
บทท 2

วรรณคดึและงานว ิจ ัยท ี่เก ี่ยวข้อง

การวิจัยเรื่องนี้ เป็นการศึกษาแบบภาวะผู้นำของผู้บริหารโรงเรียน ตามโครงการขยาย 
โอกาสทางการศึกษาขั้นพื้นฐาน สังกัดสำนักงานคณะกรรมการการประถมศึกษาแห่งชาติ 
เขตการศึกษา 9 เน้ือหาในบทน้ี ผู้วิจัยได้รวบรวม วรรณคดีและงานวิจัยที่เกี่ยวข้อง ซ่ึง 
ประกอบด้วย แนวคิดและทฤษฎีเกี่ยวกับการศึกษาแบบภาวะผู้นำ ความหมายของผู้นำและ
ภาวะผู้นำ แบบภาวะผู้นำ บทบาทหน้าท่ีของผู้นำ คุณลักษณะของผู้นำ คุณสมปติของผู้'นำ 
ทฤษฎีภาวะผู้นำทั่วไป สาระสำคัญของทฤษฎี 3 มิติและงานวิจัยที่เกี่ยวกับภาวะผู้นำตามกรอบ 
ทฤษฎี 3 มิติของ Reddin ดังน้ี

แนวค ิด และท ฤ ษ ฎ ีเกี่ยวกับการสืกษาแบบภาวะผู้'นำ

การศึกษาแบบภาวะผู้นำ หมายถึง การศึกษาลักษณะของแรงจูงใจของผู้นำในการ
ทำงานกับกลุ่ม หรือแบบของพฤติกรรมที่ผู้นำชอบแสดงในการแสดงความเป็นผู้นำ หรือสถาน 
การณ์ที่จะต้องนำ ( Leadership situation ) ดังนั้น การศึกษาแบบภาวะผู้นำจืงเป ็นการศึกษา
รูปแบบ( Pattern^องพฤติกรรม โดยมีเป้าหมายในการศึกษา เพื่อจะหาแบบที่ดีที่สุด ( best
style ) หรือ แบบภาวะผู้นำที่มีประสิทธิผล ทฤษฎีที่เกี่ยวกับแบบภาวะผู้นำ ระยะเริมแรกได้มี 
การศึกษา เกี่ยวกับทฤษฎีผู้ยิ่งใหญ่ ( The Great Man Theory ) และ ทฤษฎีคุณลักษณะ 
( Trait Theory ) แบบภาวะผู้นำตามแนวคิดของ Likert ( 1961 ; 1967 ) แบบภาวะผู้นำตามแนว 
คิดของ Getzels and Guba ( 1957 ) การศึกษาแบบภาวะผู้นำที่มหาวิทยาลัยมิชิแกนโดยศึกษา 
แบบผู้นำและความสัมพันธ์ระหว่างแบบผู้นำกับประสิทธิผลขององค์การ ใช ้เกณฑ์ ความพึงพอใจ 
ในการทำงาน อัตราการเปลี่ยนงาน ขาดงาน ผลผลิต และประสิทธิภาพ การศึกษาแบบภาวะ 
ผู้นำของกลุ่มที่มหาวิทยาลัยฮาร์วาร์ด มุ่งศึกษาพฤติกรรมทางลังคม ( Bales, 1954; Bales and 
Slater 1 1955 ) การจำแนกแบบภาวะผู้นำตามตาข่ายการบริหารของเบลคกับมูดัน มุ่งเน้น 2
มิติคือ มิติมุ่งคน และมิติมุ่งผลผลิต ( Blake and Mouton 1 1964 ) ทฤษฎี 3 มิติ ของ 
Reddin ประกอบด้วย มิติม ุ่งงาน มุ่งลัมพันธภาพ และประสิทธิผล จำแนกแบบผู้นำ 8 แบบ
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มีสีแบบเป็นแบบที่มีประสิทธิผลมาก และ ส่ีแบบเป็นแบบท่ีมีประสิทธิผลน้อย และการศึกษาผู้นำ 
ตามสถานการณ์ ตามตัวแบบสถานการณ์ของ Fiedler ( 1967 )

ความหมายของผู้นำ

เสนาะ ต ิเยาว ์ ( 2535: 5 ) กล่าวว่า ความเป็นผู้นำเป็นเรื่องเกี่ยวกับการใช้อำนาจ 
หรืออิทธิพลกำหนดพฤติกรรมและความรู้ส ึกของคนอื่นไม่ว่าจะเป็นอิทธิพลที่มีต่อบุคคลแต่ละคน 
หรือต่อกลุ่ม ความพยายามที่จะมี อิทธิพลต่อคนอื่นนั้นมักจะเป็นอิทธิพลที่มีผลต่ออารมณ์ของ
คนเหล่านั้นเช่น ทำให้คนมีความรู้สึกกระตือรือร้นที่จะทำงานหนึ่งซึ่งแต่ก่อนไม่ยอมที่จะทำงานนั้น 
หรือเห็นว่างานนั้นนำเบื่อหน่าย

อรุณ รักธรรม ( 2522:187) กล่าวว่า ผู้นำคือบุคคลซึ่งได้รับแต่งตั้งขึ้น หรือได้รับคำ 
ยกย่องขึ้นให้เป็นหัวหน้าผู้ตัดสินใจ เพราะมีความลามารถในการปกครองบังคับบัญชาและจะพา 
ผู้ใต้บังคับบัญชาหรือหมู่ชนไปในทางที่ดีหรือชั่วได้

ภิญโญ สาธร (2526: 259) ให้ความหมายผู้นำ 3 ประการคือ
1. ผู้นำ คือบุคคลใดบุคคลหนึ่งในกลุ่มคนหลายๆคนที่มีอำนาจมีอิทธิพลหรือ 

มีความสามารถในการรุ)งใจคนให้ปฏิบัติตามความคิดเห็นความต้องการหรือคำสังฃองเขาได้ ผู้นำ 
มีอิทธิพลเหนือการปฏิบัติงานหรือพฤติกรรมของผู้อื่น ภาวะผู้นำจะเกี่ยวช้องกับความเป็น
ผู้นำมากน้อยเพียงใด ขึ้นอยู่ที่ความมากน้อยของอิทธิพล หรือความสามารถ'ในการดูง'ใจคน

2. ผู้นำ คือบุคคลที่มีอำนาจเหนือผู้อื่นในการติดต่อสัมพันธ์ระหว่างบุคคล
(interpersonal relations ) ภาวะผู้นำเป็นกระบวนการ 2 ทาง( two ways process) คือผู้นำ 
มีอิทธิพลเหนือผู้ตาม และในทำนองเด ียวกันผู้ตามกีมีอิทธิพลเหนือผู้นำ ความเป็นผู้นำหรือ
ภาวะผู้นำจึงเป็นผลรวมของทัศนคติของสมาชิกในกลุ่มคนนั้นเอง งานวิจ ัยหลายเร ื่องยืนยันว่า
ผู้นำของกลุ่มค'นเมีทัศนคตินิยมเผด็จการ มักเป็นเผด็จการด้วย ส่วา i ผู้นำของกลุ่มคนท่ีมี-ทัศนคติ 
นิยมประชาธิปไตยก็มักเป็นคนที่มีประชาธิปไตยเต็มตัว

3. ผู้นำแตกต่างจากหัวหน้าหรือผู้บริหาร คน 2 คนนี้อาจเป็นคนๆเดียวกันได้แต่
ไม่จำเป็นเสมอไปหัวหน้าหรือผู้บริหารหลายคนมีอำนาจหน้าที่โดยตำแหน่ง แต่อาจไม่ใช่ผู้นำที่แท้ 
จริงของกลุ่ม ผู้นำที่แท้จริงอาจเป็นคนอื่นซึ่งไม่ใช่หัวหน้าหรือผู้บริหาร แต่มีอำนาจ มีอิทธิพล
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และมีความสามารถจูงใจคน ให้ประพฤติปฏิบัติตามความคิดเห็น ความต้องการหรือคำสั่งของตน 
ได้ท้ัง  ๆ ท่ีไม่มีอำนาจหน้าท่ีโดยตำแหน่งใดๆ

Fiedler (า967: 8 ) ให้ความหมาย ผู้นำ คือบุคคลในกลุ่มซ่ึงได้รับมอบหมายหน้าที่ 
ให้ครอบคลุมหรือประสานงานกิจกรรมต่างๆ ที่เกี่ยวกับภารกิจของกลุ่ม

Halpin (1966: 27-28) กล่าวว่า ผู้นำ คือบุคคลที่มีลักษณะอย่างใดอย่างหนึ่งใน 5 
อย่างต่อไปนี้

1. มีบทบาทหรือมีอิทธิพลต่อคนในหน่วยงานมากกว่าผู้อื่น
2. มีบทบาทเหนือบุคคลอื่น
3. มีบทบาทที่สำคัญที่สุดที่ทํๆให้หน่วยงานบรรลุเป้าหมาย
4. ได้รับเลือกจากผู้อ่ืนให้เป็นผู้นำ
5. เป็นหัวหน้าของกลุ่ม

เอกชัย ก่ีสุฃพันธ์ ( 2527 : 82 ) สรุปว่า ผู้นำอาจจะเป็นบุคคลทีไ่ด้รับการแต่งตั้งขึ้น 
หรือไม่ได้แต่งตั้งก็ได้ ซึ่งจะเป็นได้ทั้งผู้นำที่เป็นทางโทร ( formal leader) กับผู้นำที่ไม่เป็นทางการ 
( informal leader) ล ักษณะเด่นของผู้นำตามความหมายก็ค ือ จะต้องเป็นบุคคลที่มีอิทธิพล และ 
บทบาทเหนือผู้อื่นในการดำเนินงานขององค์การใดองค์การหนึ่ง อาจจะมีผู้นำได้หลายคน ซ่ึงผู้'นำ 
นั้นไม่จำเป็นต้องเป็นผู้บริหารเสมอไป เพราะผู้'บริหารเป็นผู้ที่มีอำนาจมีอิทธิพลเหนือบุคคลอื่นๆ
ในหน่วยงานโดยตำแหน่ง เป็นอำนาจที่ได้มาตามกฎหมาย ( authority ) ส่วนผู้นำจะมีอำนาจ 
บารมี ( power ) เหนือบุคคลอื่นๆ ในหน่วยงานโดยการยอมรับหรือการยกย่อง ดังนั้นผู้บริหาร กับ 
ผู้นำอาจจะเป็นคนเดียวกันในหน่วยงาน หรือคนละคนกันก็ได้ ถ้าเป็นคน คนเดียวกันกันก็จะมี 
ท ั้งอำนาจตามกฎหมายและอำนาจบารมีซ ึ่งจะมีผลให้การดำเน ินงานในหน่วยงานเป็นไปอย่างมี 
ประสิทธิภาพมากที่สุด และ อุทัย หิรัญโต ( 2515 : 37-38 ) สรุปว่า ผู้นำคือการใช้ความสามารถ 
หรือใช้อิทธิพลจูงใจคนให้บังเกิดความยินยอมพร้อมใจในการปฏิบัติการ เพื่อวัตถุประสงค์อย่างใด 
อย่างหนึ่ง และ ผู้นำคือบุคคลที่มีอำนาจ หรืออิทธิพลที่จะดึงดูด และจูงใจให้ผู้อื่นในกลุ่ม
ประพฤติปฏิบัต ิตามความคิดเห็น และคำสั่งตนเองได้
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จากความหมายของ ผู้นำ ดังกล่าวอาจสรุปได้ว่า ผู้นำ คือบุคคลที่ได้รับการมอบ 
หมายหรือได้รับการเลือกตั้งหรือ แต่งตั้งและต้องเป็นที่ยอมรับของสมาชิกให้มีอิทธิพลและบทบาท 
เหนือกลุ่ม ลาม''รถที่จะจูงใจ ชักนำ หรือชี้นำให้สมาชิกของกลุ่มได้รวมพลังเพื่อปฎิบ้ตภารกิจ 
ของกลุ่มให้สำเร็จตามเป้าหมาย

ความหมายของภาวะผู้นำ

นพพงษ์ บ ุญ จ ิตราด ุลย ์ ( 2534 : 95 ) ให้ความหมายของภาวะผู้นำไว้ 5 ประการคือ
1. ภาวะผู้นำ คือผู้นำมีอิทธิพลในทางที่ถูกต้องต่อการกระทำของผู้อื่น
2. ภาวะผู้นำ คือผู้นำมีอิทธิพลในทางที่ถูกต้องต่อการกระทำของผู้อื่นมากกว่า 

คนอ่ืนๆ ในกลุ่มหรือในองค์การซึ่งเขาปฏิบ้ตงานอยู่
3. ภาวะผู้นำ คือผู้นำได้รับการเลือกตั้งจากกลุ่มเพื่อเป็นหัวหน้า
4. ภาวะผู้นำ คือผู้นำใช้อิทธิพลมากในการกำหนดเป้าหมายหรือการปฎิบ้ติงาน 

ให้บรรลุเป้าหมายของกลุ่มหรือองค์การ
วิ. ภาวะผู้นำ คือผู้นำซึ่งได้รับแต่งตั้งในสำนักงานและมีอิทธิพลในดัวสูง

มหาวิทยาลัยสุโขทัยธรรมาธิราช ( 2523) ให้ความหมายว่า ภาวะผู้นำ คือกระบวน 
การในการใช้อิทธิพล ( influence ) ต่อกิจกรรมของกลุ่มเพื่อกำหนดวัตถุประสงค์ ( goal setting ) 
ของกลุ่มและทำกลุ่มให้บรรลุวัตถุประสงค์ ( goal achievement )

อรุณ รักธรรม ( 2522 : 187 ) กล่าวว่า ภาวะผู้นำ คือการที่ผู้นำใช้อิทธิพลใช้ความ 
สัมพันธ์ซึ่งมีอยู่ต่อผู้ใต้บังดับบัญชาในสถานการณ์ต่างๆ เพื่อปฎิปติการและอำนวยการ โดยใช้
กระบวนการติดต่อซึ่งกันและกันในอันที่จะให้บรรลุผลตามเป้าหมายหรือภาวะผู้นำ คือความ
สามารถของบุคคลที่จะชักจูงผู้อื่นให้ร่วมมือกับตนให้ดำเนินการไปลุ่จุดหมายของตนได้ ซึ่งลอด
คล้องกับ สมพงค์ เกษมสิน ( 2518: 282 ) ที่กล่าวว่า ภาวะผู้นำ คือการที่ผู้นำใช้อิทธิพลหรือ 
อำนาจหน้าที่ในความสัมพันธ์ซึ่งมีอยู่ต่อผู้ใต้บังดับบัญชา ในสถานการณ์ต่างๆ เพื่อปฏิบัติการ 
และอำนวยการ โดยใช้กระบวนการติดต่อซึ่งกันและกัน เพื่อมุ่งให้บรรลุผลตามเป้าหมายที่ได้ 
กำหนดไว้
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Halpin ( 1966, 27-28 ) ให้ความหมายว่า ภาวะผู้นำ หมายถึงความสามารถของคน 
ในการริเริ่มสถานการณ์ทางลังคม การวางแผนและการจัดการเพื่อให้การปฏิบัติงานเกิดความร่วม 
มือในการทำงานระหว่างสมาชิกด้วยกัน และ Bass ( อ้างในมหาวิทยาลัยสุโขทัยธรรมาธิราช, 
2536: 8 - 9 ) ได้รวบรวมความหมายของภาวะผู้นำตามที่มืผู้ให้ไว้และได้จำแนกความหมายของ 
ภาวะผู้นำออกเป็น 11 กลุ่ม คือ

1. ภาวะผู้นำในฐานะที่เน้นกระบวนการของกลุ่ม( group proceess) ภาวะผู้นำ 
เป็นผลของการเปลี่ยนแปลงของกลุ่มและกิจกรรมของกลุ่ม

2. ภาวะผู้นำในฐานะที่เป็นบุคลิกภาพและผลของบุคลิกภาพ ภาวะผู้นำเป็นการ
ผสมผสานคุณลักษณะต่างๆ ที่ช่วยให้สามารถจูงใจบุคคลอื่นให้ปฏิบัติภารกิจที่ได้รับมอบหมาย
ให้สำเร็จ

3. ภาวะผู้นำในฐานะที่เป็นศิลปะ ที่ก ่อให้เกิดความยินยอมตาม ภาวะผู้นำเป็น 
การใช้อำนาจที่’งทางตรงและทางอ้อมหรือมีอิทธิพลต่อสมาชิกของกลุ่มที่จะทำให้สมาชิกของกลุ่ม 
ทำตามที่ผ ู้นำต้องการ

4. ภาวะผู้นำในฐานะที่เป็นการใช้อิทธิพล เป็นการที่ผู้นำมือิทธิพลต่อพฤติกรรม
ต่างๆ ของสมาชิกของกลุ่ม ความลัมพันธ์ระหว่างผู้นำกับผู้ตามเป็นไปตามความสมัครใจ มิใช่
การยู่เข็ญบังคับ

5. ภาวะผู้นำในฐานะที่เป็นพฤติกรรม ภาวะผู้นำเป็นพฤติกรรมของบุคคลที่เกี่ยว 
ช้องกับการควบคุม ลังการกิจกรรมของกลุ่ม

6. ภาวะผู้นำในฐานะที่เป็นรูปแบบของการจูงใจ ( persuasion ) ภาวะผู้นำเป็น
ศิลปะในการเกลี้ยกล่อมมองในแง่ จูงใจ หรือดลใจ สมาชิกของกลุ่มให้ความร่วมมือในการ
ปฏิบัติภารกิจเพื่อให้บรรลุว้ตถุประสงค์ เป็นการจูงใจให้คนอื่นทำตามมิใช่การบังคับ 'ยู่เข็ญ หรือ 
ใช้อำนาจ

7. ภาวะผู้นำในฐานะที่เป็นความลัมพันธ์ของอำนาจ ( power relation ) ภาวะผู้
นำเป็นความแตกต่างระหว่างอำนาจของผู้นำกับผู้ตาม ผู้นำย่อมใช้อำนาจทางหนึ่งทางใดให้ผู้
ตามปฏิบ ัติตาม

8. ภาวะผู้นำในฐานะที่เป็นเครื่องมือในการบรรลุเป้าหมาย ตามแนวคิดนี้ภาวะผู้
นำเป็นเครื่องมือที่สำคัญและจำเป็นเพื่อการบรรลุเป้าหมายของกลุ่ม ผู้นำมุ่งสนใจงานมากกว่า
บุคคล
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9. ภาวะผู้นำในฐานะที่เป็นผลของปฏิสัมพันธ์ ภาวะผู้นำเป็นผลของการกระทำ 
ของกลุ่ม ซึ่งเกิดจากปฎิสัมพันธ์ระหว่างผู้นำกับผู้ตาม และปฎิสัมพันธ์ระหว่างผู้ตามด้วยกันเอง

10. ภาวะผู้นำในฐานะที่เป็นความแตกต่างของบทบาท บทบาทของผู้นำแตก 
ต่างจากบทบาทชองผู้ตาม บทบาทของภาวะผู้นำเป็นการประสานสัมพันธ์บทบาทต่างๆ ในกลุ่ม 
และควบคุมชี้นำกิจกรรมของกลุ่มเพื่อการบรรลุเป้าหมาย

11. ภาวะผู้นำในฐานะที่ส่งเสริมความสัมพันธ์ระหว่างบุคคล ผู้นำทำหน้าที่ 
กำหนดขอบข่ายและส่งเสริมความสัมพันธ์ระหว่างบุคคล กำหนดช่องทางและเครือข่ายการติดต่อ 
สื่อสาร ตลอดจ•นกระบวนการของการติดต่อสื่อสารระหว่างบุคคล ภาวะผู้นำเป็นผลของ
ปฏิสัมพันธ์ภายในกลุ่ม ผู้นำมุ่งสนใจบุคคลมากกว่างาน

เสนาะ ต ิเยาว ์ ( 2535: 5-6) กล่าวว่า ภาวะผู้นำ เกิดขึ้นได้จากการพัฒนาบุคคลไม่ 
ใช่เกิดจากคุณสมบัตส่วนตัวคือ เกิดจากพฤติกรรมของผู้นำเอง พฤติกรรมที่ก่อให้เกิดความเป็น 
ผู้นำคือความสัมพันธ์ระหว่างผู้นำกับผู้อื่นหรือในแง่ของการบริหารก็คือปฏิสัมพันธ์ ระหว่าง 
ผู้บ ังคับบัญชากับผู้ใต้บังตับบัญชา

จากความหมายของภาวะผู้นำท ี่กล ่าวมา สรุปได้ว่า ภาวะผู้นำ มีความหมายเป็น 
3 แบบ ได้แก่

1 ภาวะผู้นำ คือการที่ผู้นำใช้อิทธิพลของตนหรือตำแหน่งหน้าที่ เพื่อให้ผู้อื่นยินยอม 
ปฏิบัต ิตามเป้าหมายของกลุ่ม โดยมุ่งที่ประสิทธิผลของงาน

