
การวิจัยคร้งน ต้องการคีกษาความลัมพันธ์ระหว่างขวัญในการปฏิบัติงาบของพนักงาน 
กับรูปแบบพฤติกรรมการบริหารของผุบังคับบัญซา ตามแนวทฤษฎีข่ายการบริหาร (M anagerial 
Grid) ว่าจะมีความลัมพันธ์กันตามแนวทางที่ เป็น เหตุ เป็นผลตามทฤษฎีหริอไม่

2 . ความ เป็นมาและความลฯคัญของบัญหา

2 .1  ความหมายของขวัญ

ตัวแปรตามที่สืกษาไนการวิจัยคร้งน คีอขวัญไนการปฏิบัติงาน (M orale) สิง 
คำว่าขวัญ ไต้มีผ้ไห้ความหมายไว้ตังน

2 .1 .1  พจนานุกรมของ W ebster (1977) ไตไหความหมายไววา เป็น 
สภาวะทางจิตไจ ซึ่งแสลงออกไนรูปของพฤติกรรมต่าง  ๆ เข่น ความกระตีอริอว้บ ความหวัง 
ความกล้า และความเซึ่อมั่น ไนทางตรงกันข้ามก็อาจแสตงออกไนรูปของความเฉึ๋อยซา ความ 
เฉยเมย ความหวาตระแวง การขาดความเซื่อมั่น เป็นต้น

2 .1 .2  F lip p o  (1961) ไต้ไห้ความหมายว่า ขวัญคีอสภาพทางจิตไจหริอ 
ทัศนคติของแต่ละบุคคลและกลุ่มที่บ่งร้ไห้ เห็นกงความด้งไจที่จะร่วมมีอประสานงาบ ขวัญตีจะแสดง 
ออกมาใบลักษญะของความกระตีอริอร้น ความ เล็มไจที่จะปฏิบัติตามกฎระ เบียนและคฯส์ง และ 
พร้อมที่จะไห้ความร่วมมีอไนการดำ เนินงานไห้บรรลุวัตถุประสงค์ขององค์การ ส่วนขวัญไม่ตีจะ 
แสดงออกมาไนลักษญะของความไม่เป็นมีตร ไม่เสือพัง ห้อแห้ และไม่ซอบงาน องค์การและ 
เพึ๋อบร่วมงาน

2 .1 .3  J u c iu s  (1975) ไต้ไห้ความหมายของขวัญไนการปฏิบัติงาน ใดย 
พิจารaท ว ่า ขวัญไนการปฏิบัติงาน คีออะไร อยู่ท่ีไหน กระทบกระเบีอนกงใครห้างและผลกระทบ 
กระ เทีอนของขวัญไนการปฏิบัติงานมีอะไรห้าง ใดย เมั่อจำแนกประ เภทออกดามความหมายตัง 
กล่าวแล้ว ขวัญในการปฏิบัติงานจิงประกอบด้วยลักษaiะตาง  ๆ ตังต่อไปน

(1) ขวัญในการปฏิบัติงานคีออะไร
ขวัญไนการปฏิบัติงานคีอ ทัศนคติทางจิตไจ ความสามัคคี 

หริอความพร้อม เพรียงกัน ภาวะของความ เป็นอยู่ท่ีดี หริอไม่ติ
และหลังทางอารมผ่
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(2) ขวัญ1ในการปฎบัติงาน อยู่ทไหน
ขวัญใบการปฏิบัติงานอยู่ที่จิตใจ ทัศนคติ และอารมผ์ของ 

บุคคลแต่ละคนและแสลงออกมา1ป็นปฏิกิริยาของบุคคล
(3) ขวัญในการปฏิบัติงาน กระทบกระเทีอนถึงใครบ้าง

ขวัญในการปฏิบัติงาน กระทบกระ เทีอนถึงการปฏิสิมทันธ 
ระหว่างผู้บังคับบัญซาและผู้ใต้บังคับบัญซา

(4) ผลกระทบกระเทีอนของขวัญใบการปฏิบัติงานมีอะไรบ้าง
ขวัญในการปฏิบัติงานมีผลต่อความต้งใจในการทำงานและ 

ความร่วมมีอร่ามใจกัน ในการที่จะใบ้การประกอบการมีผล 
ประ‘โยซห์สูงสุล และผลกระทบกระ เทีอนบ้นจะส่งผลต่อบุคคล 
แต่ละคนบ้าย

จากการพิจารญาคำถามและคำตอบลังกล่าว J u c iu s  ไต้ใบ้ความหมายว่า ขวัญใน 
การปฏิบัติงาน คือ สภาวะของจิตใจและอารมผที่กระทบกระ เทีอนต่อความต้งใจในการทำงาบ  
ร่งผลกระทบบ้จะส่งผลต่อบุคคลและวัตถุประสงค์ขององค์การ

2 .1 .4  Yoder (1959) ไต้ใบ้ความหมายว่าขวัญในการปฏิบัติงาน หมายถึง 
ความรุ้สืกของของผู้ปฏิบัติงานที่มีต่อการทำงานและ เกี่ยวทันกับ ความกระติอริอร้น ความ เร่อมีนใน 
ตน เองและความรักทากบ้อง คนทำงานที่มีขวัญลุง (High M orale) จะมีความร้สีกที่ติต่อกิจกรรม 
ของกลุ่ม ม ีความต้งใจที่จะทำงาบใบ้สำเร ็จ มีความเป็นมีตรต่อกัน ในขผะที่คนทำงานที่มีขวัญต่ำ 
(Low M orale) จะลูเหมีอนมีความไม่ทอใจ หงุตหงิล กระวนกระวาย และมีความร้สิกทางลบ 
ต่อการทำงาน

2 .1 .5  อรุผ รักธรรม (2522) ไต้ใบ้ความหมายว่า ขวัญในการปฏิบัติงาน 
คือความต้งใจของบุคคลหริอกลุ่มที่จะทำงามใบ้สำ เร็จ มีความร่วมมือกันและทยายามต่อสู้กับอุปสรรค 
ที่มาขัลขวางอย่างสุลความสามารถ เทึ๋อที่จะไปใบ้ถึงจุลหมายปลายทางที่วางไว้

2 .1 .6  สมทงค์ เกษมสิน (2517) ไต้ใบ้ความหมายว่า ขวัญใบการปฏิบัติงาน 
คือ ความต้งใจของคนที่จะอุทิศ เวลาและแรงกายของตน เทื๋อสนองความต้องการและวัตถุประสงค์ 
ขององค์การ

ความหมายของขวัญท่ีบักวิซาการต่าง  ๆ ไต้ใบ้ไว้มีความหลากหลาย ลังนนจิงบำความ 
หมายต่าง  ๆ มาวิเคราะห์เหึ๋อการเปรียบเทียบ ลังแสลงในดาราง
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นักวิซาการ

1 ความหมาย

คาามต้งไจ 
ที่จะร่วมมีอ 
กับทำงาน

ความ 
กระดีอ 
ร็อร้น

ความ เร่อ 
ม่ัน

ไนองค์การ

การอุทิศ 
เวลาและ 
แรงกาย

ความมั่นไจ 
ที่จะทำงาน 
ไห้สำ เร็จ

ความอัมทันธ 
กับผู้บังคับบัญชา 
ผู้ร่วมงาน

W ebster / /

F lip p o / /

J u c iu s / /

Yoder / / /

อรุญ รักธรรม / /

สมทงค์ 
เกษมสิน

/ /

จากตารางข้างต้น จะเห็บว่า ขวัญไนการปฏิบัติงาน มีความหมายครอบคลุมถึง ความ 
กระดีอร็อร้น ความต้งไจท่ีจะร่วมมีอกันทำงาน มีความอัมทันห้อันดีกับผู้บังคับบัญชาและ เท่ีอนร่วมงาน 
มีความม่ันไจท่ีจะทำงานไห้สำเร็จ อุทิศ เวลาและแรงกายของตน เท่ีอความสำเร็จขององค์การ มี 
ความ เร่อม่ันไนองค์การ

