard M. Bass, Bernard M. Bass, 

American, American, 19251925--20072007

11. . ผู้นําการปฏิบัต ิผู้นําการปฏิบัต ิ(Transactional leaders)(Transactional leaders)

มีบทบาทในการจูงใจลูกน้องให้ปฏิบัติงานในระดับหนึ่ง ตามความคาดหวังของ
ผู้บังคับบัญชาระดับสูงขึ้นไป ผู้นําเหล่านี้แสดงบทบาทด้วยการช่วยเหลือลูกน้อง

h i l l d i i f i k d dThe transactional leader is given power to perform certain tasks and reward or 
punish for the team’s performance. It gives the opportunity to the manager to lead 
the group agrees to follow his lead to accomplish a predetermined goal in exchange 
for exchange for something else. Power is given to the leader to evaluate, correct 
and train subordinates when productivity is not up to the desired level and reward 
effectiveness when expected outcome is reached.

ตระหนักในงานท่ีตนเองรับผิดชอบ

ป้ ี่ ้ ํ ใ ้ ํ ็

32

สามารถระบุเปา้หมายทีต้องการจะทําให้สําเร็จ

มีความม่ันใจว่าจะสามารถทํางานให้บรรลุเป้าหมายตามมาตรฐาน

มีความเข้าใจว่าความจําเป็นส่วนตัวและบําเหน็จรางวัลท่ีลูกน้องเรียกร้องนั้น 
เชื่อมโยงกับการบรรลุเป้าหมายขององค์กรอย่างไร
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22. . ผู้นําการปฏิรูป ผู้นําการปฏิรูป (Transformational leaders)(Transformational leaders)

ผู้นําการปฏิรปูสามารถจูงใจให้บุคคลต่าง ๆ ออกแรงพยายามได้
มากกว่าปกติ ด้วยการสร้างแรงบันดาลใจให้แก่ลูกน้อง ทําใหลู้กน้องมีู ู
พฤติกรรมเกินปกติ ดังนี้

มุ่งไปท่ีภารกิจ หรือพันธกิจ (Mission) ท่ียกเอาไว้เหนือประโยชน์ส่วนตัว
ของพวกเขา

ยกระดับแรงจูงใจส่วนตัว สู่เป้าหมายท่ีสูงขึ้น เป็นค่านิยม ความปิติส่วนตน

ี ั่ ใ ใ ี “ฝั ใ ้ไ ไปใ ้ ึ ”

33

มีความมนใจในขีดความสามารถของตนเอง “ฝนให้ไกล ไปให้ถึง”

• Transformational leader motivates its team to be effective and efficient. 
Communication is the base for goal achievement focusing the group on the 
final desired outcome or goal attainment. This leader is highly visible and 
uses chain of command to get the job done. Transformational leaders focus 
on the big picture, needing to be surrounded by people who take care of the 
details. The leader is always looking for ideas that move the organization todetails. The leader is always looking for ideas that move the organization to 
reach the company’s vision.  

34
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∗ ผูน้าํท่ีประสบความสาํเรจ็ ตอ้งทาํงานหนกั

คาํคม ขอ้คดิจาก ปีเตอร ์เอฟ ดรกัเกอร์คาํคม ขอ้คดิจาก ปีเตอร ์เอฟ ดรกัเกอร์

∗ภาวะผูน้าํ … กค็ืองาน
∗ งานชิ้นแรกของผูน้าํ คือ เป็นแตรเดีย่วท่ีมีเสยีง
แจม่ใส

∗ เผอืกรอ้นหยุดรอ้นท่ีนี ่ยงัคงเป็นคาํกล่าวท่ีใชไ้ดด้ี
Peter F. Peter F. DruckerDrucker, , 

AustriaAustria--Hungary American, Hungary American, 
19091909 20052005

∗ภาวะผูน้าํท่ีมีความสามารถ…ไม่ไดต้ ัง้อยู่บนความ

ฉลาด แต่อยูท่ี่ความสมํา่เสมอคงเสน้คงวา

35

19091909--20052005

อารมณ์ต่าง ๆ อารมณ์ต่าง ๆ (Emotions)(Emotions)

ภาวะผู้นําน้ัน จะต้องรู้กระบวนการด้านอารมณ์ ซึ่งมีบทบาทพ่วงไปู ู
กับกระบวนการท่ีมีอิทธิพลทางสังคม

ในองค์กรต่าง ๆ น้ัน อารมณ์ของผู้นําจะส่งผลต่อกลุ่ม ผลกระทบ
ดังกล่าว อธิบายได้ใน 3 ระดับ คือ

I. อารมณ์ของแต่ละคนในกลุ่ม

II. กระทบต่อระดับอารมณ์ของกลุ่ม

III. เกิดกระบวนการต่าง ๆ ของกลุ่ม มีความพยายามในการใช้ทรัพยากร 
และมีกลยุทธ์ในการทํางาน

36
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พลังปัญญาท่ีสมดุล พลังปัญญาท่ีสมดุล (Balanced Intelligences) “(Balanced Intelligences) “เบญจปัญญาเบญจปัญญา””

IQ = พลังปัญญาความรู้ ความคิด ไหวพริบ

EQ = พลังปัญญาท่ีทําให้รู้จักอารมณ์ตนเองและผู้อื่น ทําให้บริหารอารมณ์ได้ดี

MQ พลังปัญญาท่ีทําให้ไม่เพียงแต่ “คิดใหม่ ทําใหม่” แต่ยังสามารถ “คิดMQ = พลงปญญาททาใหไมเพยงแต คดใหม ทาใหม” แตยงสามารถ คด
ชอบ ทําชอบ” ด้วย เพราะเป็น “โลกุตรปัญญา” ไม่ใช่ โลกียปัญญา

AQ = พลังปัญญาท่ีทําให้เกิดความเพียรอย่างพระมหาชนก ทําให้สามารถ
แปลงวิกฤติให้เป็นโอกาสได้ผลสัมฤทธ์ิอย่างมีน้ํายาและมีสมรรถนะสูง

OQ = พลังปัญญาท่ีทําให้องค์กรเป็นองค์กรฉลาด (Intelligent 
O i ti ) ซ่ึงองค์กรท่ีประกอบด้วยคนฉลาดมารวมกัน อาจกลับOrganization) ซงองคกรทประกอบดวยคนฉลาดมารวมกน อาจกลบ
กลายเป็นองค์กรท่ีไม่ฉลาดก็ได้ สู้ตึกฉลาด (Intelligent Building) ก็ไม่ได้ 
เพราะตึกฉลาดสามารถรับรู้ปัญหาแล้วตัดสินใจแก้ไขสถานการณ์ รวมทั้งลงมือ
ปฏิบัติจนเกิดผลสัมฤทธ์ิอย่างมีประสิทธิภาพ

37

ทฤษฎีการปรากฎแนวใหม่ ทฤษฎีการปรากฎแนวใหม่ (Neo(Neo--emergent theory)emergent theory)

การเป็นผู้นํานั้น บางทีก็ไม่ได้มาจากคุณสมบัติการเป็นผู้นําตาม
ทฤษฎีต่าง ๆ ท่ีกล่าวมาข้างต้น แต่อาจจะมาจากกระแส คําสั่งทฤษฎตาง ๆ ทกลาวมาขางตน แตอาจจะมาจากกระแส คาสง
ทางการเมือง การใช้จ่ายเงิน ความสนใจของผู้เขียน(ท่ี
เบี่ยงเบน) เอง สื่อมวลชน ก็ได้

38