2 ภาวะผู้นำ คือการที่ผู้นำติดต่อสื่อสารระหว่างบุคคลในองค์การ โดยเน้นที่การ
ประสานสัมพันธ์ระหว่างกลุ่มเป็นสำคญัก่อนที่จะคำนึงถึงเป้าหมายขององค์การ เป็นการมุ่ง
สัมพันธภาพ

3 ภาวะผู้นำ คือการที่ผู้นำใช้คืลปะดูงใจให้สมาชิกของกลุ่มร่วมกันปฏิบัติงานให้
บรรลุเป้าหมายขององค์การและสร้างสัมพันธภาพที่ดีฃองสมาชิก โดยสมาชิกพึงพอใจใน
ผลสัมฤทธิ้ของงานด้วย
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แบบภาวะผู้นำ

แบบภาวะผู้นำตามแนวคิดของ Likert ( า96า;า967 (แห่งมหาวิทยาลัยมิชิแกน ได้แบ่ง 
ระบบของการบริหาร ออกเป็น 4 ระบบได้แก่

ระบบที่ 1 เผด็จการแบบแลวงประโยชน์ ( exploitive-authoritative (ระบบนี้ผู้,นำ,ไซ้'วิธี 
การเผด็จการสูงมาก เชื่อมั่นในผู้ใต้บังคับบัญชาแต่เพียงเล็กน้อย สูงใจผู้ใต้บังคับบัญชาด้วยการ 
ลงโทษให้เกิดความกลัวใช้การให้รางวัลนานๆ ครั้งใช้วิธีสื่อสารจากบนลงล่างสงวนสิทธิการตัดสิน 
ใจให้แก่ผู้บริหารระตับสูง

ระบบที่ 2 เผด็จการแบบกรุณา ( benevolent-authoritative) ผู้นำแบบนี้มีความเป็น 
เผด็จการน้อยกว่าแบบที่ า มิความเชื่อมั่นและไว้วางใจผู้ใต้บังคับบัญชาในลักษณะพ่อปกครองลูก 
สูงใจผู้ใต้บังคับบัญชาโดยการให้รางวัล ใช้การลงโทษนานครั้ง ยอมให้มิการสื่อสารจากล่างขึ้นสู 
บนบ้าง เชื้อเชิญและยอมริบ่ความคิดเห็นและข้อเสนอแนะของผู้ใต้บังคับบัญชา กระจายอำนาจ 
ในการตัดสินใจแต่ควบคุมนโยบายอย่างใกล้ชิด

ระบบที่ 3 แบบให้คำปรึกษา ( consultative) ผู้นำแบบนี้มิความเชื่อมั่นและไว้วางใจ
ผู้ใต้บังคับบัญชามากขึ้น แต่ไม่เต็มที่ พยายามใช้ประโยชน์จากความคิดเห็นและข้อเสนอแนะของ 
ผู้ใต้บังคับบัญชา สูงใจผู้ใต้บังคับบัญชาโดยการให้รางวัล ใช้การลงโทษนานๆ คร้ัง ยอมให้มิการ 
สื่อสารทังจากบนลงล่างและจากล่างขึ้นบน กำหนดนโยบายกว้างๆ ผู้บริหารระตับสูงตัดสินทั่วๆไป 
ยอมให้ผู้บริหารระตับล่างตัดสินใจได้บางเรื่อง พยายามให้คำปรึกษาในหลายๆทาง

ระบบที่ 4 แบบให้มิล่วนร่วม ( participative) ผู้นำแบบนี้มิความไว้วางใจและเชื่อมั่น
ในผู้ใต้บังคับบัญชาในทุกเรื่องอย่างเต็มที่ ยอมริบฟังความคิดเห็น ข้อเสนอแนะของผู้ใต้บังคับ 
บัญชาและใช้อย่างสร้างสรรค์ ให้รางวัลทางเศรษฐกิจแก่ผู้ใต้บังคับบัญชาเมื่อมิล่วนร่วมในกิจ
กรรมของกลุ่ม ให้ผู้ใต้บังคับบัญชามิล่วนร่วมอย่างเต็มที่ ล่งเสริมการสื่อสารทั้งจากบนลงล่าง จาก 
ล่างขึ้นบนและในระตับเดียวกัน ยั่วยุและล่งเสริมให้การตัดสินใจกระจายไปทั่วองค์การให้ผู้บริหาร 
ทุกระดับตัดสินใจ

Lipham ( 1988: 174) แบ่งแบบภาวะผู้นำเป็น 3 แบบ คือ
1 แบบภาวะผู้นำทางสกาบัน ( nomothetic leadership style) ผู้'นำแบบนี้เน้นมิติทาง 

สถาบัน ซึ่งจำเป็นต้องเป็นไปตามสกาบัน บทบาท และความคาดหวัง มากกว่าจะเป็นไปทาง 
บุคคล บุคลิกภาพ และสนองความต้องการ ผู้นำแบบนี้มักจะเน้นการกำหนดบทบาทให้ชัดเจน
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และมีกระบวนการที่เหมาะสม เพื่อที่จะลดความขัดแย้งในบทบาท การเป็นเลิศของภาวะผู้นำ 
พิจารณาจากประสิทธิผลขององค์การ

2 แบบภาวะผู้นำทางบุคคล ( idiographic leadership style) ผู้นำแบบนีเน้นมิติส่วน
บุคคล ซึ่งจำเป็นต้องเป็นไปตามทางของบุคคล บุคลิกภาพ และการสนองความต้องการ มากกว่า 
จะเป็นไปตามทางสถาบัน บทบาทและความคาดหวัง ผู้นำแบบนี้จะเน้นการยั่วยุบุคคลให้มีความ 
คิดริเริ่ม ทำประโยชน์เพื่อองค์การ ลดความขัดแย้งของบุคลิกภาพ ประสิทธิผลของภาวะผู้นำ
พิจารณาจากประสิทธิภาพของบุคคล

3 แบบภาวะผู้นำทางสถานการณ์ (transactional leadership style) ผู้นำแบบนี้เน้นทั้งมิติ 
สถาบันและมิติส่วนบุคคล แต่จะเปลี่ยนไปตามสถานการณ์ที่เผชิญหน้า ผู้นำแบบนี้จะเปลี่ยนจาก 
แบบหนึ่งไปสูอีกแบบหนึ่งขึ้นอยู่กับสถานการณ์และสิ่งแวดล้อม ผู้นำแบบนี้จะเน้นการพิจารณาทั้ง 
ความคาดหวังในบทบาทและบุคลิกภาพของบุคคล ตระหนักในความจำกัดของทรัพยากรทั้งทาง 
บุคคลและทางสถาบัน ลดความขัดแย้งในบทบาท ความขัดแย้งระหว่างบทบาทกับบุคลิกภาพ 
และความขัดแย้งของบุคลิกภาพ ความเป็นเลิศของภาวะผู้นำพ ิจารณาจากทั้ง
ประสิทธิผลขององค์การและประสิทธิภาพของบุคคล

Tannenbaum and Schmidt ( อ้างถึงใน อรุณ รักธรรม, 2522 : 190 - 192 ) ได้แบ่งแบบ 
ภาวะผู้นำออกเป็น 7 แบบ

ผู้นำแบบใขัอำนาจมาก ผู้นำแบบให้ผู้ใต้บังคับบัญชา
อำนาจท่ีใช้โดยผู้นำ มีอำนาจร่วม

ผ ู้นำต ัดส ินใจ ผ ู้นำพยายาม ผ ู้นำเสนอข้อ ผ ู้นำเสนอข ้อ ผ ู้นำเสนอ ผู้นำช ี้ข ้อจำกัด ผ ู้นำอน ุญาต

เองแล ้วแจ ้ง กระต ุ้น เกล ี้ย  ต ัดส ินใจของ ต ัดส ินใจและ ป ัญ ห าแล้ว แล้วให้ผู้ใต้ ให ้ผ ู้ใต ้บ ังค ับ

ให้ทราบ กล ่อมให ้ยอม ตนแล้วขอ อ าจจะเป ล ี่ย น  ขอข ้อแนะ บ ังค ับบ ัญ ชา บัญชาทำ

รบผลการต ัด ทราบความ แปลงได้ นำแต ่ต ัด ต ัดส ินใจภาย การต ัดส ิน

ส ินใจของตน ค ิดเห ็น  ส ินใจเอง ในขอบเขตนั้น ในขอบเขต

ที่กำหนด

ท ีมา : อรุณ รักธรรม ,2522 ( ต ัดแปลงมาจาก Havard Business Review “ How to Choose a 

Leadership Pattern”  by Tannenbaum and Schmit. March - April, 1958 . p. 95-102 )
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จากภาพนี้ การใช้อำนาจของผู้นำและความเป็นอิสระของผู้ใต้บังคับบัญชา ว่าผู้นำมี 
พฤติกรรมในการใช้อำนาจควบคุมงานตามช่องต่างๆ จากชายไปขวา ซ้ายสุดเป็นการใช้อำนาจ 
ควบคุมอย่างมาก ขวาสุดเป็นเรื่องการใช้ผู้ใต้บังคับบัญชามีส่วนมากที่ลุด โดยผู้นำเช้าไปเกี่ยว 
ช้องอยู่แต่น้อย ดังรายละเอียดต่อใปนี้

แบบที่ 1 ผู้นำตัดสินใจเองแล้วแจ้งให้ทราบ ผู้นำเป็นผู้พ ิจารณาปัญหาเองโดยการเป็นผู้ 
หาทางแก!ขปัญหาหลาย  ๆ ทาง แล้วเลือกตัดสินใจทางที่เห็นว่าดีที่ลุดจากนั้นก็แจ้งให้ผู้ใต้บังคับ 
บัญชาทราบเพื่อดำเนินการต่อไป ผู้นำแบบนี้อาจจะคำนึงถึงหรือไม่คำนึงถึงผู้ใต้บังคับบัญชาว่า 
จะมีความรู้สึกอย่างไรต่อการตัดสินใจของตน แต่สิ่งที่สำคัญก็คือ ผู้นำประ๓ ทนี้ไม่เปิดโอกาสให้ 
ผู้ใต้บังคับบัญชาร่วมแสดงความคิดเห็นหรือมีส่วนในกระบวนการตัดสินใจ วิธีที่จะให้เกิดในทาง
ปฏิบัติก็คือการใช้อำนาจบังคับ

แบบที่ 2 ผู้นำพยายามกระตุ้นเกลี้ยกล่อมให้ยอมรับผลการตัดสินใจของตนก่อนในกรณี 
เช่นนี้ กระบวนการตัดสินใจเป็นไปตามแบบที่ 1 แต่ที่แตกต่างออกไปคือแทนที่จะประกาศแจ้ง 
การตัดสินใจของตนต่อผู้ใต้บังคับบัญชาโดยตรง ก็เปลี่ยนเป็นการใช้คิลปะในการเกลี้ยกล่อมเลีย 
ก่อน เพราะสำนึกว่าอาจจะมีการต่อต้านเกิดขึ้น และพยายามลดการต่อต้านโดยขึ้ให้เห็นว่าถ้า 
กระทำตามที่ตนเองตัดสินใจแล้วจะเกิดแก่ผู้ใต้บังคับบัญชาอย่างไร

แบบที่ 3 ผู้นำเสนอข้อตัดสินใจของตนเอง แล้วขอความคิดเห็นจากผู้ใต้บังคับบัญชา 
ผู้นำแบบนี้ตัดสินแล้วพยายามให้ผู้ใต้บังคับบัญชายอมรับ โดยให้โอกาสแก่ผู้ใต้บังคับบัญชาไต้รับ 
ฟังความคิดเห็นของตนเอง ว่าคิดอย่างไร และมีความตั้งใจอย่างไร อธิบายให้ฟังจนเข้าใจแล้ว 
เปิดโอกาสให้มีการชักถามถึงปัญหาที่ยังสงล้ย ช่วยให้ผู้ใต้บังคับบัญชาเข้าใจว่าผู้นำต้องการทำ 
อย่างไรจึงจะสำเร็จผลได้

แบบท่ี 4 ผู้นำเสนอข้อตัดสินใจซึ่งอาจเปลี่ยนแปลงได้ ผู้นำแบบนี้ให้โอกาสผู้ใต้บังคับ 
บัญชา มีส่วนที่จะให้ผู้นำเปลี่ยนแปลงการตัดสินใจบ้าง แต่ความคิดริเริ่มและการพิจารณา 
ตัดสินใจยังคงอยู่ตับผู้บังคับบัญชา ก่อนที่จะประชุมหรือพบปะตับผู้ใต้บังคับบัญชา ซ่ึงได้
พิจารณาตัดสินใจมาแล้ว แต่ยังคิดว่าอาจเปลี่ยนแปลงได้ ตังนั้นจึงนำมาเสนอต่อผู้ใต้บังคับ
บัญชาก่อน เพื่อดูปฏิกิริยาที่เกิดขึ้น ว่ามีผลกระทบต่อผู้ใดบ้าง และจะให้ผู้ใต้บังคับบัญชา
พิจารณาให้ความเห็น แต่บอกก่อนว่า การตัดสินใจขึ้นสุดท้ายยังเป็นของผู้บริหาร

แบบที่ 5 ผู้นำเสนอปัญหาแล้วขอข้อแ•นะนำ แต่ผู้นำเป็นผู้ตัดสินใจเอง แบบน้ีไม่ใช่ 
ผู้นำตัดสินมาก่อน แล้วจึงนำมาเสนอที่ประชุมของผู้ใต้บังคับบัญชา เป็นโอกาสแรกที่ผู้ใต้บังคับ 
บัญชามีส่วนในการเสนอข้อคิดเห็นเพื่อแก้ปัญหา ผ ู้บ ังค ับบัญชาจะเริ่มต้นอธิบายปัญหาว่าเป ็น
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อย่างไร แล้วถามความเห็นว่าผู้ใต้บังคับบัญชามีความคิดเห็นต่อปัญหาอย่างไร เพราะถือว่ากลุ่ม 
ผู้ใต้บังคับบัญชามีความรู้และประสบการณ์ที่เกี่ยวข้องจะทำให้เกิดประโยชน์ต่อการแก้ปัญหา เมื่อ 
มีข้อเสนอแนะหลายๆทางเลือก แล้วผู้นำก็คงเป็นคนตัดสินใจเลือกทางที่เห็นว่าดีที่สุด

แบบที่ 6 ผู้นำชี้ขอบเขตของการตัดสินใจ แล้วมอบปัญหา ให้แก่กลุ่มผู้ใต้บังคับ 
บัญชาเป็นผู้ตัดสินใจ โดยตัวเองอาจจะเป็นสมาชิกกลุ่มด้วยอย่างไรก็ตามผู้นำจะเป็นผู้อธิบาย
ปัญหาและกำหนดขอบเขตการตัดสินใจ

แบบที่ 7 ผู้อนุญาตให้ผู้ใต้บังคับบัญชาทำภายในขอบเขตที่กำหนด แบบนี้เป็นแบบ 
ที่กลุ่มผู้ใต้บังคับบัญชามีอิสระมากขึ้น โดยกลุ่มเป็นผู้ค ิดหาทางแก้ปัญหาหลาย  ๆ ทาง แต่ผู้ 
บ ังคับบัญชากำหนดว่า กลุ่มจะแก้ปัญหานั้นมีใครบ้าง เมื่อกลุ่มตัดสินใจอย่างไรผู้บังคับบัญชาก็ 
จะต้องทำตาม

สรุปได้ว่า แบบภาวะผู้'นำตามแผ,นเภูมีการต่อเนื่องของการ'ไข้'อำนาจ เป็นแบบ'ท่ีผู้'นำ'ไข้ 
อำนาจมากที่ส ุด จนถืงแบบที่ผู้นำใช้อำนาจน้อยที่สุด หรือจากช้ายสุดจนขวาสุด

แบบผู้'นำที่ดี จำเป็นจะต้องปรับเปลี่ยนแบบผู้นำให้ลอดคล้องกับสถานการณ์ เมื่อ
สถานการณ์เปลี่ยนไป แบบผู้นำควรจะเปลี่ยนไปด้วย จนถืงมีสูตรประสิทธิผลของผู้นำ 
( Tannenbaum and Schmidt อ้างถึงใน มหาวิทยาลัยสุโขทัยธรรมาธิราช, 2536 ) ตังนี้

E = 2 ( 1 ,  f, ร)
E ( Effectiveness ) = ประสิทธิผล
I ( leader style ) = แบบผู้นำ
f ( follower ) = แบบผู้ตาม
ร ( situation ) = สถานการณ์

เมื่อ E คือประสิทธิผล ผู้นำที่มีประสิทธิผลจะต้องลามารถปรับเปลี่ยนแบบผู้นำของ 
ตนเอง ( leader ) ให้สอดคล้องกับความต้องการของผู้ตาม ( follower ) และสถานการณ์ (situation) 
ผู้นำจะต้องเหมือนนักดนตรีที่สามารถปรับเปลี่ยนเทคนิคและวิธีการเล่นให้ลอดคล้องกับนักดนตรี 
คนอื่น  ๆ ทั้งปวงเพื่อที่จะทำให้เกิดความไพเราะ
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โดยสรุปแล้ว แบบภาวะผู้นำ ไม่มีแบบใดแบบหนึ่งที่ผู้บริหารหรือผู้นำจะนำไปใข้ใต้ทุก 
สถานการณ ์ เพราะว่าสถานการณ์ หรือ สภาพแวดล้อม หรือ วัฒนธรรมองค์การ แตกต่างกัน 
ดังนั้น แบบภาวะผู้นำที่ที่มีประสิทธิผลมาก จึงไม่จำกัดเฉพาะแบบใดแบบหนึ่งหรือหลายแบบ 
ผู้บริหารหรือผู้นำจะต้องเลือกแบบภาวะผู้นำให้เหมาะสมเพื่อให้การบริหารงานบรรลุวัตถุประสงค์ 
และเป้าหมายขององค์การอย่างมีประสิทธิภาพและประสิทธิผล

บทบาทหน้าที่ของผู้น ่า

นพพงษ์ บ ุญจิตราด ุลย ์ ( 2534: 95-96 ) กล่าวถึง บทบาทหน้าที่ของผู้นำมี 3 ประการ
า. ผู้รักษาหรอประลานให้สมาชิกในกลุ่มอยู่ร่วมกัน ( Maintenance of membership ) 

หมายถึงผู้นำจะต้องอยู่ใกล้ชิด มีความสัมพันธ์กับคนในกลุ่ม และเป็นที่ยอมรับของคนในกลุ่ม ทำ 
ให้กลุ่มมีความสามัคคีกลมเกลียว

2. ผู้ปฏิบัติภารกิจของกลุ่มให้บรรลุวัตถุประสงค์ ( Objective Atainment ) หมายถึงผ ู้ 
นำต้องมีความรับผิดขอบในกระบวนวิธีการทำงานด้วยความมั่นคง และเข้าใจได้ ผู้นำจะต้องทำ 
ให้กลุ่มทำงานให้บรรลุเป้าหมาย

3. ผู้อำนวยให้เกิดการติดต่อสัมพันธ์Iนกลุ่ม ( Group Interaction Facilitation ) หมายถึง 
เขาจะปฏิบัติงานในทางที่จะอำนวยความสะดวกให้เกิดการติดต่อสัมพันธ์และปฏิบัติกันด้วยดีของ 
สมาชิกในกลุ่ม การติดต่อสื่อสารที่ดีเป็นสิ่งสำคัญและจำเป็นในการช่วยให้หน้าที่นี้บรรลุเป้าหมาย

Knezevich ( 1984: 16-18 ) ได้เสนอบทบาทสำคัญในการบริหารงาน ของผู้นำทาง 
การคีกษาไว้ 17 บทบาท ดังนี้

ใ. บทบาทเป็นผู้กำหนดทิศทางการปฏิบัติงาน { Direction Setter ) ผู้บริหารจะต้อง 
ช่วยให้บรรลุเป้าหมายได้ จึงจำเป็นต้องมีความลามารถในการชี้แจง ทำความเข้าใจเข ียน 
วัตถุประสงค์ของหน่วยงาน จะต้องมีความ!และทักษะในระบบการจัดสรรงบประมาณแบบ
โครงการ และการบริหารงานโดยยึดวัตถุประสงค์และผลงาน

2. บทบาทเป็นผู้กระตุ้นความเป็นผู้นำ ( Leader Catalyst ) บทบาทนี้จะต้องมีความ 
สามารถในการรุ)งใจ กระตุ้น และมีอิทธิพลต่อพถุติกรรมของมนุษย่ในองค์การ มีทักษะในกระบวน 
การกลุ่ม