เน๋ึองจากขวัญ เป็นสภาวะทางจิตท่ีแสดงออกไนรุปของฑฤติกรรมต่าง  ๆ ผู้วิจัยเห็นว่า 
ความร้สิกอบอุ่นไจและความม่ันไจไนอนาคตของตน เม๋ึอทำงานอยู่ไนองค์การ ก็ เป็นองค์ประกอบ 
ท่ีสำคัญท่ีแสดงถึงสภาแของขวัญไนการปฏิบัติงานของสมาชิกไนองค์การ
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ดังด้นไนการวิจัยคร้งน ขวัญไนการปฏิบัติงาน จึงประกอบด้วย
(1) ความกระติอรีอร้นไนการทฯงาน
(2) ความด้งไจท่ีจะร่วมมีอภันทำงานต่อลุ้อุปสรรคต่าง ๆ
(3) การอุทิศ ทลาและแรงกายของรน เบ่ือความสำเร็จขององคการ
(4) ความ เซ่ึอท่ีน'ไนองค์การ
(5) ความรู้สึกอบอุ่น1ไจ
(6) ความม๋ันไจไนอนาคตของรน เอง

■ 2.2 ผลของขวัญต่อการปฏิบัติงานและคฺผภาหชีวิดของสู้ทำงาน

2 .2 .1  J u c iu s  (1975) กล่าวว่า ถ้าสู้ปฏิบัติงานมีขวัญไนการทฯงานตี
จะเกิตผล ดังน

(1) ถ้ปฏิบัติงานจะทฯงานด้วยความหอไจ
■  ะ . 1" “ "  Z  7  ■(2) ผูปฏิบัติงานรูสึกวา ซา,โมงการทำงานผานไปอยางรวด เร็ว 

ไม่ล่าซ่า
(3) สู้ปฏิบัติงานรู้สึกว่า ไนแต่ละวันไม่ว่าง เปล่าหรือน่า เบ่ือ
(4) สู้ปฏิบัติงานไม่รู้สึกว่าตน เองไม่มีความสฯคัญ
(5) สู้ปฏิบัติงานมีความรู้สึกท่ีตีต่อ เที่อนร่วมงาบและสู้บังคับบัญชา 

ซึ่งด้งหมดนจะส่งผลต่อผลผลิต ทำได้ได้ผลผลิตสูงขนและมีคุผภาหมาก
ขน ไนขผะที่ด้นทุนต่ำลง เบื่อเป็นเช่นน จะล่งผลต่อสู้ปฏิบัติงาน คัอ

(1) สู้ปฏิบัติงานได้รับค่าจ้างลุงขน
(2) สู้ปฏิบัติงานมีมาตรฐานการครองชีพลุงขน
(3) สู้ปฏิบัติงานมีความมั่นคงไนการทำงานสูงขน

2 .2 .2  D avis (1951) กล่าวกง ผลของการที่สู้ปฏิบัติงานมีขวัญไนการ
ทำงานตี ดังน

(1) ทำได้ เกิดความ เต็มไจที่จะร่วมมีอร่วมไจไนการทำงาน 
(W illin g  c o o p e r a tio n )

(2) ทำได้ เกิตความจงรักภักดีต ่อ องคการและสู้บังคับบัญชา 
(L o y a lty  to  th e  o r g a n iz a t io n  and i t s  le a d e r s h ip )

(3) ทำได้เกิตความมีระเบียบวินัย (Good d i s c i p l i n e )
(4) ทำได้องคการด้น เป็นองคการที่แข็งแกร่ง สามารกฟ้นฝ่า 

อุปสรรคไนยามคับขัน (S tron g  o r g a n iz a t io n a l  stam ina)
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(5) ผู้ปฏิบัติงานมีความสนไจไนงานและองค์การมากขน 
(A h igh  d eg ree  o f  i n t e r e s t  in  th e  job  and th e  
o r g a n iz a t io n )

(6) ผู้ปฏิบัติงาม เกิดความรี เร ็มไมกิจการงานค่าง  ๆ
(O r g a n iz a t io n a l i n i t i a t i v e )

(7) ผู้ปฏิบัติงาน เกิดความภาคภุมีไจไนองค์การชอง«น 
(P r id e  in  o r g a n iz a t io n )
นอกจากบ D avis (1951) ได้ไห้ข้อคิด เห็บว่า สมาซิกไมองค์การที่

มีขวัญ'ไนการปฏิบั«งานลุง จะมีความสนไจ เร่อมีนและศรัทธาไนองค์การ เป็นอย่างมาก มีความ 
กระดีอรีอร้นไนการทำงาน ไห้ความร่วมมีอแก่ผู้บังคับบัญซาอย่างรวด เร็วด้วยความ เดมไจ มีความ 
เสิยสละ และรับมอบหมายงานอย่าง เต็มไจ มีการ เข้าทบผู้บังคับบัญซา เที่อปรักษาเรึ๋องงานและ 
เรึ๋องส่วน«วบ่อยคร้ง ไนด้านการงานก็มีปรีมาผลุงและมีประสิทธิภาท ไดยไข้ เวลา เพียง เล็กน้อย 
มีข้อพีทาทหร็อข้อ เรียกร้อง เพียง เล็กน้อย สมาซิกมีความร่อตรงค่อผู้บังคับบัญซาและต่อองค์การ ท้า 
สมาซิกมีขวัญไนการปฏิบั«งานค่ำ สมาซิกจะไม่ซอบการนรีหารงานของผู้บังคับบัญชา ไม่มีความ 
เร่อมีนไนวัตถุประสงค์ขององค์การ มีความร้ล็กถูกทอดที่ง ไม่ได้รับการ เอาไจไส่ด ูแล ไม่ได้รัน 
สิทธิท่ีทวก เขาจะได้ ร้สืกท้อแท้และยุ่งยากไจ

2 .2 .3  อุทัย หิรัญได (2520) กล่าวก็งผลของการที่ผู้ปฏิบัติงานมีขวัญไนการ
ทำงานดี ดังน้

(1) ทำไห้ เกิดความร่วมมีอร่วมไจไนการทำงาน ผู้ปฏิบัติงาน 
จะได้ไข้คักยภาทของ«นไห้ เกิดผลอย่าง เต็มท่ี

(2) เกอหบุนไห้เกิดระเบียบข้อบังคับขององค์การ เกิดผลไน
ด้านการควบคุมความประทฤติของบุคคลไนหน่วยงาน

(3) ทำไห้ เกิดความสามัคคีไนหม่คผะ
(4)  เกอหบุนและจุงไจไหผู้้ปฏิบัติงานมีความคิดสร้างสรรค์ไน 

กิจกรรมค่าง ๆ
(5) ทำไห้เกิดความเป็นอันหนึ่งอันเดียวกัน เกิดความเร่อมีน 

และศรัทธาไนองค์การ

จ า ก ผ ล ข อ ง ข ว ัญ ท ี่ม ีค ่อ ก า ร ป ฏ ิบ ัต ิง า น แ ล ะ ค ุผ ภ า ท ซ ีว ิ« ข อ ง ผ ู้ท ำ ง า น ข ้า ง ด ้น  ส ร ุป ไ ด ้
ว ่า  ท ้า ผ ู้ป ฏ ิบ ัต ิง า น ม ีข ว ัญ ไ น ก า ร ป ฏ ิบ ัต ิง า น ด ี จ ะ ก ่อ ไ ห ้เ ก ิด ผ ล  ด ัง น
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ก. ผลต่อผุ้ปฏิบัสิงาน
(1) จะทำงานด้วยความหอไจ
(2) มีความรุสิกที่ดีต่อ เหี๋อนร่วมงานและผุบังคับบัญซา
(3) ได้รับค่าจ้างสุงขน เหวาะมผลงามีด
(4) มีความมั่นคงทางด้านจิตไจ วฺสีกว่าตน เองมีความสำคัญต่องาน
(5) ทำไห้ผุปฏิบัติงาน เกิดความภาคภุมีไจไนองค์การของตน 

ข. ผลต่อองค์การ
(1) ทำไห้ผุปฏิบัติงาบ เกิดความ เต็มไจทั๋จะร่วมมีอร่วมไจไนการ 

ทำงานไห้แก่องค์การ
(2) ทำไห้ เกิดความจงรักภักดีต่อองค์การและผุ้บังคับบัญซา
(3) ทำไห้เกิดความมีวะ เมียบวินัย
(4) ทำไห้องค์การน้นเป็นองค์การที่แข็งแกร่ง สามารถฟ้นฝ่า 

อุปสรรคไนยามคับซ้น
(5) ทำไห้ เกิดความ เป็นอับทน่ึงอัน เดียวกัน เกิดความ เร่อมั่นและ 

ศรัทธาไนองค์การ
(6) ทำไห้ผุ้ปฏิบัติงานเกิดความริ เรีมไบกิจการงานต่าง  ๆ นึ่งจะ 

ส่งผลต่อความ เจรัญก้าวหน้าซององค์การ

2 .3  บัจจัยท่ีมีอิทธิหลต่อฃวัญ

มีน้สืกษา เกี่ยวกับบัจจัยที่มีอิทธิหลต่อษวัญ'ไนการปฏิบัติงาน ดังบ
2 .3 .1  F lip p o  (1961) กล่าวถงบัจจัยที่มีอิทธิหลต่อขวัญไนการปฏิบัติงาน

(1) เงินเดีอน (Pay)
(2) ความมั่นคง (S e c u r ity )
(3) สภาหแวดล้อมการทำงาน (Working c o n d it io n s )
(4) การได้รับการยกย่องไนผลงาน 

(C red it fo r  work done)
(5) ความยุติธรรมและความสามารถของผุ้บังคับบัญซา 

(F a ir  and com petent le a d e r s h ip )
(6) ไอกาสก้าวหน้า (O pportun ity)
(7) ความหอไจไนเหอนร่วมงาน 

(C o n g e n ia lity  o f a s s o c ia t e s )
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(8) สวัสดิการต่าง  ๆ สำหรับหนักงาน 
(Employee 'b e n e f it s )

(9) สถานะทางลังคม (S o c ia l  s t a t u s )
(10) การมี■ โอกาสประกอบกิจกรรมท่ีมีคุtuค่า

(W orthwhile a c t i v i t y )

2 .3 .2  Moore และ Burns (1956 อ ้างถ ึง,ใน D a v is , 1967) ไอ้กำหนด 
ปัจจัยที่มีอิทธิหลต่อขวัญไมการปฏิบัติงานไว้ 14 ปัจจัย ดังน

(1) ลักษผะงานที่อ้องการ (Job demands)
(2) สภาทแวดล้อมการทำงาน (Working c o n d it io n s )
(3) รายไอ ้ (Pay)
(4) สวัสดิการต่าง  ๆ สำหรับหนักงาน (Employee 

b e n e f i t s )
(5) ความ เป็นมีดรและการร่วมมีอของผู้ปฏิบัติงาน 

( F r ie n d l in e s s ,  c o o p e r a tio n  o f em ployee)
(6) ความลัมหันธ์ระหว่างผู้บังคับบัญชาและผู้ไอ้บังคับบัญชา 

(S u p erv isory-E m p loyee  r e la t io n s )
(7) ความเซึ๋อมั่นไนการบริหารงาบ (C on fid en ce in  

management)
(8) ความสามารถไนการนิเทศงานทางเทคนิค (T e c h n ic a l  

com petence o f su p e r v is io n )
(9) การบริหารที่มีประสิทธิภาพ ( E f f e c t iv e n e s s  of 

a d m in is tr a t io n )
(10) การติดต่อสิอสารอย่าง เหมาะสม (Adequacy of 

com m unication)
(11) สถานภาพและการยอมรับนับถึอ (S ta tu s  and 

r e c o g n it io n )
(12) ความมั่นคงไนการทำงาบ (S e c u r ity  o f job  and 

work r e la t io n s )
(13) ความ เป็นส่วนหนึ่งของหน่วยงาน ( I d e n t i f i c a t io n  

w ith  th e  company)
(14) ไอกาสก้าวหน้า (Chances fo r  growth and

a d v a n c e m e n t )



8

2 .3 .4  H erzberg (1982 อ้าง'ใน H ersey and B lan ch ard , 1988)
แม้จะมิไอ้กล่าวกึงขวัญ‘โดยตรง แต่แนวความคด เกี่ยวกับแรงจูงใจในการปฏิบัติงานของ H erzberg  
ก็ เกี่ยวข้องกับขวัญในการปฏิบัติงาน H erzberg ไอ้วัจัยและสรุปว่า บัจจัยที่ส่งผลกึงแรงจูงใจ 
ในการปฏิบัติงาน มิดังน

(1) นใยบายและการบริหาร ( P o l i c i e s  and 
a d m in is tr a t io n

(2) ผู้บังคับบัญขา (S u p e r v is io n )
(3) สภาหแวดล้อมการทำงาน (Working c o n d it io n )
(4) ความกัมหันธ์ระหว่างบุคคล (In te r p e r so n a l  

r e la t io n s )
(5) เงิน (Money)
(6) สกานภาห (S ta tu s )
(7) ความมั่นคง (S e c u r ity )
(8) ความสำเร ็จ (A chievem ent)
(9) การไอ ้ร ับการยกย่องใบความสำเร ็จ (R eco g n itio n  

fo r  accom plishm ent)
(10) งานที่ท้าทาย (C h a llen g in g  work)
(11) ความรับผิดขอบท่ี เหมข้น (In c rea sed  r e p o n s ib i l i t y )
(12) ลวามเจริญ เติบใดและการหัดเนา (Growth and 

d evelopm ent)

บัจจัยท่ีมิอทธิหลต่อขวัญท่ีบักวิชาการต่าง  ๆ ไอ้ให้ไว้มิความหลากหลาย ดังบน 
จึงนำบัจจัยต่าง  ๆ มาวิ เคราะห้เพื่อการ เปรียบ เทียบ ดังแสดงใบตาราง
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■ นักวิชาการ
ปีจจัย์ F ip p lo Mere and Burn H erzberg

1 . ผลตอบแทน
-เง ิน เต ีอ น /ราย ไต ้ / / /
-สวัสตการต่าง ๆ / /

2 . ความมั๋นคง / / /
3 . ตัวงาน

-งานมิคุฒจ่า /
-ล้กษเนะงานที่ต้องการ /

„ - à-ความรับผิดชอบมากรน /
-งานที่ท ้าทาย /

4 . ผ้บังคับนัญซา
-ตัวผู้บังคับบัญชา /
-ความยุติธรรม /
-ความสามารถ / /
-ความอัมพันธ์อันตีต่อกัน /

5 . เที่อนร่วมงาน
-ความหอไจ'ใน เหึ๋อนร่วมงาน /
-ความ เป็นมิตรและร่วมมีอกัน /
-ความอัมพันธ์ระหว่างบคคล /

6 . องค์การ
-น'ไยบายการบริหารงาน /
-ความ เร่อที่บไนการบริหาร /
- ‘ไอกาสก้าวหนา / /
-ความ เจร ิญ 1ตีบ‘ไตและพับเนา /
-การบริหารที่มีประสิทธิภาห /

7 . สภาหแวดล้อมการทำงาน / / /
8 . การติดต่อสือสาร /
9 . สถานภาหและการยอมรับ / /
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จากดารางข้างต้น จะเห็นว่า ปัจจัย ๓ ยวกับผู้บังคับบัญชา เป็นปัจจัยหน่ึงท่ีมีความสำคัญ 
และมีอิทธิหลต่อขวัญไนการปฏิบัติงาน ดังน้น ขวัญไนการปฏิบัติงานของหนักงานจะ เป็นอย่างไรนน 
ส่วนหนึ่งจะต้อง เป็นผลมาจากรปแบบหฤติกรรมการบริหารของผนังคับบัญชาอย่างแน่นอน

2 1 1: “" - * ร ่ะ ! " " ไ  1 7 1 , 117 7 7 7 “I 7 “ “ ,ดังปันการวิจัยน จง«องการคักชาวา รุปแนบหฤติกรรมการบริหารของผุบังคับบัญชาจะ 
ส่งผลต่อขวัญไนการปฏิบัติงานอย่างไร

3 . ประ,ใยชนที่คาดว่าจะไต้รับ

3 .1  ทำไห้ทราบกงความสิมหันธระหว่างขวัญไนการปฏิบัติงานของหนักงาน กับรปแบบ
.  1 * 15 ' " ' 1 1  ; ......7  7 : 7  7 7หฤติกรรมการบริหารของผุบังคับบัญชา «ามแนวทฤษฎีขายการบริหาร

3 .2  ผลการวิจัยที่ไต้อาจเป็นแนวทางสำหรับหน่วยงานต่าง  ๆ ไนการวางแผนหั«เนา 
ทรัหยากรบุคคลของหน่วยงาน

4 . วัพกประลงคของการวิจัย

การวิจัยคว้งน้ เหึ๋อคักชาความสิมหับธ์ระหว่างขวัญไนการปฏิบัติงานของหนักงาน กับ 
รุปแบบหฤติกรรมการบริหารของผู้บังคับบัญชา ดามแนวทฤษฎีข่ายการบริหารว่าจะมีความสิมหันธ 
กัน«ามแนวทางที่ เป็น เหคุ เป็นผลตามทฤษฎีหริอไม่