3. บทบาทเป็นนักวางแผน ( Planner ) จะต้องมีความสามารถในการคาดคะเน
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เหตุการณ์ในอนาคต เตรียมบุคลากรให้พร้อมในการรับมือกับสิ่งใหม่  ๆ ที่จะเกิดขึ้น จะต้องมืความ 
รู้ความเข้าใจในการวางแผน

4. บทบาทเป็นผู้ตัดสินใจ ( Decision Maker ) บทบาทนี้จะต้องมืความรู้ความเข้าใจ 
เกี่ยวทฤษฎีต่างๆ ของการตัดสินใจ และมืความลามารถในการตัดสินใจ

5. บทบาทเป็นผู้จ ัดองค์การ ( Oganizer ) ผู้บรีหารจำเป็นต้องออกแบบขยายงาน และ 
กำหนดโครงสร้างขององค์การขึ้นใหม่ ตังนั้นจึงจำเป็นต้องเข้าใจพลวัตขององค์การและพฤติกรรม 
ขององค์การด้วย

6. บทบาทเป็นผู้เปลี่ยนแปลง ( Change Manager ) ผู้นำจะต้องนำการเปลี่ยนแปลงมา 
ล่สถาปันเพื่อเพิ่มพูนคุณภาพของสถานปัน รู้ว่าจะเปลี่ยนแปลงอะไร เปลี่ยนอย่างไร และควรจะ 
เปลี่ยนในสถานการณ์ใด

7. บทบาทเป็นผู้ประสานงาน ( Coordinator ) ผู้บริหารจะต้องเป็นผู้มืความเข้าใจรูป
แบบการปฎีสัมพันธ์ของมนุษย์ เข้าใจเครือข่ายของการสื่อสาร รู้จักวิธีนิเทศงานที่พึงปรารถนา
เข้าใจระบบการรายงานที่ดี จึงจะสามารถประสานกิจกรรมต่างๆ ได้อย่างมีประสิทธิภาพ

8. บทบาทเป็นผู้ลี่อสาร ( Comminicator ) ผู้บริหารจะต้องมีความลามารถในการสื่อ 
สารทั้งด้วยการพูดและการเขียน รู้จักใช้สื่อต่างๆ เพื่อการสื่อสารและควรจะมีความลารถใน
การประซาสัมพันธ์

9. บทบาทเป็นผู้แก้ความข้ดแย้ง ( Conflict Manager ) เนื่องจากความฃ้ดแย้งเป็นสิ่งที่ 
ไม่ลามารถจะหลีกเลี่ยงได้ ผู้บริหารจะต้องเข้าใจลาเหตุของความขัดแย้ง จะต้องมีความสามารถ 
ในการต่อรองไกล่เกลี่ย จัดการกับความขัดแย้งและแก้ปัญหาความขัดแย้ง

10. บทบาทเป็นผู้แก้ปัญหา ( Problems Manager) เนื่องจากปัญหาทั้งหลายไม่จำเป็น 
ต ้องลงเอยด้วยความขัดแย้ง ป ัญหาจึงม ีความหมายกว้างกว่าความขัดแย้ง ผู้นำจะต้องมีความ 
ลามารถในการวิน ิจฉัยปัญหา แก้ปัญหา

11. บทบาทเป็นผู้จัดระบบ ( System Manager ) ผู้บริหารจะต้องมีความลามารถใน 
การวิเคราะห์ระบบและกระบวนการที่เกี่ยวข้อง จะต้องเข้าใจในการนำทฤษฎีทางการบริหารไปใช้ 
ประโยชน์

12. บทบาทเป็นผู้บริหารการเรียนการสอน ( Instructional Manager ) ผู้บริหารจะต้อง 
มีความเข้าใจในระบบการเรียนรู้ ความเจร ิญ  และพัฒนาการของมนุษย์ เข้าใจทฤษฎีการสร้าง 
และพัฒนาหลักสูตร มีความรู้ความเข้าใจเกี่ยวเทคโนโลยีทางการสืกษา
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13. บทบาทเป็นผู้บริหารบุคคล ( Personel Manager ) ผู้บริหารจะต้องมีความ 
สามารถในเทคนิคของการเป็นผู้นำ การเจรจาต่อรอง การประเมินผลงาน และการปฎิบํติงาน'ของ 
บุคคล

14. บทบาทเป็นผู้บริหารทรัพยากร ( Resource Manager ) ผู้บริหารจะต้องมีความ 
ลามารถในการเงินและงบประมาณ ความสามารถในการบริหารวัสดุ ครุภ ัณฑ์ การก่อสร้าง การ 
บำรุงรักษา ตลอดจนหาการสนับสนุนจากภายนอก

15. บทบาทเป็นผู้ประเมินผล ( Apraiser ) ผู้บริหารจะต้องมีความสามารถในการ 
ประเมินความต้องการ การประเมินระบบ วิธีการทางสถิติ และกระบวนการทางวิทยาศาสตร์

16. บทบาทเป็นนักประชาสัมพันธ์ ( Public Relator ) จะต้องมีทักษะในการลื่อความ 
หมาย รู้จักวิธีสร้างภาพพจน์ที่ดี รู้จักพลวัตซองกลุ่ม รู้จักและเข้าใจในการเผยแพร่ข่าวสารด้วยลื่อ 
และวิธีการต่างๆ

17. บทบาทเป็นประธานในพิธีการ (Ceremonial Head) เป็นบทบาทที่จำเป็นอย่างยิ่ง 
ของผู้บริหาร ซึ่งจำเป็นจะต้องใช้ความสามารถในบทบาทต่างๆ ที่กล่าวมาเพื่อแสดงบทบาทนี้

Gorton ( 1983 อ้างถึงใน มหาวิทยาสัยลุโขทันธรรมาธิราซ, 2536 ) ได้สรุป บทบาท 
ที่สำคัญของผู้บริหารสถานศึกษา มี 6 ประการ

1. บทบาทในฐานะเป็นผู้บริหาร
2. บทบาทในฐานะเป็นผู้นำในด้านการสอนหรือด้านวิชาการ
3. บทบาทในฐานะเป็นผู้รักษาวินัย
4. บทบาทในฐานะเป็นผู้ล่งเสริมมนุษยสัมพันธ์
5. บทบาทในฐานะเป็นผู้ประเมินผล
6. บทบาทในฐานะเป็นผู้แก้ปัญหาความขัดแย้ง

Sergiovanni and Carver ( 1980 อ้างใน มหาวิทยาลัยสุโขทัยธรรมาธิราช 2536 )
ได้ศึกษาบทบาทผู้นำของผู้บริหารสถานศึกษา ว่าควรจะแสดงความเป็นผู้นำใน 3 ประการ

1. ผู้นำในบทบาทของผู้บริหาร ผู้บริหารสถานศึกษาจำเป็นต้องแสดงความเป็นผู้นำ 
โดยมีพฤติกรรมที่เหมาะลมกับเกียรติและคักดิ้ศรืของตำแหน่ง จะต้องประสานกิจกรรมต่างๆ
ของกลุ่มที่จำเป็นต่อการเปลี่ยนแปลงเพื่อการบรรลุเปัาหมาย เพราะพฤติกรรมของผู้บริหารมี
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อิทธิพลต่อโครงสร้าง กระบวนการบริหาร และวิธีการทำงาน ส่วนอาจารย์ผู้ลอนก็มีอิทธิพลต่อ 
พฤติกรรมของนักเรียน เนื้อหาสาระของหลักสูตร พฤติกรรมภาวะผู้นำที่ผู้บริหารจะต้องแสดง 
ออกที่สำคัญ 2 ลักษณะได้แก่ พฤติกรรมการมุ่งงาน หรือภารกิจของกลุ่มให้สำเร็จ และ 
พฤติกรรมมุ่งคนหรือสนใจในบุคคลที่เกี่ยวข้อง

2. ผู้นำในการพัฒนาคนอื่น เป้าหมายที่เด่นซัดที่สุดประการหนึ่งของสถานศึกษาก็คือ
การพัฒนาคน คนที่จะต้องพัฒนานั้นจะต้องมุ่งทั้งผู้เรียน และผู้สอน จะตัองพัฒนาคักยภาพ
ของผู้นำรุ่นใหม่ให้เกิดขึ้น ถ้าหากบุคคลในสถานศึกษาได้ริบการพัฒนาทั้งความสามารถและจิต
ใจจนถึงระคับที่น่าพีงปรารถ ก็ย่อมเชื่อได้ว่าสถานศึกษาย่อมสามารถบรรลุเป้าหมายได้

3. บทบาทหน้าที่ผู้นำของกลุ่ม หัวหน้าสถานศึกษาจะต้องแสวงหาบทบาทผู้นำของ 
กลุ่มใน 2 ประการ คือ บทบาทในการปฎิบ้ตภารกิจของกลุ่ม หรือเพื่อให้งานเกิดความสำเร็จ 
และ บทบาทในการสร้างกลุ่ม เพื่อปลุกจิตสำนึกให้สมาซิกของกลุ่มสนใจที่จะทำงานแบบใหม่ 
รู้จักประเมินสิ่งที่ตนเองได้ทำไปเพื่อปริบปรุงทำงานให้ดีมากยิ่งขึ้น

บทบาทหน้าที่ของผู้นำหรือผู้บริหาร เป็นปัจจัยสำคัญในการรวมกลุ่มและจูงใจคนใน 
การปฏิบ้ตงานให้บรรลุเป้าหมายของหน่วยงานหรือองค์การ การเปลี่ยนแปลงหรือการพัฒนา 
องค์การให้ก้าวหน้า หรือเกิดประสิทธิภาพ และได้ประสิทธิผล ผู้นำหรือผู้บริหารจะต้องมี 
บทบาทและหน้าที่ในการจัดการกับทรัพยากรทางการบริหาร และสภาพแวดล้อมให้เหมาะลม

คุณลักษณะที่ดีฃองผู้'นำ

กิติ ตย์คคานนท์ ( 2530: 18-24) กล่าวถึงคุณลักษณะที่ดีของผู้นำ พอสรุป'ได้ดังนี้
า. สุขภาพลมบุรณ์แข็งแรงดี
2. ความรู้ดี ผู้นำที่ดีจะต้องมีความรู้เกี่ยวกับงานในหน้าที่และความรู้ทั่วไป
3. ท่าทางและบุคลิกดี
4. มีความคิดริเริ่มสร้างสรรค์และความกระตือรือร้น
5 การคัดสินใจกับการไข้ดุลยพินิจที่ดีและถูกต้อง
6. ความกล้าหาญ เด็ดขาด และไม่โลเล
7. มีความแนบเนียน ผู้นำหรือผู้บริหารที่ดีจะต้องมีคิลปะในการทำงาน
8. มีความอดทน มีสมาธิในการทำงาน
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9. มีความสามารถในการลื่อสารที่ดี คำลังไม่คลุมเคลีอ
10. มีความเห็นอกเห็นใจ และมีนํ้าใจต่อผู้ร่วมงาน
11. ความใม่เห็นแก่ตัว เลียสละ ไม่ใช้อภิสิทธิชน
12. ยกย่องให้เกียรติและให้ความไว้วางใจผู้ใต้ปังค้บบัญชา
13. มีความจงรักภักดีต่อหน่วยงาน

กิติพันธุ รุจิรกุล ( 2529: 40 ) กล่าวถึง คุณลักษณะของผู้นำว่า มีความสามารถใน
การนำ การดำเนินกิจกรรมให้กลุ่มใปลุ่เป้าหมาย รวมทั้งมีความสามารถในการนำกลุ่ม เพื่อแก้ 
ปัญหา และเพื่อสร้างขวัญกำลังใจให้เกิดขึ้นแก่กลุ่มด้วย

จากการลังเคราะห์งานวิจ ัยของ Stogdill ( 1981: 73 - 97 ) พบว่า คุณลักษณะที่ดีของ 
ผู้นำที่มีประสิทธิผลมาก ได้แก่

1. การมีความรับผิดชอบ
2. มีความมุ่งมั่นที่จะทำงานให้เสร็จ
3. มีความแข็งแรง
4. ม ีความเพ ียรพยายาม
5. รู้จ ักเลี่ยง
6. ม ีความค ิดร ิเร ิ่ม
ๆ. มีความเชื่อมั่นในตนเอง
8. ม ีความสามารถที่จะจัดการกับความเครียด
9. มีความสามารถที่จะมีอิทธิพลต่อคนอี่น
10. มีความสามารถที่จะประลานพลังทั้งหลายเพื่อการทำงานให้เสร็จ 

และลักษณะที่ดีของผู้นำลามารถลังเกตเห็นได้ง่าย ได้แก่
1. ล ักษณะทางกาย ผู้'นำเป็นผู้ที่แข็งแรง มีร่างกายเป็นสง่า
2. ภูมิหลังทางลังคม เป็นผู้ที่มีการคิกษาดี และมีฐาVเะทางลังคมดี
3. สต ิป ัญญา ผู้นำเป็นผู้ม ีสติป ัญญาสูง ตัดสินใจดี มีทักษะในการลื่อสารที่ดี
4. บ ุคลิกภาพ เป็นผู้ตื่นตัวเสมอ ควบคุมอารมณ์ได้ดี มีความเชื่อมั่นในตนเอง
5. ลักษณะที่เกี่ยวช้องกับงาน เป็นผู้มีความรับผิดชอบต่องาน ไม่ย่อท้อต่ออุปสรรค
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6. ลักษณะทางสังคม ผู้นำเป็นผู้ที่ปรารถนาจะร่วมมือลับคนอื่น มีเกียรติและเป็นที่ 
ยอมรับของลมาซิกและคนอื่น  ๆ เข้าสังคมได้เก่ง มีความเฉลียวฉลาดในสังคม

เสริมสักดิ้ ว ิศาลาภรณ ์ ( 2525: 23-24) สรุปว่า ถ้าหากพฤติกรรมเหล่านี้เกีดขึ้นใน 
หน่วยงานใด หัวหน้าหรือผู้นำหน่วยงานนั้นน่าจะเป็นบุคคลที่ประสบความสำเร็จ พฤติกรรม 
เหล่านี้คือ

1. ผู้ใต้บังคบบัญชาจะมาเป็นผู้ขอคำแนะนำปรึกษา มากกว่าที่จะให้หัวหน้าสั่งการ
2. ผู้นำสามารถเสนอแนะผู้ใต้บังสับบัญชา โดยที่ผู้ใต้บังสับบัญชาไม่รู้สึกว่านั้นเป็น

คำสั่ง
3. ผู้นำสามารถไปที่ใดๆ ในหน่วยงานได้ โดยที่ผู้ใต้บังสับบัญชาไม่รู้สึกว่าเป็นการ 

ไปตรวจงานหรือไปจับผิด
4. ผู้นำมักจะไม'ค่อยได้รับฟังการนินทาเกี่ยวลับชีวิตล่วนตัวของสมาซิก แต่ถ้าหาก 

หน่วยงานมีปัญหา เกีดขึ้น เขาจะได้ฟัง เป็นคนแรก
5. ผู้ใต้บังสับบัญชาจะเสนอเรื่องเพี่อการตัดสินใจ เฉพาะในสิ่งที่นอกเหนือ อำนาจ 

ของผู้ใต้บังสับบัญชา
6. เมี่อผู้นำไปราชการที่อื่น เขากลับมาโดยไม่หลังว่าจะพบลับปัญหาหรือความยุ่ง 

ยากในหน่วยงานของเขา
7. ถ้าผู้ใต้บังสับบัญชาไม่เห็นด้วยลับนโยบายของหน่วยงาน สิ่งนี้จะไม่นำไปยู่การ 

ทะเลาะวิวาทเป็นการส่วนตัว
8. เมื่อผู้นำเป็นประธานในที่ประชุม สมาซิกก็จะยินดีอภิปรายออกความเห็นและ 

เสนอแนะโดยไม่นั่งเฉย ถ้าเกีดมีความคิดเห็นไม่ตรงลันก็จะถกเถียงลันเฉพาะในห้องประชุมเท่า 
ฟ้น

9. เมื่อผู้นำเข้าร่วมประชุมโดยที่ผู้ใต้บังสับบัญชาเป็นประธาน การประชุมก็จะ 
ดำเนินไปตามปกติ

10. ถ้าหากผู้นำจะปรึกษาผู้อ ื่นเกี่ยวลับการเลื่อนตำแหน่ง การแต่งตั้งหรืออื่นๆ เขา 
ควรจะปรึกษาลับบุคคลตามสายบังสับบัญชา

11. การย้าย เปลี่ยนงาน หรือลาออกของผู้ใต้บังสับบัญชามีน้อย
12. เมื่อผู้นำไม่อยู่ สถานคืกษานั้นสามารถดำเนินงานต่อไปได้ตามปกติ
13. การแตกเป็นก๊กเป็นเหล่าของผู้ใต้บ้งสับบัญชามีน้อยมาก
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14. ผู้ใต้บังคับบัญชาร่วมทำงานกันเป็นคณะ เพื่อความสำเร็จของงานมากกว่า 
เพื่อหวังผลประโยชน์อย่างอื่น

เทพนม เมืองแมนและสวิง ลุวรรณ < 2529 : 192 ) สรุปลักษณะของผู้นำไว้ 2 
ประ๓ ท ได้แก่

1. ผู้น์าที,เน้นผู้ปฏิบัติงาน ผู้นำที่คำนึงถึงผู้อื่น ผู้นำที่ให้ผู้ปฏิบัติได้มือิสระควบ 
คุมตนเอง เป็นผู้นำแบบประชาธิปไตย

2. ผู้นำทิเน้นผลผลิต ผู้นำที่เน้นการริเริ่มเพื่อกำหนดโครงสร้างของการปฏิบัติงาน ผู้นำที่ 
มีการควบคุมเข้มงวด เป็นผู้นำแบบอัตตาธิปไตย

อรุณ ริกธรรม ( 2522 : 200-204 ) สรุปว่า ผู้นำที่ด ีควรจะประกอบด้วยลักษณะที่สำคัญ คังนี้
1. ความรู้ ( Knowledge ) การเป็นผู้นำ ความรู้เป็นสิ่งจำเป็นมากที่ลุด เพราะ 

จะเป็นเครื่องมือช่วยริกษาสถานการณ์ต่าง  ๆ ได้เป็นอย่างดี ผู้นำหรือผู้บริหารจะต้อง เป็นผู้รอบรู้ 
ยิ่งรอบรู้มาก ฐานะแห่งความเป็นผู้นำยิ่งมีความมั่นคงมากขึ้น

2. ความคิดร ิเร ิ่ม ( Initiative ) ความคิดร ิเร ิ่ม คีอความต้องการที่จะปฏิบัติสิ่ง 
หนึ่งสิ่งใด โดยไม่ต้องมืคำลังและแสดงข้อคิดเห็นที่จะแก้ไขสิ่งหนึ่งสิ่งใดให้ดีขึ้นหรือเจริญขึ้น เป็น 
ลักษณะอย่างหนึ่งที่ผ ู้นำจะต้องมี และในการริเริ่มจะทำสิ่งใด จะต้องคิดก่อนทำเสมอ เพราะจะ 
ทำให้เรามีเหตุผลในการทำงานมากขึ้น เป็นที่ไว้วางใจของผู้ใต้บังคับบัญชาได้อย่างดี

3. ความกล้าหาญ ( Courage ) ความกล้าหาญ คือลักษณะอาการที่ไม่กลัวต่อ 
อันตราย ความลำบากหรือความเจ็บปวดใด  ๆ โดยสามารถควบคุมความกลัวไวใด้ความกล้าหาญ 
นี้จะต้องมีทงทางกาย วาจาและจิตใจ จึงจะปฏิบัติการเป็นผู้นำที่ด ีได้ เพราะ'ว่าผู้'นำที่มี 
ความกล้าหาญ จะลามารถผจญต่องานต่าง  ๆ ให้สำเร็จลุล่วงได้ทุกอย่าง โดยไม่กลัวต่อการ 
ต่อต้านหรือขัดขวางใด  ๆ นอกจากนี้ยังก่อให้เกิดความมั่นใจในสิ่งที่จะทำลงไป และมีความมั่นคง 
ในความคิดของตนเอง

4. ความเด็ดขาด ( Deciveness ) ความเด็ดขาด คือ ความลามารถที่จะตัดสิน 
ตกลงใจได้ทันที เมื่อตกลงลังการใด  ๆ แล้วจะลังได้อย่างเด็ดขาด ลัน และขัดเจน ความเด็ดขาด 
ขึ้นอยู่กับการตัดสินใจทันทีและทันกับเวลาที่เราต้องการอีกด้วย ชี่งเป็นลักษณะอย่างหนึ่งในการที่ 
จ ะ เป ็น ผ ู้น ำ ห ร ือ ผ ู้บ ร ิห า ร ท ี่ด ี