5 . รฺปแบบหฤติกรรมการบริหารของผู้บังคับบัญชา

5 .1  ความหมายของผุ้นำ/ผุบังคับบัญชา (Leader)
นักวิชาการไต้ไห้ความหมายของคำว่าผุ้นำไว้หลากหลาย เช่น
5 .1 .1  H alp in  (1966) กล่าววา ผู้นำหมายกึง บุคคลที่มีลักษเนะอย่างได 

อย่างหนึ่งไน 5 ประการ ต่อไปน่ึ
(1) บุคคลน่ึงมีบทบาท หริออิทธิหลต่อคนในหน่วยงานมากกว่าผู้อึ๋น
(2) บุคคลน่ึงมีบทบาท เหนิอบุคคลอ๋ึน
(3) บุคคลนึ่งมีบทบาทสำคัญที่สุดไนการทำไห้หน่วยงาน«ำ เนินไปส่

เป้าหมายที่ เข าวางไว ้
(4) บุคคลนึ่งไต้รับเสิอกจากผู้อึ๋นให้ เป็นผู้นำ
(5) บุคคลนึ่งดำรงดำแหนงผู้นำไมหน่วยงานตามหน้าที่

5 .1 .2  อรุผ รักธรรม (2517) ไต้ไห้ความหมายของผู้นำไว้ว่า ผู้นำ คัอ 
บุคคลนึ่งไต้รับการแต่งต้งข้น หริอการไต้รับคำยกย่องขนไห้ เป็นหัวหน้าผู้ดัดสินไจ เหราะมีความ 
สามารกในการปกครองบังคับบัญชา และจะหาผู้ใต้บังคับบัญชาหริอหมู่ชนไปไนทางที่ดีหริอนึ่วไต้
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จากความหมายของพู้นฯตามที่นิยาม'โดย H alpin  และ อรุณ รักธรรม จะ เห็น 
ได ้ว ่า ผ้นำ มีความหมากที่ครอบคลมถง ผ้ปังคับปัญซาไ ไ ไ  ไZ 'ไไ :  V *5 .1 .3  อยางไรกิด ี B lake and McCanse (1991) ไดไหความหมายของ 
ผู้นำอีกรูปแบบหที่ง ว่าเป ็นผู้จ ัดการ (Manager) เกี่ยวกับปัจจัย 3 ประการ คีอ

ปัจจัย R1 คือ ทรัฑยากร (R esou rces) อันได้แก่ ทรัพยากรบุคคล 
เซ่น ความรู้ ความสามารถ ทักษะความซำนาญ ฯลฯ และทรัพยากรที่ไม่ไซ่บุคคล

ปัจจัย R2 คือ ความอัมทันธ (R e la t io n s h ip )  หมายกง การ 
ปฎิอัมทันธ์ระหว่างบุคคล ( I n te r a c t io n )  ไม ่ว ่าจะ เป็นความอัมทันธระหว่างผู้ร่วมงาน ลุกค้าหรือ 
บุคคลไดกีดามฺที่ทบปะไนแด่ละวัน

ปัจจัย R3 คือ ผลลัทห้ (R e su lts )  หมายกงผลผลิตหรือกำไรที่งเป็น 
อังที่ได้จากการดัดแปลงทรัพยากรไดยขบวนการของความอัมทันธ

ปัจจัย RI R2 และ R3 มีความอัมทันธกันกล่าวคือ ถ้าการปฎิอัมพันธ ์
ระหว่างบุคคล เป็นไปด้วยดี กีจะล่งผลถึงการ,ไซ้ทรัทยากรอย่างมีประสิทธิภาษลุงสุดและมีผลผลิต 
หรือผลกำไรที่ เที่มบนอย่าง เห็นได้ซัด แด่ถ้าการปฎัอัมทันธระหว่างบุคคลไม่ดี กีจะทำไห้ผลผลิต 
เสิยหาย ขวัญไนการปป็ปัติงาบตกด่ำ และไนที่สุดบุคลากรที่มีค่ากีจะออกจากองค์การไป ดังนน 
บุคคลท่ี เป็นผู้บังคับปัญซา คือผู้ที่ไซ้ความสามารทไนการบรืหารบบวนการของความอัมทันค์ไห้ เป็นไป 
อย่างมีประสิทธิภาห เที่อไห้ เกิดผลผลิตสูงสุด

จากความหมายของผู้นำตามการนิยามของ H alp in  อรุผ รักธรรม และของ 
B lake and McCanse ทอจะสรุปได้ว่า ผู้นำมีความหมายครอบคลุมกง ผู้บังคับปัญจาและผู้จัดการ

5 .2  รุปแบุบทฤติกรรมการบริหาร (L ead ersh ip  S ty le s )

มีผู้ทำการคืกชารูปแบบทฤดีกรรมการบริหารไว้หลายแนวด้วยกัน หอจะสรุปได้

5 .2 .1 แนวการศึกษาของมหาวิทยาลัยไอไฮไอ สเตท (Ohio S ta te
U n iv e r s ity )

5 .2 .2 แนวการศึกษาของมหาวิทยาลัยมิชิแกน (M ichigan U n iv e r s ity )
5 .2 .3 แนวคิดของ เออร์ซี่และแบลนซาร์ด (H ersey and B lanchard)
5 .2 .4 แนวคิดของทานเนนเบามและธมิท (Tannenbaum and Schm idt)
5 .2 .5 แนวคิดของเรดดิน (Reddin)
5 .2 .6 แนวคิดของลิเคิรท (L ik e r t)
5 .2 .7 แนวคิดของทรืดเลอร่ (F ie d le r )
5 .2 .8 แนวคิดของเบลคและมูทอน (B lake and Mouton)



12

5 . 2 . 1  ร ุ ป แ บ บ ท ฤ ต ิ ก ร ร ม ก า ร บ ร ิ ห า ร พ า ม แ น ว ก า ร ค ั ก พ า ข อ ง ม ห า ว ิ ท ย า ล ั ย  

' โ อ ไ a l a  ฝ ี เ พ ท

ค ผ ะ ผ ุ ้ ว ิ จ ั ย ข อ ง ม ห า ว ิ ท ย า ล ั ย ไ อ ไ ช ไ อ  ส เ พ ท  ไ ค ้ ค ั ก พ า ค ว า ม  เ ป ็ น ผ ุ ้ น ำ  

‘ไ น ป ี  1 9 4 5  ไ ล ย ก า ร ล ั ง  เ ก พ พ ฤ ต ิ ก ร ร ม แ ล ะ ก า ร ไ ซ ้ แ บ บ ส อ บ ท า ม พ ฤ ต ิ ก ร ร ม ผ ุ ้ น ำ  ท ี ่ เ ร ิ ย ก ว ่ า  L B D Q  

( L e a d e r s h i p  B e h a v i o r  D e s c r i p t i o n  Q u e s t i o n n a i r e )  แ ล ะ ไ ค ้ ส ร ุ ป ผ ล ก า ร ศ ก ษ า ว ่ า  

ร ุ ป แ บ บ พ ฤ ต ิ ก ร ร ม ก า ร บ ร ิ ห า ร ข อ ง ผ ุ บ ั ง ค ั บ บ ั ญ ช า น ้ น  ป ร ะ ก อ บ ค ้ ว ย ม ิ ต ิ  2  ม ิ ต ิ  ท ี ่ ง แ ย ก อ อ ก จ า ก ก ั น  ค ั อ

1 .  ม ิ ต ิ ก า ร ร ิ เ ร ิ ม ■ โ ค ร ง ส ร ้ า ง  ( I n i t i a t i n g  s t r u c t u r e )  ห ม า ย ท ง

พ ฤ ต ิ ก ร ร ม ผ ุ น ำ ไ ม ก า ร ส ร ้ า ง ร ุ ป แ บ บ ร ะ บ บ ง า น แ ล ะ ซ ้ น ต อ น ข อ ง ก า ร ป ฎ ั บ ั ต ิ ง า น ท ี ่ พ ี  เ ท ี ่ อ ไ ห ้ ง า น ส ำ  เ ร ็ จ

ไ ค ้ ซ ้ ง ค ุ ผ ภ า ทแ ล ะ ป ร ิ ม า ผ

2 .  ม ิ ต ิ ค ว า ม  เ อ อ อ า ท ร  ( C o n s i d e r a t i o n )  ห ม า ย ถ ึ ง  พ ฤ ต ิ ก ร ร ม ท ี ่  

แ ส พ ง ถ ึ ง ล ั ม ท ั น ธ ภ า พ อ ั น พ ี ต ่ อ ก ั น  ม ิ ค ว า ม เ อ อ อ า ท ร  ม ิ ค ว า ม ไ ร ้ ว า ง ไ จ  ย ก ย ่ อ ง น ั บ ถ ึ อ ท ี ่ ง ก ั น แ ล ะ ก ั น  

ม ิ ค ว า ม ร ั ก ท ค ร ่ ก ล ม  เ ก ล ี ย ว ร ะ ห ว ่ า ง ผ ุ ้ น ำ แ ล ะ ผ ุ ร ่ ว ม ง า น  ( S i s k ,  1 9 6 8 )

5 . 2 . 2  ร ุ ป แ บ ุ บ พ ฤ ต ิ ก ร ร ม ก า ร บ ร ิ ห า ร พ า ม แ น ว ก า ร ค ั ก พ า ข อ ง ม ห า ว ิ ท ย า ล ั ย ม ิ ช ิ แ ก น  

S u r v e y  R e s e a r c h  C e n t e r  ข อ ง ม ห า ว ิ ท ย า ล ั ย ม ิ ช ิ แ ก น  ไ ค ้ ค ั ก พ า

เ ก ี ่ ย ว ก ั บ แ บ บ ข อ ง ค ว า ม เ ป ็ น ผ ุ ้ น ำ  แ ล ะ แ บ ่ ง แ บ บ ข อ ง ค ว า ม  เ ป ็ น ผ ุ ้ น ำ เ ป ็ น  2  ป ร ะ เ ภ ท  ค ี อ

1 .  ผ ุ ้ น ำ ท ี ่ เ ห ้ น ค ว า ม ส ำ ค ั ญ ข อ ง บ ุ ค ค ล  ( E m p l o y e e  O r i e n t a t i o n )  

ผ ุ ้ ม ำ แ บ บ น ้ จ ะ ไ ห ้ ค ว า ม ส บ ไ จ ไ น บ ั ญ ห า ข อ ง ผ ุ ไ ค ้ บ ั ง ค ั บ บ ั ญ ช า  แ ล ะ ก า ร ส ร ้ า ง ก ล ุ ่ ม ง า น ท ี ่ ม ิ ป ร ะ ส ิ ท ธ ิ ภ า พ

2 .  ผ ุ ้ น ำ ท ี ่  เ น ้ น ค ว า ม ส ำ ค ั ญ ก ั บ ผ ล ผ ล ี พ  ( P r o d u c t i o n  O r i e n t a t i o n )  

เ ป ็ น แ บ บ ท ี ่ ม ิ ก า ร ค ว บ ค ุ ม ผ ุ ้ ไ ค ้ บ ั ง ค ั บ บ ั ญ ช า อ ย ่ า ง ไ ก ล ้ ช ิ พ  ไ ซ ้ ส ิ ง จ ุ ง ไ จ ต ่ า ง  ๆ  ท ี ่ จ ะ ก ร ะ ค ุ ้ น ก า ร ผ ล ี ต  แ ล ะ  

ก ำ ห น ด อ ั ต ร า ข อ ง ผ ล ผ ล ี พ ค ้ ว ย ก า ร ไ ซ ้  เ ท ค ป ี ค ต ่ า ง  ๆ  ( H e r s e y  a n d  B l a n c h a r d ,  1 9 8 8 )

5 . 2 . 3  ร ุ ป แ บ บ พ ฤ ต ิ ก ร ร ม ก า ร น ำ พ า ม แ น า ค ิ พ ข อ ง  H e r s e y  แ ล ะ  B l a n c h a r d  

H e r s e y  a n d  B l a n c h a r d  ( 1 9 8 2 )  ไ ค ้ ข ย า ย ค ว า ม ร ุ ป แ บ บ พ ฤ ต ิ ก ร ร ม

ก า ร บ ร ิ ห า ร ต า ม ท ี ่ ส ร ุ ป ไ พ ย ผ ุ ้ ว ิ จ ั ย ข อ ง ม ห า ว ิ ท ย า ล ั ย ไ อ ไ ช ไ อ  ส เ พ ท  พ ั ง น ้

1 .  ล ั ก ษ ผ ะ เ น ้ น ง า น  ( T a s k  O r i e n t e d )  ผ ุ ้ น ำ จ ะ เ ป ็ น ผ ุ ้ บ อ ก ไ ห ้  

ผ ุ ้ ไ ค ้ บ ั ง ค ั บ บ ั ญ ช า ท ร า บ ว ่ า  จ ะ ต ้ อ ง ท ำ อ ะ ไ ร  เ ม ึ ๋ อ ไ ร  ท ี ่ ไ ห น  แ ล ะ อ ย ่ า ง ไ ร

2 .  ล ั ก ษ ผ ะ  เ น ้ น ค ว า ม ล ั ม พ ั น ธ ์  ( R e l a t i o n s h i p  O r i e n t e d )  ผ ้ น ำ✓ โ  “ _ r  ■
จ ะ ส ร า ง ค ว า ม ล ั ม ท ั น ธ ท พ ี ก ั บ ส ม า ช ิ ก ไ น ก ล ุ ม  ม ิ ก า ร พ ุ พ ค ุ ย  แ ล ะ ไ ห ค ว า ม ส น ไ จ ไ น ค ว า ม ร ู ล ี ก ข อ ง  

ผ ุ ้ ไ ค ้ บ ั ง ค ั บ บ ั ญ ช า  แ ล ะ แ บ ่ ง ร ุ ป แ บ บ ข อ ง ผ ุ ้ น ำ อ อ ก  เ ป ็ น  4  ร ุ ป แ บ บ  พ ั ง น ้
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( 1 )  บ อ ก ง า น  ( T e l l i n g  s t y l e )  ร ู ป แ บ บ น ้ เ น ้ น ง า น ม า ก  

แ ด  เ บ น ค ว า ม ล ั ม ท ั น ธ น อ ย

( 2 )  ฃ า ย ง า น  ( S e l l i n g  s t y l e )  ร ู ป แ บ บ น  เ น ้ น ง า น ม า ก  

แ ล ะ  เ น ้ น ค ว า ม ล ั ม ท ั น ธ ์ ม า ก

( 3 )  ม ี ส ่ ว น ร ่ ว ม  ( P a r t i c i p a t i n g  s t y l e )  ร ู ป แ บ บ น ้ เ น ้ น  

ง า น น ้ อ ย แ ส ่  เ น ้ น ค ว า ม ล ั ม ท ั น ธ ์ น า ก

( 4 )  ม อ บ ง า น  ( D e l e g a t i n g  s t y l e )  ร ป แ บ บ น ้ เ น ้ น ง า น„ „ ,1 *
น อ ย แ ล ะ  เ น น ค ว า ม ส ม ท ั น ธ น อ ย

5 . 2 . 4  ร ู ป แ บ บ ท { ไ พ ก ร ร ม ก า ร บ ร ิ ห า ร ต า ม แ น ว ค ิ ด ! เ อ ง ท า น เ บ น เ บ า ม แ ล ะ ป ้ ม ี ท

( T a n n e n b a u m  a n d  S c h m i d t ,  1 9 5 8 )

แ น ว ค ว า ม ค ิ ด ข อ ง  T a n n e n b a u m  a n d  S c h m i d t  แ ต ก ส ่ า ง จ า ก  3  

แ น ว ค ว า ม ค ิ ด แ ร ก  ใ ด ย ไ ด ้ แ บ ่ ง ร ป แ บ บ ท ท ต ิ ก ร ร ม ก า ร บ ร ิ ห า ร ต า ม ล ั ก ษ { น ะ ก า ร ต ั ด ส ิ น ใ จ  ใ น ก า ร ท ำ ง า น
Z  ' T  ' " *  —  —
ร ว ม ก บ ล ุ ก น อ ง อ อ ก  เ บ น  7  ร ู ป แ บ บ  ด ั ง น

( 1 )  ผ ุ ้ น ำ ต ั ด ส ิ น ใ จ  เ อ ง แ ล ้ ว แ จ ้ ง ใ ห ้ ท ร า บ  ผ ุ ้ น ำ เ ป ็ น ผ ุ ้ ท ั จ า ร ผ า ป ั ญ ห า  เ อ ง  

ใ ด ย ก า ร  เ ป ็ น ผ ู ้ ห า ท า ง แ ก ้ ไ ข ป ั ญ ห า ห ล า ย  ๆ  ท า ง  แ ล ้ ว  เ ส ื อ ก ต ั ด ส ิ น ใ จ ท า ง ท ี ่  เ ห ็ น ว ่ า ต ิ ท ี ่ ส ุ ด  จ า ก น ้ น ก ็ แ จ ้ ง  