5. ความแนบเนียน ( Tact ) ความแนบเนียน คือความลามารถที่จะติดต่อเกี่ยว
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ข้องหรือมีความสัมพันธ์กับผู้อื่น ด้วยกิริยาอาการและวาจาที่ถ ูกต้องและเหมาะสมโดยไม่ทำให้ผู้ท ี่ 
เราติดต่อด้วยเกิดความกระด้างกระเดื่องหรือไม่พอใจแก่ตนได้ ความแนบเนียนนี้สามารถศึกษา 
เองได้ โดยต้องหมั่นศึกษาถึงขนบธรรมเนียมประเพณี มารยาทในการเข้าสังคม ตลอดจนถึง 
วัฒนธรรมที่เราติดต่อด้วย เพื่อให้การคบค้าสมาคมเป็นไปด้วยความราบรื่นและเรียบร้อย

6. ความยุติธรรม ( Justice ) ความยุติธรรม คือ การปฎิบัติให้ถูกต้องตามความ
ยุติธรรมและศีลธรรม วางตนเป็นกลางไม่เอนเอียงในการที่จะก่อให้เกิดประโยชน์ หรือเป็นโทษ 
ต่อผู้หนึ่งผู้ใด ความยุติธรรม ก็คือ ความเที่ยงธรรม และไม่เกี่ยวกับความยุติธรรมในทาง
กฎหมายเพราะความยุติธรรมในด้านกฎหมายลามารถพลิกแพลงได้ และกฎหมายที่ที่ตราไว้นั้น 
ย่อมมีทางหลีกเลี่ยงได้เสมอ ดังนั้นในการเป็นผู้นำหรือผู้บริหารรจะต้องยึดหลักแห่งความยุติธรรม 
ไว้เป็นอย่างดี เพราะถ้าผู้นำขาดความยุติธรรมแล้ว จะทำให้ส่วนรวมเสื่อมเลียมากที่ลุด

7. ทำทาง ( Bearing ) ท ่าทาง คือ การแสดงออก ซึ่งรูปร่างลักษณะของ
ร่างกายที่ต้องประสงค์ ม ีก ิร ิยาอาการและเครื่องแต ่งกายที่เหมาะสม ซึ่งนับว่าเป็นเรื่องสำคัญ
ประการหนึ่งที่ผู้นำจะต้องระมัดระวังอยู่ให้มาก ผู้ท ี่จะต้องเป็นผู้นำที่ด ีนั้นจำเป็นจะต้องมีลักษณะ 
ท่าทางดี จึงจะทำให้ผู้อื่นเกิดความเลื่อมใสศร้ทธา

8. ความอดทน ( Endurance ) ความอดทน คือ ความลามารถของร่างกายและ 
ความคิดจิตใจที่จะทนต่อการปฏิบ ัต ิก ิจการหรือหน้าที่อย่างสมเหตุสมผลให้ต ่อเน ื่องและสำเร็จได้ 
ความอดทนนี้เป็นพลังอันหนึ่งที่จะผลักดันงานของเราไปยู่จัดหมายปลายทางได้อย่างแท้จริง

9. ความกระตือรือร้น ( Enthusiasm ) ความกระตือรือร้น คือ การมีใจจดจ่อที่ 
ดีและมีความเอาใจใส่ต่อหน้าที่ หรือกิจการที่จะต้องปฏิบัต ิอยู่เสมอ ซึ่งเป็นคุณสมบัติอย่างหนึ่งที่ 
จะทำให้เราติดต่อกับผู้อื่นได้ง่ายนอกจากนี้ความกระตีอรือร้นยังช่วยให้กิจการต่าง  ๆ ของ 
หน่วยงานสำเร็จลุล่วงไปด้วยดี

10. ความไม่เห็นแก่คัว ( Unselfishness ) คือ การขจัดเลียซึ่งความสุขและผล
ประโยชน์แห่งตน โดยที่คนอื่นกลับเลียผลประโยชน์ ซึ่งก็หมายความว่าเป็นการข่มหรือบังคับ 
ความโลภ หรือความหลงและความอยากได้ของตนเองคนที่ไม่เห็นแก่คัวนั้นย่อมเป็นคนที่มีความ 
ซึ่อลัตย์สุ'จริต ตรงไปตรงมาและไม่ทำลายผู้อี่น ซึ่งเป็นลักษณะอย่างหนึ่งที่ผู้นำจะต้องมีไว้
เพราะจะทำให้เราสามารถคุ้มครองรักษา และให้สิทธิแก่ผู้ใด้บังคับบัญชาได้เป็นอย่างดีและอย่าง 
เป็นธรรม
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11. ความต่ืนตัว (Alertness) คือความระมัดระวัง ความสุขุมรอบคอบ ความ 
ไม่ประมาทไม่ยืดยาดทำอะไรทันทีทันควัน และมีความว่องไวปราดเปรียวอยู่เสมอ ไม่เป็นคนใจ 
ลอย หรือหลับใน เพื่อจะได้นำหรือชักจูงให้ผู้ใต้บังคับบัญชาทำดามโดยอัตโนมัติ

12. ดุลยพินิจ ( Judgment ) คืออำนาจแห่งความคิดที่จะพิจารณาสิ่งต่าง ๆ
หรือเหตุต่าง  ๆ อย่างถูกต้อง โดยการช่ังนำหนํกเหตุผล สรุปเป็นข้อลงความเห็นหรือข้อตกลงใจ 
อันเฉียบแหลมได้ ในการเป็นผู้นำหรือผู้บริหาร จะต้องใช้ดุลยพินิจอย่างมากมาย เพ่ือท่ีจะให้
ผู้ใต้บังคับบัญชาเกิดความมั่นใจในดุลยพินิจของเราและมีความเชื่อถือเราในที่สุด

13. ความสงบเสงี่ยม ( Humility ) คือ ความไม่หยิ่งยโส ไม่จองหอง และไม่มี
ความภูมิใจในส่ิงท่ีไร้เหตุผล เป็นลักษณะที่เหมาะสมกับผู้นำโดยตรง และเป็นลักษณะที่สำคัญ 
ประการหน่ึง ที่จะคอบบังคับไม่ให้เรามีความเห็นแก่ตัว คอยควบคุมบุคลิกภาพอื่น  ๆ ให้อยู่ใน 
ขอบเขตอันดีงาม ผู้นำที่มีความสงบเสงี่ยมจะทำให้ผู้ใต้บังคับบัญชามีความเคารพนับถือและให้
ความร่วมมือในการปฏิบัติงานให้สำเร็จได้

14. ความเห็นอกเห็นใจ ( Humanity ) คือคุณสมบัติประจำตัวอันเป็นแบบอย่าง 
ของมนุษยชาติ ซึ่งต้องประกอบด้วย ความฌตตาปรานี ความกรุณา ความสงสาร และความ 
เห็นใจผู้อ่ืน ในลักษณะท่ีไม่เสียผลประโยชน์ของส่วนรวม อันเป็นการแบ่งเบาความรู้สึกของผู้อื่น 
ที่อยู่ร่วมกันผู้บริหารจะต้องคอยเอาใจใส่เรื่องทุกข์สุขตลอดจนความเดือดเนื้อร้อนใจของผู้ใต้บังคับ 
บัญชาให้มาก เพราะจะต้องเป็นเครื่องผูกมัดจิตใจซึ่งกันและกันได้อย่างดีที่สุด และผลท่ีได้คือเรา 
ได้รับความร่วมมือร่วมใจเพื่อให้ผลงานของส่วนรวมสำเร็จลุลวงไปด้วยดี

15. ความจงรักกักดี ( Loyalty ) คือสภาพหรือคุณสมบัติประจำตัวของการเป็น 
บุคคลที่ซึ่อลัตย์ สุจริตต่อผู้อื่น ต่อหน้าท่ี ต่อรัฐ การเป็นผู้นำหรือผู้บริหารจะต้องมีความจงรัก 
ภักดีดีต่อหมู่คณะหรือส่วนรวม เพื่อจะไต้เป็นที่ไว้วางใจของผู้ใต้บังคับบัญชา เขาจะได้มีความจง 
รักภักดีต่อเรา เขาย่อมจะรู้สึกว่าได้อยู่ในความปกครองที่ปลอดภัยและอบอุ่นยิ่งขึ้น อันเป็นผลให้ 
เราได้ริบความร่วมมือร่วมใจอย่างเต็มที่

16. การลังคมดี ( Sociability ) คือการมีบุคลิกภาพที่จะเข้าลังคมได้อย่างถูก 
ต้อง หมายความว่าการที่เราจะเป็นผู้นำที่ดี จะต้องปริปตัวเองให้คบค้าสมาคมกับเพื่อนมนุษย์ 
ด้วยกันอย่างถูกต้อง แนบเนียน ผู้นำหรือผู้บริหารที่ดีจะต้องพยายามคืกษาและปรับตนให้เข้ากับ 
ลังคมต่าง  ๆ ที่เราจะไปติดต่อได้และถูกต้อง

17. การบังคับใจตัวเอง ( Self-control ) คือ การบังคับจิตใจโดยผ่านทาง 
อารมณ์ ซึ่งริบมาจากประสาททั้ง 5 ได้แก่ รูป รส กล่ิน เสียง ลัมผัส เพ่ือมิให้แสดงออกซ่ึง
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กิริยาอาการต่าง  ๆ ที่ไม่เหมาะลมแก่ผู้อ่ืน การบังคับตนเองนั้นนับว่าเป็นสิ่งสำคัญมากสำหรับผู้ 
บริหารเพราะตลอดเวลามักจะเป็นเป้าลายตาของผู้ใต้บังคับบัญชาอยู่เสมอ อาการต่าง  ๆ ท่ีแสดง 
ออกนันจะถูกมองถูกสังเกตและบางทีอาจจะเป็นแบบของผู้ใต้บังคับบัญชาได้

อุทัย หิร้ญโต ( 2520 : 13 ) เสนอว่า ล ักษณะท่ีดีฃองผู้นำควรประกอบด้วยลักษณะ
สำคัญดังนี้

1. ตัดสินใจได้รวดเร็วและแม่นยำ
2. สามารถพึ่งตนเองได้
3. ปฏิบัติงานด้วยความมั่นใจ
4. เป็นนักล้ที่กล้าเผชิญเหตุการณ์
5. ตัดสินใจและลงมือปฏิบัติการโดยพลัน ไม่ลังเล
6. ถือการผิดพลาดเป็นบทเรียนและแกิใข
7. ใฝ่ใจในการผูกไมตรีกับหัวหน้างานอื่น
8. ไม่หวั่นไหวต่อภยันตราย
9. สร้างบริวารและผู้ร่วมงานด้วยหลักการที่ดี
10. เป็นตัวแทนของผู้บังคับบัญชาชั้นสูงได้ทุกเวลา 
1 า . ปฏิบัติงานถือหลักให้รางวัลตอบแทนแก่ผู้น้อย
12. มีอุดมการณ์

นพพงษ์ บุญจิตราดุลย์ ( 2534: 96 ) กล่าวถืง คุณลักษณะท่ีดีฃองผู้นำ 6 ประการ
ได้แก่

1. ผู้นำจะต้องเป็นผู้ที่มีความลามารถ ( Capacity ) ประกอบด้วยความมีปัญญา 
ไหวพริบ การต่ืนตัวอยู่เสมอ ทันต่อเหตุการณ์ การใช้เวลาและภาษาที่ถูก ความเป็นผู้ริเริ่มเป็น 
ของตนเอง และความเป็นผู้มีการตัดสิน'ปัญหาท่ีดี

2. ผู้นำจะต้องเป็นผู้มีความสำเร็จ ( Achievement ) ความสำเร็จทางด้านวิชาการ 
แสวงหาความรู้ ความสำเร็จทางการเล่นกีฬา

3. ผู้นำจะต้องเป็นผู้มีความรับผิดชอบ ( Responsibility ) จะต้องเป็นคนท่ีคนอื่นจะ 
พึ่งพาได้ มีความคิดริเริ่ม มีความลมํ่าเสมอม่ันคง อดทน กล้าพูดกล้าทำ มีความเชื่อมั่นตน 
เอง และมีความปรารถนาที่จะเป็นเลิศหรือทะเยอทะยาน
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4. ผู้นำจะต้องเป็นผู้เข้าไปมีส่วนร่วม ( Participation ) ในด้านกิจกรรม ในด้าน 
สังคม ให้ความร่วมมือรู้จักปรับตัวและมีอารมณ์ขัน

5. ผู้นำต้องเป็นผู้มีฐานะทางสังคม ( Status ) มีตำแหน่งฐานะทางสังคมเป็นที่รู้
จักทั่วไป

6. เสทานการณ์ ( Situation ) รู้ภาวะทางจิตของคนระตับต่างๆ รู้ฐานะ ทักษะ 
ความต้องการและความสนใจของผู้ใต้บังคับบัญชา รู้ในวัตถุประสงค์ขององค์การท่ีจะต้องทำให้
สำแจ มีผู้กล่าว'ว่า ผู้,นำที่ดีก็'จะต้องรู้จักการเป็นผู้ตามที่ดี

กิติมา ปรีดีดิลก ( 2529 : 268 ) กล่าวถึงลักษณะที่ดี ของผู้นำว่า จะหาบุคคลคน 
เดียวที่เพรียบพร้อมคุณลักษณะของผู้นำที่ดีทั่งหมดนั้นเป็นการยาก เพราะลักษณะอุปนิสัยใจคอ 
และวิธีการทำงานแต่ละบุคคลย่อมแตกต่างกัน และยังแตกต่างกันไปตามสถานการณ์ที่บริหาร
ด้วยแต่พอสรุปได้ว่า ผู้นำควรมีคุณสมบัติ 3 ประการซึ่งเรียกว่า “ ไตรภูมิ” คือ มีภูมิรู้ ภูมิธรรม 
และ ภูมิฐาน และนอกจากนี้แล้ว ผู้นำควรเป็นผู้เฉลียวฉลาด มีไหวพริบ มีความสามารถรอบ 
ด้าน มีความเชื่อมั่นในตนเองทะเยอทะยาน และกระตือรีอร้นที่จะก้าวหน้า มีความสุภาพอ่อน 
น้อมจริงใจต่อคนทั่วไป มีคืลสัตย์ และศรัทธาต่อผู้ร่วมงาน

กวี วงค์พุฒ ( 2539: 109-110) สรุปลักษณะที่ดีฃองผู้นำ ตัง*น้ี
1. การคืกษาดี
2. มีความเฉลียวฉลาด
3. มีความเชื่อมั่นในตนเอง
4. มีล่วนร่วมในกิจกรรมขององค์การ
5. มีจิตสำนึกที่จะทำความดี
6. มีความคิดริเร ิ่มสร้างสรรค์
7. ม ีความเพ ียรพยายาม .
8. มีความรับผิดชอบ
9. ม ีความกล้า

10. มีความตื่นตัวและรอบรู้สถานการณ์
11. มีความลามารถในการปรับตัวปรับอารมณ์
12. มีอารมณ์ขัน



13. มีความสามารถในการพูด
14. มีความสามารถทางด้านกีฬา
15. มีสถานะเศรษฐกิจทางสังคมดี
16. มีความมุ่งมั่นที่จะสร้างผลงานและมาตราฐานในการทำงาน
17. เป็น’ท่ี,พ่ึงของผู้'อ่ืน1โต้
18. เป็นผู้มีวินัยในตนเอง
19. เป็นผู้ที่มีสุขภาพทางกายและทางจิตใจดี
20. เป็นผู้มีมนุษยสัมพันธ์ดี
21. มีความสามารถจัดหน่วยงานได้ดี
22. มีความสามารถตัดสินใจได้ดี
23. มีเหตุผล และรับฟังความคิดเห็นของผู้อื่น
24. เป็นผู้สิงเสริมให้ผู้ใต้บังคับบัญชาก้าวหน้า
25. เป็นผู้มีค'วามยุติธรรม
26. มีความเสียสละ
27. มีพรหมวิหาร 4 ในการทำงาน
28. มีบุคลิกภาพดี
29. ไม่เคร่งระเบียบเกินไป
30. มีใจคอหนักแน่น สุขุม รอบคอบ ไม่หูเบา
31. มีความจริงใจเปิดเผยและเป็นคนตรง
32. มีเทคนิคในการยกย่องซมเชย
33. มีคักดี้ศร และมีเกียรติ
34. เข้ากับคนได้ทุกกลุ่ม ทุกสังคม
35. มีความพร้อมที่จะนำผู้อื่น
36. มีความรู้ในหน้าที่การงานดี
37. มีความสามารถพูงใจผู้อี่นได้ดี
38. มีความสามารถในการประเมินผลได้
39. มีความสามารถคัดเลือกและพัฒนาผู้ใต้บังคับบัญชา
40. มีความสามารถสร้างความสามัคคีได้
41. เป็นผู้ท่ีเข้าใจตนเองและบังคับตนเองได้
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42. เป็นผู้ที่1ไม่,โอ้'อวด ทรนง ยะโลโอหัง
43. มีความเห็นอกเห็นใจผู้อื่น
44. มีความซื่อสัตย์ จงรักภักดี
45. มีความสุจริตใจต่อทุกคน
46 เป็นผู้ที่'ไม่ดูถูก เหยียดหยามผู้อื่น

คุณสมบ้ติของผู้'นำ

ลมพงคั เกษมสิน ( 2519: 213-214) กล่าวว่า ดีลปะการเป็นผู้นำที่ดีคือการปฏิบัติ 
เช่นไรจึงจะเป็นผู้นำท่ีดีได้ การที่จะเป็นผู้นำที่ดีอาจลร้างคุณสมบัติขึ้นได้โดย

1. ต้องซาบขึ้งถึงนโยบาย อำนาจหน้าที่และกิจการงานในหน่วยงานของตน
2 . ต้องมีแผนในการดำเนินงาน และหมั่นเอาใจใล่ปรับปรุงอยู่เสมอ
3. ต้องหมั่นศึกษาหาความรู้ ปรับปรุงตนเองให้ทันสบัยอยู่เสมอ
4. ต้องจัดให้มีระบบการติดต่อภับผู้ใต้บังคับบัญชาที่มีประสิทธิภาพ
5 ต้องรู้จักใช้คนให้เหมาะภับงาน
6 ต้องมีความซี่อสัตย์
7 ต้องติดตามงานอยู่เสมอ หากพบข้อบกพร่องต้องรีบแก!ข
8. ต้องรู้จักพิจารณาลำดับความสำคัญของงาน งานด่วนต้องรีบทำก่อน
9. ต้องเป็นผู้มีพรหมวิหารส่ี
10. ต้องมีความยุติธรรม
11. ต้องเป็นคนตรงต่อเวลา
12. ต้องหมั่นอบรมผู้ใต้บังคับบัญชาให้มีความสามารถในการทำงาน
13. ต้องเป็นคนที่มีความคิดริเริ่มและสนับลนุนให้ผู้ใต้บังคับบัญชามีความริเริ่ม
14. ต้องกระตุ้นและสนับลนุนให้ผู้ใต้บังคับบัญชาแสดงความคิดเห็น และหาทาง 

ปรับปรุงงานของหน่วยงานของตนอยู่เสมอ
15. ต้องเป็นคนใจกว้างและมีใจหนักแน่นต่อสภาวการณ์ และคำพูดที่ขัดแย้ง 

หรือที่ไม่เป็นมิตร
16. อย่าเป็นคนพูเบา ต้องฟังความเห็นทุกด้านก่อน แล้วจึงสังการหรือปฏิบัติ 

การ แต่อย่าเมินต่อข่าวลือหรือคำบอกกล่าว
17. ต้องเป็นผู้ที่กล้ายอมรับผิด
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18. ต้องให้ความสนใจ และเอาใจใส่ในความเป็นอยู่ของผู้ใต้บังคับบัญชา
19. ต้องขบันในงานอุทิศเวลาให้แก่หน้าท่ีการงาน
20. จงยกย่องซมเชยผู้กระทำดี และควรทำต่อหน้าผู้อ่ึนเม่ือมีโอกาส
21. จงดุ หรือ เล่นงาน ผู้ใต้บังคับบัญชาอย่างเงียบๆ อย่าให้ใครได้ยิน
22. ต้องแสดงให้ผู้ใต้บังคับบัญชาเห็นว่า ความก้าวหน้าของเขาขึ้นอยู่กับ 

การปฏิบัติงานของเขามากกว่าสิ่งอึ่นใด
23. ต้องให้เกียรติผู้ที่เสนอความคิดเห็นหรือวิธีการไว้ อย่าอ้างเอาความคิดเห็น 

หรือวิธีการที่ผู้อื่นเสนอว่าเป็นของตน
24. อย่าเป็นคนโลเลหรือเปลี่ยนใจบ่อย ๆ
25. ต้องเป็นผู้ลังและอำนวยการที่ดี
26. จงเป็น ผู้นำ ของผู้ใต้บังคับบัญชา มีใช่ผู้ถึอแอ้คุมอยู่เบื้องหลัง
27. ต้องประพฤติตนให้เป็นตัวอย่างที่ดีแก่ผู้ใต้บังคับบัญชา