ใ ห ้ ผ ู ้ ใ ด ้ บ ั ง ค ั บ บ ั ญ ช า ท ร า บ  เ พ ื ่ อ ด ■ ฯ เ น ิ น ก า ร ส ่ อ ไ ป  ผู้น ำ แ บ บ น อ า จ จ ะ ค ำ น ึ ง ห ร ิ อ ไ ม ่ ค ำ น ึ ง { ไ ง ผ ู ้ ใ ด ้ บ ั ง ค ั บ บ ั ญ ช า  

ว ่ า จ ะ ม ี ค ว า ม ร ุ ส ิ ก อ ย ่ า ง ไ ร ส ่ อ ก า ว ต ั ด ส ิ น ใ จ ข อ ง  เ ข า  แ ส ่ ส ์ ง ท ี ่ ส ำ ค ั ญ ก ็ ค ี อ  ผ ู ้ น ำ ป ร ะ  เ ภ ท น ้ จ ะ ไ ม ่  เ ป ิ ด ใ อ ก า ส  

ใ ห ้ แ ก ่ ผ ู ้ ' ใ ด ้ บ ั ง ค ั บ ป ั ญ ซ า ร ่ ว ม แ ส ด ง ค ว า ม ค ิ ด  เ ห ็ น  ห ร ิ อ ม ี ส ่ ว น ร ่ ว ม ใ บ ก ร ะ บ ว น ก า ร ต ั ด ส ิ น ใ จ แ ส ่ ป ร ะ ก า ร ใ ด

ว ิ ธ ก า ร ท ี ่ จ ะ ใ ห ้  เ ก ด ผ ล ใ น ก า ร ป ฏ ิ บ ั ต ิ ก ็ ค ็ อ  ก า ร ใ ห ้ อ ำ น า จ บ ั ง ค ั บ

( 2 )  ผ ู ้ น ำ ห ้ แ จ ง บ ั ก จ ุ ง ใ ห ้ ผ ู ้ ใ ด ้ บ ั ง ค ั บ บ ั ญ ช า ย อ ม ร ั บ ก า ร ต ั ด ส ิ น ใ จ ข อ ง ต บ  

เ อ ง  ก ร ะ บ ว น ก า ร ต ั ด ส ิ น ใ จ  เ ป ็ น ก า ร ใ ห ้ ค ิ ล ป ะ ใ น ก า ร  เ ก ล ้ ย ก ล ่ อ ม ผ ู ้ ใ ด ้ บ ั ง ค ั บ บ ั ญ ซ า ก ่ อ น  เ ท ี ่ อ ล ด ก า ร  

ส ่ อ ด ้ า น แ ล ะ ! ( ใ ห ้ เ ห ็ น ั ว ่ า ล ้ า ก ร ะ ท ำ ต า ม ท ี ่  เ ข า ต ั ด ส ิ น ใ จ แ ล ้ ว  จ ะ  เ ก ิ ด ป ร ะ ใ ย ซ น ส ่ อ ผ ู ้ ใ ด ้ บ ั ง ค ั บ บ ั ญ ช า อ ย ่ า ง  

ไ ร บ ้ า ง

( 3 )  ผ ู ้ น ำ  เ ส น อ ห ้ อ ต ั ด ส ิ น ใ จ ข อ ง ต น แ ล ้ ว ข อ ท ร า บ ค ว า ม ค ิ ด  เ ห ็ น  ผ ู ้ น ำ  

ต ั ด ส ิ น ใ จ แ ล ้ ว  ท ย า ย า ม ท ี ่ จ ะ ใ ห ้ ผ ู ้ ใ ด ้ บ ั ง ค ั บ บ ั ญ ช า ย อ ม ร ั บ  ใ ด ย ใ ห ้ ใ อ ก า ส ผ ู ้ ใ ด ้ บ ั ง ค ั บ บ ั ญ ซ า ไ ด ้ ท ั ง ค ว า ม  

ค ิ ด เ ห ็ น ข อ ง ต น ว ่ า  ค ิ ด อ ย ่ า ง ไ ร  ต ง ใ จ อ ย ่ า ง ไ ร  แ ล ้ ว ใ ห ้ ผ ู ้ ใ ด ้ บ ั ง ค ั บ บ ั ญ ซ า ส อ บ ท า ม ป ั ญ ห า ท ี ่ ส ง ล ั ย  

ผ ู ้ ใ ด ้ บ ั ง ค ั บ บ ั ญ ซ า จ ะ ไ ด ้ เ ข ้ า ใ จ ว ่ า  ผ ู ้ น ำ จ ะ ท ำ อ ย ่ า ง ไ ร  จ ึ ง จ ะ เ ป ็ น ผ ล ส ำ เ ร ็ จ

( 4 )  ผ ู ้ น ำ  เ ส น อ ห ้ อ ต ั ด ส ิ น ใ จ แ ล ะ อ า จ  เ ป ล ี ่ ย น แ ป ล ง ไ ด ้  ผ ู ้ น ำ ใ ห ้ ใ อ ก า ส  

ผ ู ้ ใ ด ้ บ ั ง ค ั บ บ ั ญ ช า ม ี ส ่ ว น ใ น ก า ร ท ี ่ ผ ู ้ น ำ  เ ป ล ี ่ ย น แ ป ล ง ก า ร ต ั ด ส ิ น ใ จ น ้ า ง  แ ต ่ ค ว า ม ร ิ  เ ร ิ ม แ ล ะ ก า ร ท ิ จ า ว { น า  

ต ั ด ส ิ น ใ จ ย ั ง ค ง อ ย ู ่ ก ั บ ผ ู ้ บ ั ง ค ั บ บ ั ญ ช า  เ ข า ต ั ด ส ิ น ใ จ ม า ก ่ อ น ก า ร ป ร ะ ซ ม ก ั บ ผ ู ้ ใ ด ้ บ ั ง ค ั บ บ ั ญ ช า แ ล ้ ว  แ ส ่ ย ั ง ค ิ ด  

ว ่ า อ า จ  เ ป ล ี ่ ย น แ ป ล ง ไ ด ้  ใ ด ย ใ ห ้ ผ ู ้ ใ ด ้ บ ั ง ค ั บ บ ั ญ ช า ท ิ จ า ร { น า ใ ห ้ ค ว า ม  เ ห ็ น  แ ส ่ ก า ร ต ั ด ส ิ น ใ จ ข น ส ุ ด ห ้ า ย  

เ ป ็ น ข อ ง  เ ข า
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( 5 )  ผ ู ้ น ำ เ ส น อ ป ั ญ ห า แ ล ะ ข อ น ้ อ เ ส น อ แ น ะ แ ต ่ ต ั ด ส ิ น ใ จ เ อ ง  ผ ู ้ น ำ จ ะ  

อ ธ ิ บ า ย ท ง ต ั ว ป ั ญ ห า  แ ล ้ ว ท า ม ค ว า ม ค ด  เ ห ็ น ว ่ า ผ ู ้ ใ ล ้ บ ั ง ค ั บ บ ั ญ ช า ม ี ค ว า ม  เ ห ็ น ต ่ อ ป ั ญ ห า น น อ ย ่ า ง ไ ร  ก ล ุ ่ ม  

ผ ู ้ ไ ล ้ บ ั ง ค ั บ บ ั ญ ช า ท ง ห ล า ย ม ี ห น ้ า ท ี ่ ใ ห ้ ค ว า ม ค ั ด  เ ห ็ น  เ ห ร า ะ ท อ ว ่ า ค ว า ม ร ุ  ป ร ะ ส บ ก า ร ผ ฃ อ ง ผ ู ้  เ ก ี ่ ย ว น ้ อ ง  

จ ะ ท ำ ไ ห ้  เ ก ด ป ร ะ ไ ย ธ น ้ ไ น ก า ร แ ก ้ ป ั ญ ห า  เ ม ึ ๋ อ ม ี น ้ อ  เ ส น อ แ น ะ ห ล า ย ท า ง แ ล ้ ว  ผ ู ้ น ำ ก ็ ค ง  เ ป ็ น ผ ู ้ ต ั ด ส ิ น ไ จ  

เ ล อ ก ท า ง ท ี ่  เ ห ็ น ว ่ า ด ี ท ี ่ ส ุ ด

( 6 )  ผ ู ้ น ำ ! เ น ้ อ จ ำ ก ั ด แ ล ้ ว ไ ห ้ ผ ู ้ ใ ล ้ บ ั ง ค ั บ บ ั ญ ช า ต ั ด ส ิ น ไ จ ภ า ย ไ น ข อ บ  เ ข ต น ้ น  

ผ ู ้ น ำ ม อ บ ป ั ญ ห า ไ ห ้ แ ก ่ ก ล ุ ่ ม ผ ู ้ ไ ล ้ บ ั ง ค ั บ บ ั ญ ช า  เ ป ็ น ผ ู ้ ต ั ด ส ิ น ไ จ  ใ ด ย ต ั ว  เ อ ง อ า จ  เ ป ็ น ส ม า ซ ิ ก ล ้ ว ย  ใ ด ย อ า จ จ ะ  

เ ป ็ น ผ ู ้ อ ธ ิ บ า ย ป ั ญ ห า แ ล ะ ก ำ ห น ด ข อ บ  เ ข ต ข อ ง ก า ร ต ั ด ส ิ น ใ จ

( 7 )  ผ ู ้ น ำ อ น ุ ญ า ต ไ ห ้ ผ ู ้ ไ ล ้ ป ั ง ค ั บ บ ั ญ ช า ต ั ด ส ิ น ใ จ ไ น ข อ บ  เ ข ต ท ี ่ ก ำ ห น ด  

ล ั ก « ณ ะ น ้ ก ล ุ ่ ม จ ะ ม ี อ ส ร ะ ม า ก ข บ  ใ ด ย ก ล ุ ่ ม เ ป ็ น ผ ู ้ ค ั ด ห า ว ธ ี แ ก ้ ไ ข ห ล า ย  ๆ  ท า ง เ อ ง  ใ ด ย ผ ู ้ บ ั ง ค ั บ บ ั ญ ช า  

ก ำ ห น ด ว ่ า  เ ม ึ ๋ อ ก ล ุ ่ ม ต ั ด ส ิ น ไ จ อ ย ่ า ง ไ ร  ผ ู ้ บ ั ง ค ั บ บ ั ญ ช า ก ็ จ ะ ล ้ อ ง ท ำ ต า ม

ผ ู ้ น ำ แ บ บ ใ น ้ อ ำ น า จ ม า ก  

ค ว า ม ส ำ ค ั ญ ต ่ อ ง า น  เ ป ็ น ห ล ั ก

ผ ู ้ น ำ แ บ บ ไ ห ้ ผ ู ้ ใ ล ้ บ ั ง ค ั บ บ ั ญ ช า ม ี อ ำ น า จ ร ่ ว ม  

ค ว า ม ส ำ ค ั ญ ต ่ อ ผ ู ้ ไ ล ้ บ ั ง ค ั บ บ ั ญ ช า  เ ป ็ น ห ล ั ก

ไ ห ้ ท ร า บ  ไ ล ้ บ ั ง ค ั บ บ ั ญ ช า  ข อ ง ต น แ ล ้ ว  แ ล ะ อ า จ จ ะ  ฃ อ น ้ อ เ ส น อ  ใ ห ้ ผ ู ้ ไ ล ้ บ ั ง  ต ั ด ส ิ น ไ จ ไ น

ย อ ม ร ั บ ก า ร  ข อ ท ร า บ  เ ป ล ี ่ ย น  แ น ะ  แ ต ่  ค ั บ บ ั ญ ช า  ข อ บ เ ข ต ท ี ่

ต ั ด ส ิ น ไ จ  ค ว า ม ค ั ด  แ ป ล ง ไ ล ้  ต ั ด ส ิ น ไ จ เ อ ง  ต ั ด ส ิ น ไ จ  ก ำ ห น ด

ข อ ง ต บ  เ ห ็ น  ภ า ย ใ น ข อ บ

เ ข ต น ้ น

ภ า ห ท ี ่  1  ร ุ ป แ บ บ ข อ ง ผ ู ้ น ำ ต า ม แ น ว ค ว า ม ค ั ด ข อ ง  T a n n e n b a u m  a n d  S c h m i d t  

( 1 9 5 8 )
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5 . 2 . 5  ร ุ ป แ บ บ ท ภ ต ิ ท ร ร ม ก า ร บ ร ั ห า ' ; ต า ม แ น ว ค ว า ม ค ิ ด ฃ อ ง  I ร พ ร ิ น

R e d d i n  ( 1 9 7 0 )  ไ ด ้ ท ำ ก า ร ส ื ก ษ า แ บ บ ซ อ ง ผ ู ้ น ำ  แ ล ้ ว ส ร ุ ป ว ่ า  ร ุ ป แ บ บ  

ผ ู ้ น ำ จ ะ ป ร ะ ก อ บ ด ้ ว ย ์  3  ม ิ ต ิ  ค ี อ

( 1 )  ม ิ ต ิ ม ุ ่ ง ง า บ  ( T a s k  O r i e n t a t i o n  ะ T O )  ค ิ อ ก า ร ท ี ่ ผ ู ้ น ำ  

ท ย า ย า ม ท ี ่ จ ะ ท ำ ไ ด ้ ต น  เ อ ง แ ล ะ ผ ู ้ ไ ด ้ บ ั ง ค ั บ บ ั ญ ซ า ท ำ ง า น ไ ด ้ ส ำ  เ ร ็ จ ต า ม ว ั ต ถ ุ ป ร ะ ส ง ค

( 2 )  ม ิ ต ิ ม ุ ่ ง ค ว า ม ส ิ ม ท ั น ธ  ( R e l a t i o n s h i p  O r i e n t a t i o n  ะ R O )  

ค ิ อ  ก า ร ท ี ่ ผ ู ้ น ำ ต ้ อ ง ก า ร ไ ด ้  เ ก ิ ด ค ว า ม ส ื ม ท ั น ธ ท ี ่ ด ี ต ่ อ ก ั น ไ น ก า ร ท ำ ง า น  ม ิ ก า ร ร ั บ ท ั ง ค ว า ม ค ิ ด  เ ห ็ น ซ อ ง  

ผ ู ้ ไ ด ้ บ ั ง ค ั บ บ ั ญ ซ า  ส น ไ จ ไ น ค ว า ม ว ้ ส ี ก ข อ ง ผ ู ้ ไ ด ้ บ ั ง ค ั บ บ ั ญ ซ า

( 3 )  ม ิ ต ิ ป ร ะ ส ิ ท ธ ิ ภ า ท  ( E f f e c t i v e n e s s )  ค ิ อ ก า ร ป ร ะ ส บ ค ว า ม  

ส ำ เ ร ็ จ  ด า ม เ ป ้ า ห ม า ย ท ี ่ ว า ง ไ ว ้

R e d d i n  แ บ ่ ง ผ ู ้ น ำ อ อ ก เ ป ็ น  4  แ บ บ  ด ั ง น

( 1 )  ผ ู ้ น ำ ท ี ่ ม ุ ่ ง ด ้ ง ง า บ แ ล ะ ค ว า ม ส ิ ม ท ั ม ธ ป ้ อ ย ห ร ็ อ ผ ู ้ น ำ แ บ บ ป ล ่ อ ย ป ล ะ  

( S e p a r a t e d )

( 2 )  ผ ู ้ น ำ ท ี ่ ม ุ ่ ง ง า น น ้ อ ย แ ล ะ ม ุ ่ ง ค ว า ม ส ื ม พ ั น ธ ์ ม า ก ห ร ี อ ผ ู ้ น ำ แ บ บ ส ิ ม ท ั น ธ  

( R e l a t e d )

( 3 )  ผ ู ้ น ำ ท ี ่ ม ุ ่ ง ง า น ม า ก แ ล ะ ม ุ ่ ง ค ว า ม ส ื ม ท ั น ธ ป ้ อ ย ห ร ี อ ผ ู ้ น ำ แ บ บ  เ อ า ง า น  

( D e d i c a t e d )

( 4 )  ผ ู ้ น ำ ท ี ่ ม ุ ่ ง ด ้ ง ง า น แ ล ะ ค ว า ม ส ื ม พ ั น ธ ์ ม า ก ห ร ี อ ผ ู ้ น ำ แ บ บ ป ร ะ ส า น  

( I n t e g r a t e d )

แ า ก  A

เ น น  

ค ว า ม  

ก ั ม ท ั บ ฮ

ป ้ อ ย

ป ้ อ ย  เ ป ้ น ง า น  ม า ก

ส ิ ม ท ั บ ธ ์  

( R e l a t e d )

ป ร ะ ส า น

( I n t e g r a t e d )

ป ล ่ อ ย ป ล ะ  

( S e p a r a t e d )

เ อ า ง า น  

( D e d i c a t e d )