เสนาะ ติเยาว์ ( 2535: 8-10) กล่าวว่า ในแง่ของการบริหารงานผู้นำจะต้องเป็นผู้ที่ 
สามารถควบคุมกิจกรรมต่าง  ๆ ขององค์การให้ดำเนินการไปล่เป้าหมายที่กำหนดโดยมีคุณสมบัติ 
สำคัญต่อไปนี้

1. ความสามารถในการก่อให้เกิดความเป็นนี้าหนึ่งใจเดียวก้นของคนในองค์การ
งานขององค์การเป็นงานที่ต้องทำให้เสร็จไปพร้อม  ๆ ก้นหรือต้องให้มีความลอดคล้องและประลาน 
งานก้นตั้งแต่เริ่มต้นจนงานสำเร็จลง งานสำเร็จลงไม่ใช่ด้วยความสามารถหรือความเก่งของใคร
คนใดคนหนึ่งแต่ต้องอาคัยคนทุกคน ผู้บริหารจึงเป็นบุคคลที่จะต้องทำหน้าที่เป็นสูนย์รวมของ
ความสามารถของคนทุกคนในองค์การ คือทำให้ผู้ปฏิบัติงานทุกคนมีความเป็นอันหนึ่งอันเดียวก้น 
ในการทำงานให้บรรลุเป้าหมายที่กำหนดไว้อย่างดี

2 . การสร้างค่านิยมที่ซัดเจนให้เกิดขึ้นในองค์การ ผู้นำจะต้องแสดงออกให้เห็นถึง 
คุณค่าหรือค่านิยมในองค์การสำหรับใช้เป็นพื้นฐานในการทำงานของคน ค่านิยมท่ีกำหนดจะทำ 
ให้ผู้ที่ปฏิบัติงานเว่าจะยึดถือสิ่งใดในการปฏิบัติงาน ตามปกติองค์การจะต้องแสดงออกให้เห็นถึง 
ค่านิยมโดยการพูด การเขียน หรือการพบปะพูดคุยก้นกับคนในองค์การอยู่ตลอดเวลา

3. การลง1ไปลัมผัลก้บผู้คน ผู้บริหารมีใช่นึ่งอยู่แต่ในห้องทำงานหรือเรียกคนมา
ลังงาน แต่ต้องลงไปหาผู้ปฏิบัติงาน เพราะจะทำให้เห็นปัญหาที่เกิดขึ้นจริงและลามารถแก้
ปัญหาได้บัน ขณะเดียวก้นก็สร้างให้เกิดความเสีกในด้านดีแก่ผู้ปฏิบัติงาน

X 1.ๆ  1Î  ๆพ
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4. การเป็นผู้ประกอบวิชาชีพที่แท้จริง หมายความว่าผู้นำจะต้องมีความรู้อย่าง 
แท้จริงในงานที่ทำนั้นเพราะในปัจจุบันมีคนเป็นจำนวนมากอ้างว่าตนรู้เรื่อง งานที่ทำแต่จริงๆ
แล้วเป็นมือสมัครเล่นคือไม่มีความรู้ความเข้าใจในงานท่ีทำ

5 การบริหารการเปลี่ยนแปลง ได้แก่ ความรู้ความสามารถในการเผชิญกับการ 
เลี่ยงกัยและการนำเอาวิธีการที่เหมาะสมมาเปลี่ยนแปลงที่ดีขึ้นและลดการขัดแย้งที่เกิดจากการ 
เปล่ียนแปลงให้น้อยลง

6 . ความสามารถในการเลือกคน ผู้นำจะต้องเป็นผู้เชี่ยวชาญ ในการเลือกคนมี 
ความสามารถเข้าทำงานในองค์การจะต้องเป็นผู้ท ี่ม ีความสามารถเสาะแสวงหาคนที่มีความ 
เหมาะลมกับตำแหน่งงาน การเลื่อนชั้นเลื่อนตำแหน่งคนทำงานจะต้องคัดเลือกคน ตรงกับความรู้ 
ความสามารถ เหมาะกับงานแต่ละตำแหน่งและมองออกว่าผู้ปฏิบัติงานแต่ละคนเหมาะสมที่งาน 
อะไร

7. ผู้นำมิใช่ผู้ที่ลงมือทำงานเองผู้นำเป็นผู้กำหนดแนวทางการทำงานและสามารถ
ใซให้คนทำงานไปตามแนวทางนั้น โดยแสดงให้เห็นวิธีการทำงานอย่างขัดเจนที่จะทำให้งานสำเร็จ 
ผลทั้งในระยะสั้นและระยะยาว ผู้'นำที่มืประสิทธิภาพ สามารถกำหนดสภาพแวดล้อมในการ
ทำงานอย่างเหมาะลม แก้ปัญหาก่อนที่จะเกิดปัญหาจริง มอบหมายคนให้ทำงานตรงกับความ 
ถนัดของคนและจัดสรรทรัพยากรไต้อย่างสอดคล้องกับความต้องการและความจำเป็นของงาน

8. ความกล้าเผชิญกับความล้มเหลว ไม่ใช่ว่างานทุกอย่างจะประสบผลสำเร็จ
ตลอดไป งานบางงานอาจก็ให้เกิดความล้มเหลวขึ้นก็ได้ ผู้นำไม่ใช่จะหมดหวังกับความล้มเหลว 
แต่จะต้องเปลี่ยนความล้มเหลวให้เป็นความสำเร็จ กล้าต่อผู้กับสถานการณ์ความล้มเหลวนั้น
อย่างมีหลักการ เรียนรู้ความผิดพลาดจากความล้มเหลวอันจะก่อให้เกิดความรู้จริง ความเชื่อมั่น 
ที่จะนำไปล่ความสำเร็จได้อีกโดยอาคัยความล้มเหลวนั้นสร้างความเข้มแข็งให้กับผู้นำ

ทฤษฎีภาวะผู้นำ

การศึกษาแบบภาวะผู้นำจึงเป็นการศึกษารูปแบบ ( Pattern ) ของพฤติกรรม
เป้าหมายในการศึกษาแบบภาวะผู้นำก็คือเพื่อจะหาแบบผู้นำที่ด ีท ี่ส ุด หรือหาแบบภาวะผู้นำที่มี 
ประสิทธิผล มากดังนี้

Stogdill ( 1974: 17-23) ได้สรุปทฤษฎีภาวะผู้นำไว้ 6 ทฤษฎี ดังนี้
1. ทฤษฎีผู้ยิ่งใหฤj ( Great Man Theory ) อธิบายว่าการเป ็นผู้นำเป ็นผลมาจาก
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พันธุกรรม หรือเป็นผู้นำมาโดยกำเนิด เกิดมาพร้อมกับลักษณะบางอย่างที่จะส่งเสริมและ
สนับสนุนให้เป็นผู้นำ ผู้นำจะมีลักษณะที่แตกต่างจากคนอื่น

2. ทฤษฎีสิ่งแวดล้อม ( Environmental Theory ) กลุ่มนี้มีความเห็นว่า ผู้นำเป็น 
ผลมาจากเวลา สถานท่ี และสภาพแวดล้อมเป็นองค์ประกอบที่สำคัญ ท่ีก่อให้เกิดความเป็นผู้นำ 
เชื่อว่าผู้นำเกิดขึ้นใด้ด้วยความสามารถและทักษะในการแก้ปัญหาลังคม ลงครามและวิกฤติการณ์ 
ต่าง  ๆ เปิดโอกาสให้คนเป็นผู้นำได้

3. ทฤษฎีบุคคลและสถานการณ์ ( Personal-Situation Theory ) ทั้งสองทฤษฎีที่ 
กล่าวมาพยายามที่จะอธิบายถึงท ี่เก ิดของภาวะผู้นำเพ ียงอย่างเด ียว คือถ้าม ิใช ่ค ุณลัษณะเฉพาะ 
หรือ ความเป็นอัจฉริยะแล้วก็เป็นสิ่งแวดล้อมหรือสถานการณ์ ภาวะผู้นำเป็นมาจากปฎิลัมพันธ์ 
ระหว่างบุคคลกับสถานการณ์ ทฤษฎีนี้เชื่อว่าผู้นำเป็นผลมาจาก บุคลิกภาพของผู้นำ ธรรมชาติ 
ของกลุ่มและสมาชิกของกลุ่ม พร้อมด้วยเหตุการณ์หรือปัญหาที่กลุ่มเผชิญอยู่ หน้าที่ของผู้นำคือ 
ช่วยเหลือกลุ่มในการกำหนดเป้าหมาย และหาวิธีการที่จะบรรลุเป้าหมายของผู้นำ เป็นภาวะผู้ 
นำที่เกิดจากปฏิลัมพันธ์และเป้าหมายของผู้นำ และเป้าหมายกับความต้องการของผู้ตาม

4. ทฤษฎีมนุษยธรรม ( Humanitic Theory )ธรรมชาติของมนุษย์ต้องการแรงจูงใจ 
จึงจะพัฒนาแนวคิดเกี่ยวกับประสิทธิภาพและความกลมเกลียวของหน่วยงาน ผู้นำจำต้องหาทาง 
ส่ง เลริม ควบคุมหรือจูงใจในลักษณะที่เหมาะสม เพื่อให้สมาชิกของกลุ่มปฏิบัติภารกิจ เพ่ือการ 
บรรลุเป้าหมายของกลุ่ม ทฤษฎีนี้เน้นความเป็นมนุษย์

5. ทฤษฎีปฏิลัมพันธ์ระหว่างความคาดหวัง ( Interaction-Expectation Theory ) 
อธิบายว่า ผู้นำเป็นผู้สร้างปฏิสัมพันธ์ ผู้นำจะมีคุณค่ามากยิ่งขึ้น หากปฏิลัมพันธ์นั้นเป็นไปตาม 
ความคาดหวังของกลุ่ม แรงจูงใจในการทำงานของสมาชิกจะเปลี่ยนไปตามความคาดหวังในเรื่อง 
ของรางวัลและการลงโทษ

6 . ทฤษฎีการแลกเปลี่ยน ( Exchange Theory ) ทฤษฎีนี้ตั้งอยู่บนสมมติฐานที่ว่า
ปฏิลัมพันธ์ทางลังคมนั้นปรากฏในรูปของการแลกเปลี่ยนระหว่างสมาชิกในกลุ่ม และจะดำเนิน 
ต่อไปตราบเท่าที่สมาชิกยังได้ริบผลประโยชน์ร่วมกันจากการแลกเปลี่ยนทางลังคม สมาชิกของ
กลุ่มมอบเกียรติ สถาVIะ และคักด้ิศรืให้กับผู้นำ เพื่อแลกกับการที่ผู้นำช่วยให้กลุ่มบรรลุเป้า
หมายได้
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Lewin , Lippit and White ( 1939: 271-299 ) แห่งมหาวิทยาลัยไอโอวา สหรัฐอเมริกา 

ได้บุกเบิกการทดลองเกี่ยวกับผู้นำ 3 แบบโดยพิจารณาจากการใช้อำนาจหน้าที่ ( Authority ) 
มากน้อยต่างกันได้แก่

1. ผู้นำแบบอัตตาธิปไตย ( authority leader ) ผู้นำแบบนี้เน้นการออกคำลัง ไม่ 
ชอบให้มีการคัดด้านหรือไต่ถาม เมื่อใช้อำนาจแล้วก็คาดว่าผู้ใต้บ ังคับบัญชาจะปฎิบิตตาม ควบ 
คุมการปฏิบัติงานของผู้ใต้บังคับบัญชาโดยการให้คุณหรือให้โทษ

2. ผู้นำแบบประชาธิปไตย ( democratic leader or Participative leader ) ผู้นำ 
แบบนี้จะปรึกษาหารือกับสมาซิก เปิดโอกาสให้ผู้ใต้บังคับบัญชาแสดงความคิดเห็นยอมรับฟังข้อ 
เสนอแนะของกลุ่ม ส่งเสริมให้ผู้ใต้บังคับบัญชามีส่วนร่วมในการตัดสินใจ

3. ผู้นำแบบตามสบาย ( laissez - faire ) ผู้นำแบบนี้ใช้อำนาจแต่เพียงเล็กน้อย 
ปล่อยให้ผู้ใต้บังคับบัญชาทำงานตามสบาย ให้ผู้ใต้บ ังคับบัญชาตั้งเป้าหมายและวิธีการปฏิบัติเอง

Getzels and Guba ( 1957 ) ศึกษาแบบภาวะผู้นำทางลังคมชี่งแบ่งออกเป็น 2 มิติ 
คอ

1. มิติทางสถาบันลังคม ( nomothetic dimention)
2 มิติส่วนบุคคล ( idioghaphic dimention)

จากตัวแบบนี้ได้แบ่งภาวะผู้นำออกเป็น 3 แบบ ของ Lipham ( 1988 : 174 )
ใ. แบบภาวะผู้นำทางสถาบัน เน้นมิติทางสถาบัน เป็นไปตาม บทบาท และ 

ความคาดหวังมากกว่าจะเป็นไปทางบุคคล บุคลิกภาพ และสนองความต้องการ ผู้นำแบบนี้จะ 
เน้นการกำหนดบทบาทให้ซัดเจน และมีกระบวนการที่เหมาะลม เพี่อที่จะลดความซัดแย้งใน 
บทบาท การเป็นเลิศของภาวะผู้นำพิจารณาจากประสิทธิผลขององค์การ

2. แบบภาวะผู้นำทางบุคคล เน้นมิติส่วนบุคคล จะเป็นไปตามทางบุคคล และ 
ความคาดหวัง ผู้นำแบบนี้เน้นการยั่วยุบุคคลให้มีความคิดริเริ่ม ทำประโยชน์เพี่อองค์การ ลด 
ความซัดแย้งทางบุคลิกภาพ ประสิทธิผลของภาวะผู้นำพิจารณาจากประสิทธิภาพของบุคคล

3. แบบภาวะผู้นำทางสถานการณ์ ( transactional leadership style ) ผู้นำที่เน้น
ทั้งมิติสถาบันและส่วนบุคคล แต่จะเปลี่ยนไปตามสถานการณ์ที่เผชิญหน้า ผู้นำแบบนี้อาจ
เปลี่ยนไปจากแบบหนึ่งไปขึ้นอยู่กับสถานการณ์และลี่งแวดล้อม ผู้นำแบบนี้เน้นทั้งความคาดหวัง 
ในบทบาทและบุคลิกภาพของบุคคล ตระหน้กในความจำกัดของทรัพยากร ทั้งทางบุคคล และ
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สถาบัน ลดความขัดแย้งในบทบาท ความขัดแย้งระหว่างบทบาทกับบุคลิกภาพ ความเป็นเลิศ 
ของภาวะผู้นำพิจารณาจากทั้งประสิทธิผลขององค์การและประสิทธิภาพของบุคคล

Katz, Maccoby and Morse ( 1950 ) ได้ศึกษาแบบของผู้นำและความสัมพันธ์ 
ระหว่างแบบผู้นำที่มีประสิทธิผลขององค์การ เกณฑ์ที่ใชิในการประเมินประสิทธิผล ได้แก่ ความ 
พอใจในการทำงาน อัตราการเปลี่ยนงาน การขาดงาน ผลผลิตและการประสิทธิภาพ 
แบ่งแบบภาวะผู้นำ เป็น 2 แบบคือ

1. ผ ู้นำยึดผลผลิตเป ็นเกณฑ์ ผู้นำแบบนี้เน้14ภารกิจที่จะต้องปฏิบัติและเทคนิค 
ในการปฏิบัติงาน ลร้างมาตรฐานในการทำงาน แจกแจงภารกิจที่จะต้องปฏิบัติ กำกับดูแลการ 
ทำงานอย่างใกล้ชิด

2. ผู้นำแบบยึดลูกน้องเป็นเกณฑ์ ผู้นำแบบนี้เซึ่อในการกระจายอำนาจการตัด
สินใจและช่วยให้ผู้ใต้บังคับบัญชามีความพอใจในความต้องการของตน โดยสร้างสิ่งแวดล้อมที่
สน้บลนุนการทำงาน ผู้นำแบบนี้สนใจที่จะส่งเสริมความเจริญก้าวหน้า และความสำเร็จของ
ผู้ใต้บังคับบัญชา

Blake and Mouton ( 1964 อ้างถึงใน มหาวิทยาลัยสุโขทัยธรรมาธิราช, 2536 ) 
ศึกษาแบบภาวะผู้นำ เร ียกว่า ตาข่ายกๆรบริหาร ( Managerial grid ) มุ่งเน้นใน 2 มิติ คือ

1. มิติม ุ่งคน (concern for people) เป็นวิธีการที่ผู้บริหารใช้ในการทำงานร่วมกับ
เพี่อร่วมงานซึ่งประกอบด้วย ความผูกพันของบุคคลเพี่อเป้าหมายขององค์การ การตระหน้กถึง 
และส่งเสริมคักดี้ศรีของเพี่อร่วมงาน ความรับผิดชอบที่ดั้งอยู่บนพื้นฐานซองความไว้วางใจมาก
กว่าการออกคำลัง การจัดสภาพแวดล้อมที่ดีในการทำงาน การส่งเสริมความสัมพันธ์ที่ดีระหว่าง 
บุคคล

2. มิติม ุ่งผลผลิต ( concern for production ) หมายถึงวิธีการที่ผ ู้บริหารใช้เพี่อก่อ 
ให้เกิดผลผลิต ซึ่งประกอบด้วยทัศนคติที่มีต่อสิ่งต่าง  ๆ เช่น คุณภาพในการตัดสินใจเกี่ยวกับ 
นโยบาย กระบวนการในการปฏิบัติงาน ความคิดสร้างสรรค์เกี่ยวกับการวิจัยคุณภาพของการให้ 
บริการ ประสิทธิผลของงาน ปริมาณของผลงาน
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ต าข ่ายการบ ?ห ารข อ ง Blake and Mouton ( 1964 : 11 )
9 

8 
7 

6 
5 
4 
3 
2 
1

1 2  3 4  5 6 7 8 9
ที่มา : Blake and Mouton ( อ้างถึงใน มหาวิทยาลัยสุโขทัยธรรมาธิราช.ประมวล 

ส าระชุดว ิช า ท ฤ ษ ฏ ีและแน วปฏ ิบ ้ด ิใน ก าร บ ร ิห ารก าร^ก ษ า.หน่วยที่ 5 . กรุงเทพฯ : 
มหาวิทยาลัยสุโขทัยธรรมาธิราช, 2536 หน้า 77.

แบบภาวะผู้นำที่สำคัญมี 5 แบบ จากตาข่ายการบริหาร ของ Blake and Mouton 
อธิบายแบบภาวะผู้นำของผู้บริหาร ได้ดังนี้

1.1 ผู้นำแบบย่ําแย่ ( Impoverished) ผู้นำท่ีไม่สนใจท้ังคนและไม่หวังผลของ 
งาน บริหารงานแบบเฉ่ือยชา ทำงานประจำไปเร่ือย  ๆ ไม่มีจุดหมาย แยกตนเองออกจากองค์การ 
มักมอบอำนาจให้คนอ่ืนและโยนความผิดให้คนอ่ืน ทำตนเหมือนคนนำสารจากผู้บังคับบัญชาถึง 
ผู้ใต้บังคับบัญชา เป็นผู้นำท่ีมีประสิทธิผลน้อย เพราะไม่สามารถทำงานให้บรรลุเป้าหมายได้
เม่ือเผชิญกับความขัดแย้ง จะวางดัวเป็นกลาง แยกดัวเองออกจากสถานการณ์ พยายามหลีก 
เล่ียง ให้มีรายงานเป็นลายลักษณ์อักษร มอบอำนาจให้คนอ่ืนเกินความจำเป็น มักสร้างกฎ 
ระเบียบข้ึนมา แล้วแก้ปัญหาตามระเบียบท่ีมีไว้

1.9 ผู้นำแบบชุมนุมลังสรรค์ ( Country Club) ผู้นำที่มุ่งความลัมพันธ์กับบุคคล 
เป็นสำคัญ พยายามทำให้เพื่อนร่วมงานเกิดความพึงพอใจสูงสุด เป็นผลทำให้ผลิตผลงานน้อย 
สร้างความเป็นมิตรกับคนทั้วไป แต่มิใด้มุ่งที่ผลผลิตของงาน หลีกเลี่ยงความขัดแย้งมากที่สุด 
เมื่อเกิดความขัดแย้ง พยายามกลบเกล ื่อน ทำให้ความขัดแย้งเงียบและเอาใจคนอื่นจนต้องทำ

H9 9.9

b.b

1.1 9.1
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ตามความคิดคนอืน แม้ว่าความคิดของตนจะถูกต้อง การแก้ปัญหามักจะมอบให้ผู้อื่นแก้ปัญหา 
ตนเองพยายามรักษานํ้า'ใจคนเป็นประการสำคัญ

9.า ผู้นำแบบมุ่งแต่งาน (Task Oriented) ผู้นำที่มุ่งจะให้งานสำเร็จแต่อย่างเดียว 
โดยไม่ลนใจคน มุ่งพัฒนาวิธีการทำงานที่มีประสิทธิภาพ .ใช้อำนาจกับลูกน้อง เป็นผู้ซ้ีบ่งว่าลูก 
น้องควรทำอะไร ทำอย่างไร ชอบใช้อำนาจตามกฎ ระเบียบ และการลังการ เมื่อเกิดความขัด 
แย้งจะใช้อำนาจในการระงับความขัดแย้ง มุ่งที่การเอาแพ้ชนะกัน โดยที่ตนเองต้องเป็นฝ่ายชนะ 
ไม่ชอบให้ทำงานเป็นทีม เพราะกลัวการรวมหัวกันคัดค้าน

5.5 ผู้นำทางสายกลาง ( Middle of the road) ผู้นำที่สนใจทั้งคนและงานในระคับ 
เดียวกันเพื่อนร่วมงานมีความพึงพอใจบ้าง ผลงานก็สำเร็จตามสมควร เป็นผู้นำที่คงสภาพเดิม 
ไม่ปรารถนาจะเห็นความเปลี่ยนแปลง เมื่อเผชิญกับความขัดแย้งไม่แสดงว่าเช้าช้างฝ่ายใด ให้ทุก 
คนเห็นว่าตนยุติธรรมและมีเหตุผล มักใช้วิธีการผ่อนปรนมากกว่าที่จะเผชิญหน้ากัน มักมอบ
หมายให้ลูกน้องแก้ปัญหาเอง พยายามไกล่เกล ี่ย ประนีประนอม

ร.9 ผู้นำทำงานเป็นทีม (Team) แบบท่ีมุ่งสนใจท้ังคนและงานอยู่ในระคับท่ีสูงล่ง 
เสริมการทำงานเป็นหมู่คณะ เพ่ือนร่วมงานมีความพอใจ เต็มใจให้ความร่วมมือในการปฎิบ้ตงาน 
เป็นผู้นำท่ีสามารถผสมผสานเป้าหมายขององค์การกับเป้าหมายของบุคคล ทำให้งานท่ีทำมี 
ความสำเร็จสูง ทุกฝ่ายมีความพอใจในงานท่ีทำ เม่ือเผชิญกับความขัดแย้ง มักไม้สนใจว่าคู่ขัด 
แย้งเป็นใคร แต่จะหาสาเหตุของปัญหาว่ามาจากท่ีใด หาข้อมูลเก่ียวกับความขัดแย้ง แล้วใช้ 
กระบวนการแก้ปัญหาอย่างมีหลักเกณฑ์ และมีเหตุผล มองว่าความขัดแย้งเป็นสิงท่ีหลีกเล่ียงไม่ 
ได้แต่ก็ไม่ใช่ส่ิงเลวร้าย พยายามให้ทุกคนมีล่วนร่วมในการแก้ปัญหา เพ่ือให้องค์การบรรลุเป้า 
หมายสูงสุด

ทถูษฎีผ ู้นำตามสถานการณ ์ ของ Fiedler ( Fiedler’s Contingency Model )
Fiedler ( 1967 ) ได้เสนอทฤษฎีสถานการณ์ในการศึกษาภาวะผู้นำเรียกว่า คัวแบบ 

สถานการณ์ของภาวะผู้นำ ( Contingency Model of Leadership ) มีหลักสำคัญ 3 ประการ
1. แบบภาวะผู้นำถูกกำหนดโดยระบบแรงลูงใจของผู้นำ
2. การควบคุมสถานการณ์ ขึ้นอยู่กับบรรยากาศของกลุ่ม โครงสร้างงาน และ 

อำนาจโดยตำแหน่ง
3. ประสิทธิผลของกลุ่มขึ้นอยู่กับสถานการณ์แบบผู้นำ และการควบคุม

สถานการณ์
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Fiedler ( อ้างถึงใน มหาวิทยาลัยสุโขทัยธรรมาธิราช 1 2536 : 87 - 90 ) เห็นว่าการ 
เป็นผู้นำนั้น มุ่งทั้งการให้ความต้องการของบุคคลได้รับการตอบสนองและการมุ่งบรรลุเป้าหมาย 
ขององค์การ ประสิทธิผลของภาวะผู้นำขึ้นอยู่กับความลอดคล้องของแบบภาวะผู้นำและลักษณะ 
สถานการณ์ มีองค์ประกอบ 3 ประการ คือ

า. ความสัมพันธ์ระหว่างผู้นำกับสมาชิก ( Leader -member Relation ) หมายถึง 
สมาชิกของกลุ่มให้การยอมรับผู้นำ ขึ้นอยู่ก ับปัจลัย 2 ประการ คือ คุณภาพของความสัมพันธ์ 
ระหว่างผู้นำกับผู้ใต้ปังคับบัญชาและระดับของอำนาจอย่างไม่เป็นทางการที่ผู้นำมีอยู่ ดังนั้น 
คุณภาพของความสัมพันธ์ระหว่างผู้นำกับสมาชิกจึงขึ้นอยู่กับบุคลิกภาพและพฤติกรรมของผู้นำ

2. โครงสร้างของงาน ( Task Structure ) หมายถึงงานที่ต ้องปฏิบัตินั้นมีเป้าหมาย
วิธ ีการ และมาตรฐานในการปฏิบัติงานซัดเจนมากน้อยเพียงใด โครงสร้างของงานประกอบด้วย 
4 ม ิติ คือความซัดเจนของเป้าหมาย จำนวนวิธีที่ใช้ในการปฏิบัติงาน ความเฉาะเจาะจงในการ 
แก้ปัญหา และความสามารถในการตัดสินใจ เมื่อโครงสร้างของงานซัดเจนผู้นำย่อมลามารถ
ควบคุมทิศทางของกลุ่มได้

3. อำนาจในตำแหน่ง ( Position Power ) หมายถึงอำนาจที่องค์การให้แก่ยู้นำเพื่อ 
การปฏิบัติงานให้สำเร็จ นั้นคือระดับของการใช้อำนาจของผู้นำที่ผู้ใต้บังคับบัญชายอมปฏิบัติตาม 
อำนาจในตำแหน่งเป็นเครื่องแสดงว่าผู้นำสามารถให้คุณหรือให้โทษแก่สมาชิกในกลุ่มได้มากน้อย 
เพียงใด

ทฤษฎีวิถีทาง - เป้าหมายของ House ( Path - Goal Theory )

House ( อ้างถึงใน มหาวิทยาลัยสุโขทัยธรรมาธิราช 1 2536 : 91-95 ) เสนอแนะหน้า 
ท่ีท่ีสำคัญของผู้นำ คือการท้ังเป้าหมายร่วมกับผู้ใต้บังคับบัญชา ช่วยผู้ใต้บังคับบัญชาในการหา 
วิถีทางท่ีดีท่ีสุดในการบรรลุเป้าหมาย และช่วยในการขจัดอุปสรรคและปัญหาท้ังหลายท้ังปวง 
เป้าหมายของทฤษฎีท่ีสำคัญมี 2 ประการ คือ

1. พฤติกรรมผู้นำ (Leader Behavior) มี 4 แบบได้แก่
1.1 แบบภาวะผู้นำสังการ เป็นพฤติกรรมท่ีแสดงออกให้ทราบถึงความคาดหวัง

การชี้นำและกำหนดทิศทาง การให้ผู้ใดับังคับบัญชาปฏิบัติตามกฎ ระเบียบ และกระบวนการ
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1.2 แบบภาวะผู้นำมุ่งความสำเร็จของงาน เป็นพฤติกรรมที่กำหนดเป้าหมาย
งานและแลวงหาวิธีปรับปรุงการปฏิบัติงานให้เป็นเลิศ แสดงความเชื่อมั่นว่าผู้ใต้บังคับบัญชา
ปฏิบัต ิม ีมาตรฐาน

1.3 แบบภาวะผู้นำสนับสนุน เป็นพฤติกรรมที่แสดงถึงความห่วงใยลว้ลติภาพ 
ของผู้ใต้บังคับบัญชา สร้างบรรยากาศของความเป็นมิตรในการทำงาน

1.4 แบบภาวะผู้นำให้มีส่วนรวม เป็นพฤติกรรมที่มุ่งปรึกษาหารือผู้ใต้บังคัญชา 
ใช้ความคิดเหินและข้อเสนอแนะของผู้ใต้บังคับบัญชาประกอบในการคัดสินใจ

2. สถานการณ์ ประกอบด้วย ค ุณลักษณะ 2 ประการคือ
2.1 คุณลักษณะส่วนบุคคลของผู้ใตบังคับบัญชา ได้แก่ ความต้องการส่วน 

บุคคล ความสามารถของผู้ใตบังคับบัญชา และคุณลักษณะของบุคลิกภาพ
2.2 ความกดคันและการเรียกร้องของสิ่งแวดล้อม ที่เป็นส่วนสำคัญในการทำ 

ให้สถานการณ์เอื้อต่อผู้นำประกอบด้วย ได้แก่ โครงสร้างภารกิจของงาน ระคับความเป็นพิธีการ 
และปทํสถานของกลุ่มทำงาน

สาระส ์าค ้ญ ของทฤษฎ ี 3 ม ิต ิ

ทฤษฎี 3 มิติ ของ Reddin ( อ้างถึงใน มหาวิทยาลัยสุโขทัยธรรมาธิราช, 2536 : 
81 - 85 ) แนวคิดที่ว่า ประสิทธิผลของผู้นำขึ้นอยู่กับปฏิลัมพันธ์ระหว่างแบบภาวะผู้นำกับ
สถานการณ ์ ซึ่งจะก่อให้เกิดพฤติกรรมผู้นำใน 3 มิติ คือ

ใ. ม ิต ิม ุ่งงาน หมายถึง พฤติกรรมผู้นำที่มุ่งให้ผู้ใต้บังคับบัญชาหรือผู้ตามได้เช้า 
ใจในการดำเนินงานตามนโยบาย การติดต่อสื่อสาร การประสานงาน เพื่อให้ผู้ใต้บังคับบัญชา 
หรือผู้ตามสามารถปฏิบัติงานได้ผล และสำเร็จตามวัตถุประสงค์

2. มิติมุ่งลัมพันธ์ หมายถึง พฤติกรรมผู้นำที่แสดงออกถึงความเป็นมิตร มี 
ความไว้วางใจ เชื่อใจ สนิทสนมกับผู้ใต้บังคับบัญชาหรือผู้ตาม เพื่อก่อให้เกิดความพึงพอใจใน 
การปฏิบัติงาน

3. มิติมุ่งประสิทธิผล หมายถึง พฤติกรรมผู้นำที่มุ่งให้การดำเนินงานบรรลุ
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เป ้าหมายที่วางไว้ และผู้ร่วมงานพอใจ โดยยีดลถานการณ์เป็นหลัก ถ้าสถานการณ์เหมาะสม 
พฤติกรรมผู้นำก็จะมีประสิทธิผลมาก ถ้าหากสถานการณ์ไม่เหมาะสมพฤติกรรมผู้นำก็จะมี
ประสิทธผลน้อย

จากการศึกษาพฤติกรรมภาวะผู้นำตามกรอบทฤษฏี 3 มิติ Reddin ได้สร้างแบบผู้นำ 
พื้นฐานขึ้นมา 4 แบบคือ

แบบท่ี 1 แบบเอาเกณฑ์ ( separated style ) หรือแบบมุ่งงานต่ํา และลัมพันธ์ต่ํา 
แบบผู้นำท่ีมีลักษณะระมัดระวัง เป็นผู้นำแบบอนุรักษ์นิยม ชอบความมีระเบียบ ทำงานเขียน 
มากกว่างานพูด จะปฏิบัติตามเกณฑ์และระเบียบข้อบังคับท่ีวางไว้ ยึดระเบียบเป็นหลักในการ 
ปฏิบัติท่ีถูกต้อง ชอบงาน'ท่ีสมบุรณ์แบบ มีความลม่ําเสมอ อดทน สุขุมเยือกเย็น ชอบแยกคัว 
หรือเก็บคัว ไม่กว้างขวางให้ความสำคัญกับงานและคนค่อนข้างต่ํา ไม่ชอบแสดงความคิดเห็น 
หรือเสนอแนะในส่ิงท่ีเป็นประโยชน์ มีความคิดสร้างสรรค์น้อย และชอบขัดขวางการทำงานของ 
คนอ่ืน ต่อต้านการเปล่ียนแปลง ไม่ให้ความร่วมมือในการปฏิบัติงาน

แบบที่ 2 แบบมิตรลัมพันธ์ ( related style ) หรือ แบบมุ่งงานตํ่า แต่มีความ 
ลัมพันธ์สูง เน้นด้านความสัมพันธ์กับบุคคล ไม่ค่อยเห็นความสำคัญของงาน ผู้นำแบบนี้ถือว่า 
คนเป็นสํวนสำคัญที่สุดในหน่วยงาน เน้นการพัฒนาบุคลากร มีความเป็นกันเอง ไม่ชอบวางคัว 
ชอบสนทนาวิสาสะให้ความเห็นใจลูกน้องมากกว่างานในหน้าที่ มีความเป็นมิตร ชอบ 
บรรยากาศอบอุ่นมีความมั่นคงและปลอดภัยในหน่วยงาน

แบบที่ 3 แบบมุ่งงาน ( dedicate style ) หรือแบบมุ่ง งานสูง แต่มีความสัมพันธ์ 
ตํ่า เป็นลักษณะผู้นำที่มุ่งจะทำงานให้เป็นไปตามที่ตนต้องการ เป็นผู้เสียสละ มีความกล้าหาญมี 
พฤติกรรมก้าวร้าวบางเวลา ตลอดจนกำหนดความรับผิดชอบตามมาตรฐานงานเป็นรายบุคคล
มีความทะเยอทะยานสูงในการทำงาน ผู้นำชนิดนี้เสียสละให้กับงาน และคำนึงถืงความสัมพันธ์ 
กับเพื่อนร่วมงานเพียงเล็กน้อย

แบบที่ 4 แบบผสมผสาน ( integrated style) หรือแบบมุ่งทั้งงาน และประสาน 
สัมพันธ์ทั้งคน เป็นลักษณะผู้บริหารโดยใช้อำนาจหน้าที่ ทำงานยึดตามวัตถุประสงค์และ
นโยบายของหน่วยงาน และพยายามให้สมาชิกในหน่วยงานมีส่วนร่วมในการทำงานให้มากที่สุด 
ไม่ชอบใช้อำนาจตามกฎหมายมากน์ก ให้สมาชิกมีส่วนร่วมในการกำหนดเป้าหมายในการ
ทำงาน ให้ทุกคนรับผิดชอบร่วมกัน มีวิธีการสร้างแรงสูงใจให้กับลูกน้อง
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จากที่กล่าวมาแบบของผู้นำทั้งสี่ไม่สามารถแยกออกจากกันได้เด็ดขาดเหมือนแยกขาว 
จากดำ แต่ที่พยายามแยกออกก็เพื่อประโยชน์ในการทำความเข้าใจทั้งนั้นแบบผู้นำทั้งสี่แบบ 
สามารถแสดงเป็นภาพได้ดังนี้

Related Intedrated

Separated Dedicated

TO -»

ทีมา : Reddin, William J., Managerial Effectiveness. New York: Mc Graw Hill, 
1970: p .  12

จากการศึกษาวิจัยไม่ลามารถบอกได้ว่าผู้นำแบบใดดีที่ส ุด งานวิจัยระยะนรก  ๆ พบ 
ว่า ผู้นำแบบผสมผสานเป็นแบบผู้นำที่ดีที่สุด แต่งานวิจัยระยะหลัง พบว่าแบบของการเป็นผู้นำ 
ที่ดีนั้น ขึ้นอยู่กับสถานการณ์ของการเป็นผู้นำ ก็ศึอแบบใดแบบหนึ่งใน 4 แบบ พื้นฐานของ 
การเป็นผู้นำที่ดีหรือไม่ ขึ้นอยู่กับสถานการณ์ที่ใช้เป็นสำคัญ แบบผู้นำพื้นฐาน 4 แบบถ้าใช้ใน 
สถานการณ์ที่เหมาะสมก็จะเกิดเป็นผู้นำที่มีประสิทธิผลมากทั้ง 4 แบบคือแบบผู้นำนักบริหาร 
ผู้นำนักพัฒนา ผู้ย ึดระเบียบและผู้เผด็จการที่ม ืศิลปะ หากใช้ในสถานการ์ที่ไม่เหมาะสมก็จะเกิด 
แบบผู้นำที่มืประสิทธิผลน้อย 4 แบบ คือ แบบผู้ประนีประนอม ผู้นำนักบุญ ผู้หนีงาน และ 
ผู้เผด็จการ
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แบบภาวะผ ู้นำท ี่ม ีประส ิทธ ิผลมาก 4 แบบ คือ

า. ผู้นำนักบริหาร คือผู้นำที่ถือว่าหน้าที่ของตนเองก็คือ การส ่งเสริมความพยายาม 
สูงสุดของบุคคลในภารกิจที่ต้องปฏิบัติ ที่'งภารกิจระยะสั้นหรือระยะยาว ตั้งมาตรฐานของผลงาน 
และการปฏิบัติไว้สูง เป็นผู้ที่ยอมริบในความแตกต่างของบุคคล และพยายามใช้คนตามความ
สามารถส่งเสริมการทำงานเป็นทีม ด้วยเหตุที่ผู้นำเองมีความผูกพันทั้งงานและคน สิ่งนี้แหละ
เป็นตัวกระดุ้นอย่างสำคัญ ที่ทำให้ผู้ใต้น ังคับ้ญชาทำงานเต็มความลามารถ ซึ่งเป็นผลให้หน่วย 
งานบรรลุเป้าประสงค์สูงสุดได้

2. ผู้นำนักพัฒนา คือผู้นำประ๓ ทนี้แสดงให้เห็นเด่นชัดว่ามีความเชื่อมั่นในตัวบุคคล 
มีความมุ่งมั่นที่จะพัฒนาความลามารถพิเศษของคนอื่นและจัดบรรยากาศในการทำงาน ซึ่งทำให้ 
ผู้ร่วมงานเกิดความพึงพอใจสูงสุด เขาเป็นผู้นำที่มีประสิทธิผลเพราะสิ่งแวดล้อมของการทำงานที่ 
เขาสร้างขึ้นช่วยพัฒนาผู้ใต้บังคับบัญชาให้มีความผูกพันทั้งงานและตัวหัวหน้าเอง แม้ว่างานที่ทำ 
จะประสบความสำเร็จสูง แต่ผู้นำประ๓ ทนี้ก็พยายามพัฒนาคนทั้งที่เกี่ยวข้องกับงานที่ทำและไม่ 
เกี่ยวข้องก็ตาม

3. ผู้'นำผู้ยึดระเบียบ คือผู้นำประ๓ ทนี้ไม่มีความสนใจอย่างจริงทั้งต่องานหรือต่อ 
ความล้มพันธ์ เขาปฏิบ ัต ิไปตามกฎเกณฑ์ แต่ไม่กระทบกระเทือนขวัญของผู้ร่วมงาน แม้เขาจะ 
ปฏ ิบ ัต ิตามกฎเกณฑ ์ แต่ก็สามารถที่จะให้ผู้ใต้บังคับบัญชามีความสนใจที่จะทำงานให้สำเร็จ

4. ผู้นำผู้เผด็จการที่มีคืลปะ คือ ผู้นำประเภทนี้มีความเชื่อมั่นในตนเองสูงมากและมุ่ง
มั่นที่งานทั้งที่เป็นงานเฉพาะหน้าและงานในระยะยาว เป็นผู้มีทักษะดีเยี่ยมในการชักนำให้ผู้อื่น
กระทำในสิ่งที่ตนเองต้องการ โดยไม่รู้สึกคัดค้านหรือขุ่นเคืองซึ่งจะเป็นผลทำให้งานที่ทำมีความ
สำเร็จ เขาสร้างบรรยากาศในการทำงาน ชนิดที่ให้ผู้ใต้บังคับบัญชาก้าวร้าวต่อเขาน้อยที่สุด ผู้ 
นำประเภทนี้นำไป?เการทำงานที่มีผลผลิตสูง

แบ บ ภาวะผ ู้น ำท ี่ท ี่ม ีป ระส ิท ธ ิผลน ้อย 4 แบบคือ

1. ผู้ประนิประนอม คือผู้นำที่เห็นประโยชน์ของการมุ่งทั้งที่คนและความล้มพันธ์ แต่ 
ไม่มีความสามารถที่จะทำเช่นนี้น ทั้งนี้อาจเป็นเพราะสถานการณ์ที่ไม่เหมาะลมที่จะทำหรือไม่
กล้าตัดสินใจท่ีจะทำ ถือเอาวิธีการประนิประนอมเป็นวิธีการที่สำคัญในการทำงาน โดยไม่
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คำนึงถึงผลผลิตในระยะยาว พยายามที่จะปัดปัญหาและทำให้คนที่มีอิทธิพลต่อตนเองมีความสุข 
เท่าที่จะทำได้

2. นักบุญ คือผู้นำที่ถือเอาความสัมพันธ์ของตนเองกับเพื่อนร่วมงานมีความสำคัญ 
เหนือส่ิงอ่ืนใด เป็นผู้นำที่หย่อนประสิทธิภาพ เพราะเขามีความปรารถนาที่จะเห็นตัวเองเป็นคนดี 
และให้ผู้อื่นมองเห็นว่าตัวผู้นำเป็นคนดีเป็นคนที่ไม่กล้าเสี่ยงทำอะไรที่คิดว่าลูกน้องจะไม่ชอบ 
พยายามเอาใจลูกน้องจนกระทั้งลืมนึกถึงจุดประสงค์ที่แท้จริงของหน่วยงาน ผู้นำแบบนี้ถูกมองว่า 
ไม่มีความคิดริเริ่ม ชอบเอาใจลูกน้อง

3. ผู้หนี-งาน คือผู้นำที่แลดงตนเองว่า ไม่มีความสนใจทั้งที่งานและที่ความสัมพันธ์
เป็นผู้นำที่หย่อนประสิทธิภาพและไม่คำนึงถึงความสำเร็จของการทำงาน และไม่นึกถึงขวัญของ
เพื่อร่วมงาน นอกจากตัวเองจะไม่ทำงานแล้วยังไม่ให้คนอื่นทำงานด้วย โดยอาจขัดขวางหรือไม่ 
ให้ข้อมูลเกี่ยวกับงาน เป็นคนอืดอาจเฉื่อยชา

4. ผู้เผด็จการ คือผู้นำที่หลงตัวเองว่าสำคัญมากกว่าคนอื่น มีความเชื่อมั่นในตนเอง 
สูง มุ่งที่จะทำงานให้สำเร็จโดยไม่คำนึงถึงขวัญของเพื่อนร่วมงาน ชอบวิธีการ ข่ม .ๆ\ บีบบังคับให้ 
ผู้อื่นทำงาน และให้วิธีทำงานที่ตนเองเห็นว่าดี โดยไม่ฟังความเห็นของผู้ใต้บังคับบัญชา

จะเห็นได้ว่า ชนิดของผู้นำแบบผสมผสานในแบบพื้นฐานเมื่อใข้ในสถานการณ์ไม่
เหมาะลม จะกลายเป็นผู้นำแบบผู้ประนึประนอมแต่ถ้าในสถานการณ์ที่เหมาะลมจะมีประสิทธิ
ผลมากและกลายเป็นผู้นำนักบริหาร ชนิดของผู้นำพื้นฐานแบบมิตรสัมพันธ์ ถ้านำไปใข้ในสถาน 
การณ์ที่ไม่เหมาะลมก็จะกลายเป็นพฦติกรรมแบบนักบุญหรือ ผู้เอาใจ แต่ถ้าใช้ในสถานการณ์ที่ 
เหมาะลมก็จะกลายเป็นผู้นำแบบผู้น ักพัฒนา ถ้าใครประพฤติแบบผู้แยกตัวในสถานการณ์ที่
เหมาะสม ก็จะแสดงบทบาทที่เหมาะสมแบบผู้ยึดระเบียบ แต่ถ้าสถานการณ์นั้นจำเป็นที่ต้อง
เน้นทั้งคนและงาน แต่ไม่ปรากฏว่าผู้นำเน้นทั้งลองทาง ก็จะกลายเป็นแบบผู้นำแบบผู้หนึงาน ผู้ 
เลียสละ ชื่งมีแรงบันดาลใจและแรงผลักตันให้ทำงานในสถานการณ์ที่เหมาะลม จะมองเห็นเป็น 
แบบผู้เผด็จการที่มีศิลปะ แต่ถ้าแบบของผู้นำนี้ปรากฏในสถานการณ์ที่ไม่เหมาะสม ก็จะถูกมอง 
ว่าเป็นผู้แทรกแซง ผู้กดขี่ผู้ปราบปราม หรือผู้เผด็จการ จากแนวคิดตังกล่าวจึงเห็นได้ว่า แบบ 
ของผู้นำนั้น ถ้าใข้ในสถานการณ์ที่ต่างกัน อาจมีประสิทธิผลมากหรือ ประสิทธิผลน้อยก็ได้ ตัง 
ภาพต่อไปนี้
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แบบภาวะผ ู้นำท ี่ม ีประส ิทธ ิผลมาก และประส ิทธ ิผลน ้อย ตามกรอบทฤษฎี

ของ Reddin

RO
Related Integrated

Separated Dedicated

Missionary compromiser

Deserter Autocrat

TO

Less effective

Developer Executive

Bereaucrat

Benevolent

autocrat

ทมา : Reddin, William 1. Managerial Effectiveness. New York : Me Graw Hill, 
1970: p. 13
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งานวิจ ัยท ี่เก ี่ยวข้องกับแบบภาวะผู้นำ

การศึกษาแบบภาวะผู้นำตามกรอบทโเษฎี 3 มิติ ของ Reddin ( อ้างถึงใน อรุณ 
รักธรรม, 2522 : 230 - 237 ) Reddin ได้ทำการวิจัยแบบภาวะผู้นำโดยใช้แบบลอบทดสอบ 
MSDT กับ กลุ่มนักบริหารในองค์การต่างๆในประเทศแคนาดา และสหรัฐอเมริกา ลรุปผลการ 
วิจัยด้งน้ี

1. กลุ่มนักบริหารระดับหัวหน้าแผนก Reddin ได้ทำการทดลอบหัวหน้าแผนก
จำนวน 236 คน ซึ่งเช้ารับการอบรมหลักสูตรต่าง  ๆ กัน 4 หลักสูตร ช่วงระยะเวลาตั้งแต่ ใ-3 
สัปดาห์ ในมหาวิทยาลัยควีนลั ประเทศแคนาดา แบบทดลอบที่ใช้จะพยายามจำแนกแบบผู้นำ 
ออกเป็นร้อยละ 12.5 ทุกแบบ ผลการวิจัย พบว่า นักบริหารระดับหัวหน้าแผนก มีแบบรวมใน 
การบริหาร เป็นแบบนักบริหาร ถึงร้อยละ 25 ส่วน แบบผู้หนีงานและผู้ยึดระเบียบ มีเพียง 
ร้อยละ 4 และ 6 ตามลำดับเท่าน ั้น นอกนั้นเป็นแบบผู้นำอื่น อยู่ในช่วงร้อยละ 1 ใ-ใ6 จาก 
การวิจัยครั้งนี้ช่วยให้ลามารถคัดเลือกบุคคลเข้ารับตำแหน่งสูงต่อไปได้

2. กลุ่มหัวหน้าหน่วยอาสาสมัคร Reddin ได้ศึกษาหัวหน้าหน่วยอาสาสมัคร ซ่ึง 
ทำงานกับกลุ่มคนที่ม ีอำนาจหน้าที่เท่าเทียมกัน ผลการวิจัยพบว่า หัวหน้ากลุ่มนี้มีพฤติกรรม
ภาวะผู้นำในการบริหารที่เน้นทางลัมพันธ ภาพมากกว่าเน้นกิจสัมพันธ์ จึงมีแบบผู้นำนักพัฒนา
ร้อยละ 41 เป ็นลักษณะผู้ทำงานตามลังหรือผู้นำแบบยึดระเบียบ และแบบทนทำหรือผู้หนีงาน 
เพียงร้อยละ 5 นอกนั้นอยู่ระหว่างร้อยละ 9 - า า

3. กลุ่มประธานกรรมการและรองประธานกรรมการ ท จำนวน 33 คน ของกลุ่ม 
บริษ ัทในเครือเดียวกันจากประเทศต่าง  ๆ ซึ่งมีคนงานมากกว่า หนึ่งแลนคน ผลการวิจัยพบว่า 
มีแบบภาวะผู้นำเป็นนักบริหารหรือแบบผู้นำทีม ร้อยละ 49 เป็นผู้เผด็จการ ร้อยละ 15 และผู้ 
เผด็จการที่มีศึลปะ ร้อยละ 12 กลุ่มนักบริหารเหล่านี้ยอมรับกันโดยทั่วไปว่ามีความสามารถใน 
การปกครองปังคับบัญชาผู้จ ัดการฝ่ายต่าง  ๆ4

4. ผู้จ ัดการฝ่ายวิชาการและออกแบบ จำนวน 62 คน ซึ่งร่วมลัมมนาในหลักสูตร 
3 สัปดาห์ ที่จัดขึ้นในมหาวิทยาลัยโอไฮโอ ( Ohio ) และสถาบันวิจัยแบตแตล ( Battette
Labratory )
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ส่วนมากเป็นนักวิทยาศาลตร์และเกือบครึ่งมีวุฒิปริญญาวิทยาศาลตรดุษฎีบัณฑิต ผลการวิจัย
พบว่า นักวิจัยเป็นแบบภาวะผู้นำเป็นแบบนักพัฒนา ร้อยละ 27 ส่วนแบบภาวะผู้นำท่ีมีประ 
สิทธิผลน้อยได้แก่ แบบผู้หนีงาน แบบนักบุญ แบบผู้เผด็จการ และ แบบประนีประนอม ร้อย 
ละ 15 - 15 - 15 และ 13 ตามลำดับ จากผลงานวิจัยชี้ให้เห็นว่า ศาสตร์แห่งการวิจัยและพัฒนา 
มีความยากและซับซ้อน จึงต้องมีผู้บริหารที่เป็น แบบนักพัฒนา และคอยช้ีแนะตัวบุคคล ซ่ึงเป็น 
วิธีการใซ้ภาวะผู้นำทางการบริหารที่ให้ประสิทธิผลดีที่ลุด

5. นักบริหารระดับหัวหน้าแผนกในบริษัท ผลิตเยื่อกระดาษ กลุ่มที่ 1 ในบริษัทเอกซน
ถึงแม้จะมีการเปลี่ยนแปลงทางวิชาการ จะมีส่วนสำคัญ'ในการเปลี่ยนแปลงปริช่ญาหรือลักษณะ 
ของหน่วยงาน จากผลการทดลอบนี้ชี้ให้เห็นถึงเจตนารมณ์ของผู้บริหารระดับสูง หรือผู้ก่อตั้ง
บริษัทซึ่งอาจจะตายใปแล้ว เมื่อวิเคราะห์ลักษณะรวมของการบริหารโดยทดลอบจากหัวหน้า
แผนก จำนวน 16 คนซึ่งมีคนงาน 15,000 คน ผลการวิจัยพบว่า มีแบบภาวะผู้นำเป็นแบบผู้ 
เผด็จการ ร้อยละ 37 ของหัวหน้าแผนกที่มีแบบภาวะผู้นำในการบริหารเป็นแบบผู้ทำงานตามสั่ง 
อย่างเด ียวหรือผ ู้ย ึดระเบ ียบ และร้อยละ 19 เป็นแบบผู้เผด็จการที่มีศิลปะ บริษัทนี้เป็นที่รู้จักดัน 
ในวงอุตสาหกรรมว่า “ เป็นยอดกระดูก “ ( Toughness ) แม้ผู้บริหารจะพยายามปกปิดข้อบก 
พร่องในการบริหาร แต่ฝ่ายปฏิบัติการก็ต้องการทราบสถา,แะที่แท้จริงของบริษัท

6. นักบริหารระดับหัวหน้าแผนกในบริษัทผลิตเยื่อกระดาษ กลุ่มที่ 2 การทดสอบหัว 
หน้าแผนกอีกบริษัทหนึ่งซึ่งมีขนาดเท่าดัน ดำเนินกิจการเช่นเดียวดัน แต่มีลักษณะในการบริหาร 
แตกต่างดันมาก ผลการวิจัยพบว่า หัวหน้าแผนกมีแบบรวมในการบริหาร ผู้นำเป็นแบบนักบุญ 
ร้อยละ 28 และแบบนักพัฒนา ร้อยละ 24 จากการสำรวจยังพบว่าหัวหน้าแผนกเหล่านี้ยอม 
ริบว่าเขาเชื่อในแบบบริหารทั้งสองนี้ และยืนยันที่น่าสนใจจากบริษัทนี้คือ ผลผลิตตกตํ่า และ 
รายได้ในบางบีตกตํ่ากว่าครึ่งก็ม ี ซ ึ่งอาจเป็นผลมาจากแบบภาวะผู้นำของนักบริหาร

7. นายทหารระดับนายร้อยเอกหรือเทียบเท่า จำนวน 90 นาย จากทั้งลามเหล่า 
ท้พในระหว่างที่ได้ริบการอบรมเพียงครึ่งหลักสูตร ผลการทดสอบพบว่า นายทหารมีแบบภาวะผู้ 
นำของนายทหารเหล่านี้เป็นลักษณะผู้เผด็จการแบบมีศิลปะ ร้อยละ 32 และลักษณะแบบนัก 
บริหารหรือผู้นำทีม ร้อยละ 28 ส่วนแบบท่ีมีประสิทธิผลน้อย เช่น แบบผู้ยึดระเบียบพียงร้อย
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ละ า และแบบนักบุญ ร้อยละ 2 เท่าน้ัน นับว่ากองทัพมีนายทหารที่ดีมีสมรรกภาพในการ 
บริหารที่เข้ารับการอบรม ซ่ึงส่วนใหญ่ มีภาวะผู้นำที่มีประสิทธิผลมาก

8. นายทหารระดับยศพันโท จำนวน 73 คน จากทุกเหล่าทัพ ซึ่งเข้ารับการอบรม 
หลักสูตรทบทวน 3 คร้ัง ผลการวิลัยพบว่า มีแบบภาวะผู้นำเป็นแบบนักบริหาร ร้อยละ 32 
รองลงมา ร้อยละ 20 เป็นแบบภาวะผู้เผด็จการที่มีศิลปะ ส่วนแบบท่ีมีประสิทธิผลน้อย เช่น 
แบบผู้เผด็จการ ร้อยละ 15 และแบบผู้ประนีประนอม ร้อยละ 12 ซึ่งอาจเนื่องมาจากเคยเข้า 
ร่วมสงครามโลกคร้ังท่ี 2 และมีประสบการณ์มากรวมทั้งมีอายุมาก

9. ผู้บริหารหน่วยอุตสาหกรรมลัมพันธ์ ซึ่งมหาวิทยาลัยควีนลั ในแคนาดา ลัด 
ลัมมนาทุกปี ใช้ระยะเวลา 5 วัน เกี่ยวกับเรื่องอุตสาหกรรมลัมพันธ์ Reddin ได้ทดสอบแบบ 
ภาวะผู้นำของผู้ลัดการ จำนวน 78 คน ซึ่งเข้าลัมมนาในปีหน่ึง ผลการวิลัยพบว่า ผู้ลัดการมี 
ภาวะผู้นำที่มีประสิทธิผลมากได้แก่ แบบนักพัฒนา, แบบผู้เผด็จการที่มีศิลปะ,และแบบนักบริหาร 
ร้อยละ 21, 14, และ 24 ตามลำดับ ส่วนแบท่ีมีประสิทธิผลต่ํา ได้แก่ แบบผู้หนีงาน ร้อยละ 
5 และแบบนักบุญ ร้อยละ 6 เท่าน้ัน ในปีกัดมา Reddin ได้นำแบบทดสอบไปใช้วิลัยกับผู้เข้า 
รับการลัมมนาใหม่อีก จำนวน 76 คน ผลการวิลัยพบว่า ผู้ลัดการเสือแบบท่ีมีประสิทธิผลมาก 
ได้แก่ แบบนักบริหาร ร้อยละ 24 แบบนักพัฒนา ร้อยละ 18 แบบผู้เผด็จการที่มีศิลปะ ร้อย 
ละ 14 ส่วนแบบท่ีมีประสิทธิผลน้อย ได้แก่ แบบหนีงาน ร้อยละ 7 และแบบผู้ประนีประนอม 
ร้อยละ 8 ท ั้งๆ  ที่ผู้เข้ารับการสัมมนาแต่ละครั้งไท่เคยลัมมนาเรื่องเดียวกันมาก่อน แต่ผลการ 
วิลัยกังออกมาสอดคล้องกัน แสดงว่าแบบทดสอบมีความเชื่อมั่นสูง

10. บริษัทที่มีผลผลิตตกตํ่า ผลการทดสอบกลุ่มหัวหน้าระดับกอง จำนวน 75 คน
ของบริษัทแหงหนึ่งซึ่งกำลังตกตํ่า พบว่า ผู้บริหารระดับหัวหน้ากอง ร้อยละ 25 เลือกใช้แบบ 
ภาวะผู้นำแบบผู้หนีงาน และแบบนักบุญ แบบผู้เผด็จการ ร้อยละ 13 น่าวิตกมากพวกเขา 
ยอมรับว่าเข้าทำงานในบริษัทนี้ไม่ได้ตั้งใจที่จะใช้แบบผู้นำแบบนี้ แต่สถานการณ์บังดับให้ทำ
อย่างนี้ ข้อพิสูจน์แบ่งซัดว่าผู้บริหารระดับสูงได้ดัดสินใจเปลี่ยนแปลงครั้งใหญ่ในบริษัทแห่งนี้ แต่ 
พวกเขาอยากให้มีการเปลี่ยนแปลงหรือปรับปรุงวิธีการบริหารหรือกระบวนการบริหารมากกว่าที่ 
จะเปลี่ยนตัวบุคคล
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จากการศึกษาผลงานวิจัยของ Reddin ทั้งหน่วยงานราชการและเอกชนชี่งมีลถาน 
การณ์ที่แตกต่างกัน หน่วยงานเอกชนซึ่งเน้นการเพิ่มผลผลิต แบบภาวะผู้นำของผู้บริหารเป็น
แบบนักพัฒนา และแบบผู้เผด็จการเป็นส่วนมาก ส่วนหน่วยงานของริฐ เซ่น ทหาร ผู้นำส่วน 
มากมีแบบภาวะผู้นำเป็นนักบริหาร นักพัฒนา และผู้เผด็จการที่มีศิลปะ. และในลักษณะดัง 
กล่าวหน่วยงานใดที่มีผู้บริหารใช้แบบภาวะผู้นำที่มีประสิทธิผลมาก ผลผลิตหรือประสิทธิผลของ 
หน่วยงานจะสูงตามไปด้วย ตรงกันข้ามถ้าหากหน่วยงานที่มีผู้บริหารใช้แบบที่มีประสิทะผลน้อย 
ผลผลิตหรือประสิทธิผลของหน่วยงานนั้น จะตกตํ่าไปด้วยเซ่นเดียวกัน และแบบภาวะผู้นำของผู้ 
บริหารหรือผู้นำจะเปลี่ยนแปลงไปตามสถานการณ์ของหน่วยงาน

งานวิจัยในไทยที่ย ึดตามกรอบทฤษฎึ 3 มิติ ของ Reddin พอจะประมวลได้ดังน้ี

1. กองแผนงาน กรมอาชีวศึกษา (2 5 2 2 :บทดัดย่อ)ได้ศึกษาเรื่อง การศึกษาแบบ 
บริหารและประสิทธิผของผู้บริหารสถานศึกษา กรมอาชีวศึกษา ผลการวิจัยพบว่า ผู้บริหาร 
ระดับสูง ระดับรอง 257 คน มีลักษณะไม่แต่กต่างกัน คือส่วนใหญ่เป็นแบบนักพัฒนา และมี 
คะแนนมุ่งลัมพันธภาพและประสิทธิผลของงานสูง แต่มีคะแนนมุ่งงานตํ่า มีผู้บริหารแบบนักบุญ 
เป็นจำนวนมากรองลงมาเป็นอันดับสอง ซึ่งเป็นแบบท่ีมีประสิทธิผลน้อย และปรากฏว่ามีแบบผู้ 
เผด็จการที่มีศิลปะ และผู้ยึดระเบียบ ตามสมควร ส่วนแบบผู้ประนีประนอม ผู้หนีงาน ผู้เผด็จ 
การ และนักบริหารมีน้อย คิดเป็นลัดส่วนตามลำดับดังนี้ 12 : 4 : 2 และ 1 คน และจาก 
การทดสอบการกระจายของแบบบริหารปรากฏว่ามีนัยสำคัญที่ระดับ .01 ทุกประ๓ ท

สำหรับลักษณะรองลงมาจะช่วยดัดสินภาวะผู้นำของผู้บริหารได้ดียิ่งขึ้น ปรากฏว่าผู้ 
บริหารที่มีลักษณะรองเป็นผู้เผด็จการที่มีศิลปะและนักบุญเป็นส่วนใหญ่

ลักษณะที่ไม่ยอมริบหรือภาวะผู้นำที่ผู้บริหารเลือกใช้น้อยที่สุด ได้แก่ ผู้หนีงาน และ 
ผู้เผด็จการ ดังนั้นเมื่อนำผลต่าง  ๆ ของลักษณะเด่นกับลักษณะที่ไม่ยอมริบมาเปรียบเทียบกัน 
ขอบเขตของการเปลี่ยนแปลงใช้แบบในการบริหาร ปรากฏว่าส่วนมากมีขอบเขตเปลี่ยนแปลงใช้ 
แบบบริหารอยู่ในระดับปานกลาง มีส่วนน้อยที่มีขอบเขตของการเปลี่ยนใช้อยู่ระดับสูงตํ่า

2. สมเกียรติ ประสิทธิวุฒิเวชซ์ ( 2522 : บทคัดย่อ ) วิจัยเรื่อง แบบผู้นำในสภา 
ลังคมลงเคราะห์ การประยุกต์ใช้'ทฤษฎี 3 มิติ ของ Reddin ผลการวิจัยพบว่า
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2.1 กรรมการสภาสังคมสงเคราะห์ และเจ้าหน้ที่สภาสังคมสงเคราะห์ ส่วนใหญ่ใช้ 
ลักษณะในการบริหารที่มีประส ิทธ ิผลสูง ไม่จะเป็นแบบหลัก แบบสนับสนุน หรือแบบรวม

2.2 กรรมการสภาลังคมสงเคราะห์ มีลัดส่วนของผู้ใช้แบบหลักและแบบรวมในการ 
บริหารที่มีประสิทธิผลสูงมาก เจ้าหน้าท่ีส่วนใหญ่แบบสนับลนุนไม่แตกต่างก้น

2.3 กรรมการสภาลังคมสงเคราะห์ ที่เป็นชายมีลัดส่วนการใช้ลักษณะของการ
บริหารแบบสนับสนุนมากกว่ากรรมการหญิง กรรมการหญิงมีลัดส่วนในการใช้ลักษณะของการ
บริหาร แบบหลักและแบบรวมมากกว่ากรรมการชาย

2.4 เจ้าที่ชาย ใช้ลักษณะการบริหารแบบสนับสนุนและแบบรวม มีลัดส่วนสูงกว่า 
เจ้าหน้าที่หญิง และเจ้าหน้าที่หญิงใช้ลักษณะการบริหารแบบหลักมีลัดส่วนสูงกว่าเจ้าหน้าที่ชาย

3. พัฒนา สงวนกลํ่าจิตต์ ( 2526 : บทคัดย่อ ) ทำการวิจัยเรื่อง แบบผู้นำของผู้ 
บริหารมหาวิทยาลัยศรีนครินทรวิโรฒ ตามกรอบทฤษฎี 3 มิติ ของ Reddin โดยจำแนก
ตามเพศ อายุ การศึกษา ประลบการทำงาน และระคับของผู้บริหาร ประชากรที่ศึกษาได้แก่ 
ผู้บริหารมหาวิทยาลัยศรีนครินทรวิโรฒ ประกอบด้วย อธิการบดี รองอธิการบดีฝ่ายต่าง ๆ
รองอธิการบดีวิทยาเขต คณบดี ผู้อำนวยการสถาบัน ผู้อำนวยการสำนัก ผู้ช่วยรองอธิการบดี 
วิทยาเขต รองคณบดีวิทยาเขต และห์วหน้าภาควิชา รวม 94 คน ผลการวิจัยพบว่า ผู้บริหาร 
ส่วนใหญ่ มีแบบหลัก แบบสนับสนุน และแบบรวม ในการบริหารท่ีได้ประสิทธิผลสูง ใน 
ลักษณะที่ไม่แตกต่างก้น ผู้บริหารส่วนใหญ่มีคะแนนมิติการบริหารด้านความสำเร็จของงาน
ค่อนช้างน้อยด้านลัมพันธภาพค่อนข้างมากและด้านประสิทธิผลอยู่ในระคับปานกลาง ผู้บริหารท่ี 
มีอายุมาก มีการศึกษาด้านการบริหารจะมีประสบการณ์ ทำงานมาก มีแนวโน้มท่ีจะเป็นผู้
บริหารที่ทำงานมีประสิทธิผลสูงก'ว่าผู้บริหารกลุ่มอื่น 4

4. สรกิตติ้ กิตติถิระพงษ์ ( 2528 : บทคัดย่อ ) วิจัยเรื่อง พฤติกรรมภาวะผู้นำของผู้ 
บริหารโรงเรียนมัธยมศึกษา กรมสามัญศึกษ'' เขตการศึกษา 11 ผลการวิจัยพบว่า

4.1 ค่าเฉลี่ยพฤติกรรมภาวะผู้นำของผู้บริหารโรงเรียนมัธยมศึกษา เขตการศึกษา 11 
เป็นแบบผู้ยืดระเบียบ

4.2 พฤติกรรมภาวะผู้นำของผู้บริหารโรงเรียนมัธยมศึกษา เขตการศึกษา 11 เป็น 
แบบนักพัฒนา มากที่สุด รองลงมาเป็นแบบผู้ยีดระเบียบ
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4.3 ระดับมิติภาวะผู้นำด้านประสิทธิผล มีค่าเฉลี่ยมากกว่ามิติภาวะผู้นำด้านมิตร 
สัมพันธิ และด้านมิตรสัมพันธ์มากกว่าด้านกิจสัมพันธ์ ระดับคะแนนด้านประสิทธิผลและมิตร 
สัมพันธ์อยู่ระดับปานกลาง แต่มิติกิจสัมพันธ์อยู่ในเกณฑ์น้อย มีมิติประสิทธิผลด้านเดียวที่ผ่าน 
เกณฑ์

4.4 พฤติกรรมภาวะผู้นำของผู้บริหารโรงเรียนมัธยมศึกษา เขตการศึกษา 11 มี 
ประสิทธิผลสูง ร้อยละ 66.89 มากกว่าประสิทธิผลตํ่า 33.11 ในอัตราส่วน 2: 1

5. อนันต์ เจียมเจริญ ( 2528 : บทดัดย่อ ) ทำการวิจัยเรื่อง แบบของผู้นำของ 
ทหารบก ระดับพันเอก ผลการวิจัยพบว่า มีแบบผู้นำเป็นแบบผู้เผด็จการที่มีศิลปะ หรือผู้บุก 
งาน
ซึ่งใช้เป็นแบบหลักในการบริหาร ส่วนแบบสนับสนุนในการบริหารนายทหารบกส่วนใหญ่จะมี
แบบผู้นำเป็นนักบุญ และผู้ยึดระเบียบ

6. อารีรัตน์ หิรัญโร ( 2532 : บทคัดย่อ ) ทำการวิจัยเรื่อง แบบผู้นำท่ีส่งผลต่อแรง 
จูงใจและความพึงพอใจในการทำงานของอาจารย่ใหญ่ในสถานศึกษา สังกัดกรมอาชีวศึกษา ผล 
การวิจัยพบว่า

6.1 ผู้บริหารสถาฬึกษา สังกัดกรมอาชีวศึกษา เป็นผู้นำเสนอแนะหรือนักพัฒนา 
มากกว่าแบบอี่น ไม่ว่าจะวิเคราะห์ส่วนรวมหรือแยกตามปัจจัยชีวสังคมแต่ละด้านก็ตาม

6.2 ผู้บริหารมีพฤติกรรมผู้นำแบบมุ่งประสิทธิผล มากกว่าพฤติกรรมมุ่งงานและมุ่ง 
สัมพันธภาพ

6.3 ผู้บริหารส่วนใหญ่เป็นแบบท่ีมีประสิทธิผลสูง

7. สุวรรณ ขวัญแก้ว { 2532 : บทคัดย่อ ) วิจัยเรื่อง พฤติกรรมภาวะผู้นำของผู้ 
บริหารโรงเรียนประถมศึกษา สังกัดสำนักงานการประถมศึกษาจังหวัดสงขลา ผลการวิจัยพบว่า

7.1 ค่าเฉลี่ยพฤติภาวะผู้นำของผู้บริหาร เปป็นแบบนักพัฒนา
7.2 พฤติกรรมภาวะผู้นำของผู้บริหาร เป็นแบบนักพัฒนา มากที่สุด รองลงมาแบบ 

ผู้ยึดระเบียบ
7.3 มิติประสิทธิผลและมิติมิตรสัมพันธ์ ของผู้บริหารอยู่ในระดับปานกลางส่วนกิจ 

สัมพันธ์อยู่ในระดับค่อนข้างน้อย
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8. มาลี อังคณานุวัติ ( 2532 : บทคัดย่อ ) ศึกษาเรื่อง พฤติกรรมภาวะผู้นำของผู้ 
บริหารสตรี ในโรงเรียนประถมศึกษา ภาคตะวันออกเฉียงเหนือ ผลการวิจัยพบว่า ภาวะผู้นำ 
ของผู้บริหารสตรีในโรงเรียนประถมศึกษา เป็นแบบนักพัฒนา การเปรียบเทียบพฤติกรรมภาวะ 
นำของผู้บริหารสตีในโรงเรียนประถมศึกษา เก่ียวกับมิติภาวะผู้นำ 3 มิติ คือ มิติกิจสัมพันธ์ 
มิตรสัมพันธ์ และมิติประสิทธิผล ปรากฎว่าผู้บริหารสตรีที่ดำรงตำแหน่ง ครูใหญ่ อาจารย่ใหฤj 
และผู้อำนวยการโรงเรียน มีพฤตกรรมภาวะผู้นำกับมิติภาวะผู้นำ แตกต่างกันอย่างไม่มีนัย
สำคัญทางสถิติ

9. เรขา รัตนประสาท ( 2533 : บทคัดย่อ ) วิจัยเรื่อง พฤติกรรมภาวะผู้นำของผู้ 
บริหารสตรีโรงเรียนมัธยมศึกษา สังกัดกรมสามัญศึกษา ผลการวิจัยพบว่า พฤติกรรมภาวะผู้นำ 
ของผู้บริหารสตรี เป็นนักพัฒนา และเป็นประ๓ทท่ีมีประสิทธิผลสูง ร้อยละ 88.60 และ 
ประเภทที่มีประสิทธิผลตํ่า ร้อยละ 11.40

7.4 พฤติกรรมภาวะผู้นำของผู้บริหาร เป็นแบบที่มีประสิทธิผลสูงมากกว่าแบบประ
สิทธิผลตํ่า ในอัตราส่วน 3 : า

10. วัชรินทร์ นุชนาดา ( 2533 : บทคัดย่อ ) วิจัยเรื่อง แบบผู้นำของผู้บริหารโรง 
เรียนที่ส่งผลต่อผลสัมฤทธี้ทางการเรียนของนักเรียนประถมศึกษาจังหวัดสมุทรปราการ ผลการ
วิจัยพบว่า

10.1 แบบผู้นำของผู้บริหารโรงเรียน สังกัดสำนักงานการประถมศึกษาจังหวัด
สมุทรปราการ ปีการศึกษา 2531 ดังน้ี

10.1.1 แบบหลักในการบริหารเป็นแบบนักพัฒนา มากที่สุด รองลงมาเป็นแบบผู้ 
เผด็จการที่มีศิลปะ ส่วนแบบหลักท่ีใช้น้อยท่ีลุดคือแบบนักบริหาร

10.1.2 แบบสนับลนุนในการบริหารใช้มากที่สุดคือแบบบุกงานหรือผู้เผด็จการที่มีศิลปะ 
รองลงมาเป็นแบบนักบุญ แบบนักบริหารเป็นแบบท่ีใช้น้อยท่ีสุด

10.1.3 แบบรวมในการบริหาร ผู้บริหารใช้แบบนักพัฒนามากที่สุด ส่วนแบบผู้เผด็จ 
การจะไม่ใช้เป็นแบบรวมในการบริหาร

«ะะ
 <?
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10.2 แบบผู้นำของผู้บริหารที่ส่งผลต่อผลสัมฤทธิ้ทางการเรียนของนักเรียนประถม
ศึกษา แตกต่างกันอย่างมีนัยสำคัญที่ระดับ 0.01 เรียงลำดับจากสูงสุดไปหาตํ่าสุดดังนี้

10.2.1 กลุ่มผู้บริหารที่ใช้ แบบผู้ยึดระเบียบ นักพัฒนา และนักบริหาร จะทำให้ 
นักเรียนมีผลสํ'มฤทธิ้ทางการเรียนสูงสุด ท้ัง 3 แบบไม่แตกต่างกันท่ีระดับนัยสำคัญ 0.01

10.2.2 กลุ่มผู้บริหารที่ใช้แบบผู้บุกงานหรือผู้เผด็จการที่มีศิลป นักเรียนมีผล
สัมฤทธิ,ทางเรียนชองนักเรียน รองลงมา

10.2.3 กลุ่มผู้บริหารที่ใช้แบบนักบุญ และผู้ประนีประนอม จะทำให้ผลสัมฤทธิ,ทาง 
การเรียนของนักเรียนค่อนช้างตํ่า ไม่แตกต่างกันอย่างมีนัยสำคัญ 0.01

10.2.4 กลุ่มผู้บริหารที่ใช้แบบผู้หนีงาน จะทำให้ผลสัมฤทธิ,ทางการเรียนตํ่าที่สุด

11. นิพนธ์ อุทก ( 2535 : บทคัดย่อ ) วิจัยเรื่อง แบบผู้นำของผู้บริหารโรงเรียน 
มัธยมศึกษา สังกัดกรมสามัญศึกษา ในเขตกรุงเทพมหานคร ตามกรอบทฤษฎี 3 มิติของ 
Reddin ผลการวิจัยพบว่า

11.1 ผู้บริหารโรงเรียนมัธยมศึกษา สังกัดกรมสามัญศึกษา ในเขตกรุงเทพมหานคร 
ใช้แบบผู้นำที่มีประสิทธิผลมากในระดับสูงกว่าแบบผู้นำที่มีประสิทธิผลน้อย คิดเป็นร้อยละ 57.30 
และ 42.70 ตามลำดับ

11.2 ผู้บริหารชายใช้แบบผู้นำแบบ นักบริหาร มากท่ีสุด ร้อยละ 32.10 แบบ 
ประนีประนอม ร้อยละ 29.50 และแบบผู้หนีงาน ร้อยละ 12.80 ตามลำดับ ในขณะที่ผู้ 
บริหารหญิงใช้แบบผู้นำนักบริหาร ผู้ประนีประนอม ผู้หนีงาน และผู้เผด็จการที่มีคิลปะ ร้อยละ
16.70 เท่ากันท้ัง 4 แบบ ผู้บริหารชายใช้แบบผู้นำที่มีประสิทธิผลมากระดับสูงกว่าผู้บริหารหญิง 
คิดเป็นร้อยละ 59 และ 50 ตามลำดับ ในทิศทางการบริหารผู้บริหารหญิงใช้แบบผู้นำที่มุ่งงาน 
มากในระดับที่สูงกว่าผู้บริหารชาย คิดเป็นร้อยละ 16.70 และ 5.10 ตามลำดับ เมื่อเปรียบ 
เทียบการบริหารผู้นำทั้ง 8 แบบ นบบท่ีมีประสิทธิผลน้อย และประสิทธิผลมาก และทิศทาง 
การใช้แบบผู้นำในการบริหารพบว่า มีความแตกต่างกันอย่างใม่มีนัยสำคัญทางสถิติ

11.3 ผู้บริหารโรงเรียน ที่มีอายุน้อย และอายุมากใช้แบบผู้นำเป็นนักบริหรมากที่ 
สุด คิดเป็นร้อยละ 25 และ 29.80 ตามลำดับ ผู้บริหารที่มีอายุน้อยใช้แบบผู้นำในการบริหารที่ 
มีประสิทธิผลมาก ร้อยละ 58.30 ในขณะที่ผู้บริหารที่มีแายุมากใช้แบบผู้นำที่มีประสิทธิผลมาก 
ร้อยละ 57.10 ผู้บริหารที่มีอายุมากใช้แบบผู้นำลักษณะมุ่งสัมพันธภาพมาก และมุ่งงานมากใน
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ระดับสูงกว่าผู้บริหารที่มีอายุน้อย ร้อยละ 36.90 และ 25.00 ตามลำดับ เมื่อเปรียบเทียบการ 
ใช้แบบผู้นำแล้วพบว่า แตกต่างกันอย่างไม่มีน้ยสำคัญทางสถิติ

11.4 ผู้บริหารโรงเรียน ที่มีวุฒิการศึกษาระดับปริญญาตรีและสูงกว่าปริญญาตรี ใช้
แบบผู้นำแบบนักบริหารมากที่สุด ร้อยละ 34.70 และ 23.40 ตามลำดับ ผู้,บริหารท่ีมี'วุฒิ
ปริญญาตรี ใช้แบบผู้นำที่มีประสิทธิผลมาก สูงกว่าประสิทธิผลน้อย ร้อยละ 57.40 และ 
4260 ตามลำดับ และมีทีศทางการใช้แบบผู้นำมุ่งล้มพันธภาพมากกว่ามุ่งงาน ร้อยละ 40.80 
ใน,ขณะที่ผู้บริหารที่มี,วุฒิสูงก'ว่าปริญญาตรี มีทีศทางการใช้แบบผู้นำมุ่งล้มพันธภาพ ร้อยละ
3620 เมื่อเปรียบเทียบการใช้แบบภาวะผู้นำ แล้วพบว่า แตกต่างกันอย่างไม่มีนัยสำคัญทาง 
สถิติ

11.5 ผู้บริหารโรงเรียน ที่มีระยะเวลาดำรงตำแหน่ง ตํ่ากว่า 10 ปี ใช้เบบผู้นำแบบ 
นักบริหารมากที่สุด ร้อยละ 27.30 และผู้บริหารที่มีระยะเวลาดำรงตำแหน่ง 10 ปีข้ึน'โป ใช้ 
แบบนักบริหารและผู้ประนีประนอม มากที่สุดเท่ากัน ร้อยละ 33.30 ผู้บริหารที่มีระยะเวลาฯตํ่า 
กว่า 10 ปี ใช้แบบท่ีมีประสิทธิผลมากระดับสูงประสิทธิผลน้อย ร้อยละ 53.00 และ 47.00 
ตามลำดับ ผู้บริหารที่ดำรงตำแหน่ง 10 ปี ข้ึนไป ใช้แบบผู้นำในการบริหาร ท่ีมีประสิทธิผล 
มากในระดับที่สูงกว่าประสิทธิผลน้อย ร้อยละ 66.70 และ 33.30 ตามลำดับ ทิศทางในการใช้ 
แบบมุ่งล้มพันธภาพมากกว่ามุ่งงานมากที่สุด ร้อยละ 36.40 คือผู้บริหารที่ดำรงตำแหน่งตํ่ากว่า 
10 ปี ส่วนผู้บริหารที่ดำรงตำแหน่ง 10 ปีข้ึนไป ใช้แบบมุ่งล้มพันธภาพมากกว่ามุ่งงาน ร้อยละ
40.00 เมื่อเปรียบเทียบการใช้แบบผู้นำแล้วพบว่า แตกต่างกันอย่างไม่มีนัยสำคัญทางสถิติ

12. กรรณิการี รักเสนาะ ( 2536 : บทคัดย่อ ) วิจัยเรื่อง พฤติกรรมภาวะผู้นำของผู้ 
บริหารวิทยาล้ยพยาบาล ล้งกัดกระทรวงสาธารณสุช ผลการวิจัยพบว่า พฤติกรรมภาวะผู้นำ 
ของผู้บริหาร ส่วนใหญ่ ใช้แบบนักพัฒนา รองลงมาเป็นแบบผู้ยึดระเบียบ และประนีประนอม 
น้อยท่ีสุด มิติภาวะผู้นำที่มีประสิทธิผลสูง ร้อยละ 78.73 และประสิทธิผลตํ่า ร้อยละ 21.27
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จากการศึกษางานวิจัยที่เกี่ยวข้องกับการศึกษาแบบและพฤติกรรมภาวะผู้นำของผู้ 
บริหาร ทั้งในวงการศึกษาและหน่วยงานที่ไม่ได้จัดการศึกษาโดยตรง แม้ว่าจะไข้เครื่องมือในการ 
วิจัยอย่างเดียวกัน คือแบบ ทดสอบ MSDT ( The Management Style Diagnosis Test ) ของ 
Reddin เหมือนกันก็ตามพบว่าแบบผู้นำ หรือพฤติกรรมภาวะผู้นำ จะเป็นแบบที่มืประสิทธิผล 
มากหรือประสิทธิผลน้อย ข้ึนอยู่กับ สถานการณ์ และการปรับแบบผู้นำใช้ไนสถานการณ์ท่ีมื 
ความเหมาะสม ผู้บริหารก็จะใช้แบบที่มืประสิทธิผลมาก ในทางตรงกันข้าม การปรับแบบผู้นำ 
ใช้ในสถานการณ์ที่ไม่เหมาะสม จะทำให้เป็นแบบที่มืประสิทธิผลน้อย
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