*

ภ า ท ท ี ่  2  แ ส ด ง ท ฤ ต ิ ก ร ร ม ผ ู ้ บ ั ง ค ั บ บ ั ญ ซ า ต า ม แ น ว ค ิ ด ซ อ ง  R e d d i n

0 i y 0 2 z
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R e d d i n  ก ล ่ า า ว ่ า  ร ู ป แ บ บ ห ฤ ต ิ ก ร ร ม ก า ร บ ร ิ ห า ร ท ง  4  ร ู ป แ บ บ น บ  

ส า ม า ร ท  เ ป ล ี ่ ย น แ ป ล ง ไ ต ้  ต า ม ม ิ ต ิ ท ี ่  3  ค ั อ  ม ิ ต ิ ป ร ะ ส ิ ท ธ ิ ภ า ห  ก ล ่ า ว ค ี อ  ท า ห า ก  เ ป ล ี ่ ย น แ ป ล ง ไ ป ไ น  

ท า ง ท ี ่ ด ี ข ้ น  ก ็ จ ะ  เ ป ็ น ล ั ก ษ ผ ะ ผ ู ้ น ำ ท ี ่ ม ี ป ร ะ ส ิ ท ธ ิ ภ า ท  ( E f f e c t i v e  s t y l e )  4  แ บ บ  ถ ้ า  เ ป ็ น ไ ป ไ น  

ท า ง ต ร ง ก ั น ข ้ า ม ก ็ จ ะ  เ ป ็ น ผ ู ้ น ไ ท ี ่ ไ ม ่ ม ิ ป ร ะ ส ิ ท ธ ิ ภ า ฑ  ( I n e f f e c t i v e  s t y l e )  4  แ บ บ  ด ั ง น

ล ั ก ษ ผ ะ ผ ู ้ น ำ ท ี ่ ม ี ป ร ะ ส ิ ท ธ ิ ภ า ห

( 1 )  แ บ บ ท ำ ง า น ต า ม ล ่ ง  ( B u r e a u c r a t )  เ ป ็ น ค น ท ี ่ เ ข ้ ม ง ว ด  ท ำ ง า น  

ต า ม ค ำ ล ่ ง  ก ฎ ร ะ เ บ ี ย บ อ ย ่ า ง เ ค ร ่ ง ค ร ั ด แ ล ะ ถ ู ก ต ้ อ ง  ใ ด ย ท อ ว ่ า  เ ป ็ น ค ว า ม ส ำ ค ั ญ อ ย ่ า ง ย ี ่ ง  ไ ม ่ ต ้ อ ง ม ี  

ค ว า ม ค ิ ด  เ ห ็ น ,ไ ห ม ่  ๆ ม า ก น ั ก  จ ึ ง ไ ม ่ ก ร ะ ต ้ น ไ ห ้  เ ก ิ ด ผ ล ผ ล ิ ต ไ ห ม ่  ๆ ท ย า ย า ม ด ำ เ น ี น ก า ร แ บ บ  เ ด ิ ม  ๆ 
ส น ไ จ ไ น ก า ร ท ำ ง า น  แ ต ่ ไ ม ่ ส น ใ จ ใ บ ค ว า ม ส ำ เ ร ็ จ ข อ ง ง า น  แ ล ะ ล ั ม พ ั น ธ ภ า ท ก ั บ ผ ู ้ ร ่ ว ม ง า น  ไ ม ่ ม ี ก า ร  

ว า ง แ ผ น ร ะ ย ะ ย า ว

( 2 )  แ บ บ น ั ก พ ั « เ บ า  ( D e v e l o p e r )  เ ป ็ น น ั ก บ ร ิ ห า ร ท ี ่ บ ุ ่ ง ท ี ่ ด ั ว บ ุ ค ค ล  เ ป ็ น  

ห ล ั ก  บ ุ ่ ง พ ั ฒ น า ค น  ร ู ้ ว ิ ธ ี จ ุ ง ไ จ บ ุ ค ค ล  ม ั ก ไ ข ้  เ ว ล า ส ่ ว น ไ ห ญ ่ อ ย ู ่ ก ั บ ผ ู ้ ไ ต ้ บ ั ง ค ั บ บ ั ญ ซ า  ม ี ก า ร ม อ บ ห ม า ย ไ ห ้  

ผ ู ้ ไ ต ้ บ ั ง ค ั บ น ั ญ ซ า  ร ั บ ผ ิ ด ธอ บ ง า บ ไ ห ม ่  ๆ ก ร ะ ต ุ ้ น ไ ห ้ ผ ู ้ ไ ต ้ บ ั ง ค ั บ น ั ญ ซ า  เ ป ็ น ต ั ว ข อ ง ต ั ว  เ อ ง  ไ ห ้ ค ว บ ค ุ ม ต น  

เ อ ง  ล ู ก น ้ อ ง ม ั ก จ ะ ร ั ก แ ล ะ ม ี ผ ล ง า น ด ี ต า ม ม า

( 3 )  แ บ บ  เ ผ ด ็ จ ก า ร แ บ บ ไ จ ด ี  ( B e n e v o l e n t  A u t o c r a t )  ม ี ค ว า ม  

ม ั ๋ น ไ จ ไ บ ต ั ว  เ อ ง ม า ก  ม ี ค ว า ม ซ ำ น า ญ ไ น ก า ร ล ่ ง ง า น  ผ ู ้ ร ั บ ค ำ ล ่ ง ป ฏ ิ บ ั ต ิ ต า ม ใ ด ย ไ ม ่ ม ี ข ้ อ ข ุ ่ น ไ จ  ท ำ ไ ห ้ ไ ต ้  

ผ ล ง า น ด ี ม ี ป ร ะ ส ิ ท ธ ิ ภ า พ  ท ย า ย า ม ฝ ึ ก ฝ น ห า ค ว า ม ช ำ น า ญ ' ไ ห ้ แ ก ่ ต น  เ อ ง อ ย ู ่  เ ส ม อ  ร ู ้ ก ฎ ร ะ  เ บ ี ย บ ข ้ อ บ ั ง ค ั บ  

แ ล ะ ง า น ไ น ห น ้ า ท ี ่  เ ป ็ น อ ย ่ า ง ด ี  จ ึ ง ท ำ ง า น ส ำ  เ ร ็ จ  เ ป ็ น ส ่ ว น ม า ก

( 4 )  .  แ บ บ น ั ก บ ร ิ ห า ร  ( E x e c u t i v e )  เ ป ็ น ผ ู ้ น ำ ท ี ่ ม ี ป ร ะ ส ิ ท ธ ิ ภ า ท  ร ู ้ จ ั ก  

ไ ข ้ ค ว า ม ส า ม า ร ถ ข อ ง ผ ู ้ ไ ต ้ บ ั ง ค ั บ บ ั ญ ช า ไ ห ้  เ ก ิ ด ป ร ะ ใ ย ซ น ม า ก ท ี ่ ส ุ ด  ท ำ ง า น ใ ด ย ค ำ น ง ก ็ ง ค ว า ม ส ำ  เ ร ็ จ  

ข อ ง ง า น  ท ำ ต น  เ ป ็ น แ บ บ อ ย ่ า ง ท ี ่ ด ี  ม ี ล ั ม พ ั น ธ ภ า ท ท ี ่ ด ี ก ั บ ผ ู ้ ใ ต ้ บ ั ง ค ั บ บ ั ญ ช า  ไ ม ่ ไ ข ้ อ ำ น า จ ก ด ข ี ่ บ ั ง ค ั บ

ท ย า ย า ม ใ ห ้ ท ุ ก ค น ม ี ส ่ ว น ร ่ ว ม ไ น ก า ร ว า ง แ ผ น ง า น  ร ั บ พ ั ง ค ว า ม ค ั ด  เ ห ็ น ผ ู ้ อ ื ๋ น  ท ุ ก ค น ม ี ข ว ั ญ ไ น ก า ร ป ฏ ิ บ ั ต ิ ง า น ด ี

ล ั ก ษ ผ ะ ผ ู ้ น ำ ท ี ่ ไ ม ่ ม ี ป ร ะ ส ิ ท ธ ิ ภ า ท

( 1 )  แ บ บ ห ล ิ ก ห น ี  ( D e s e r t e r )  บ ร ิ ห า ร ง า น แ บ บ ไ ม ่ ส บ ไ จ  ไ ม ่  เ น ้ น ข ้ ง  

ค น แ ล ะ ง า น  ม ั ก ห น ี ง า น  บ า ง ท ี ข ั ด ข ว า ง ก า ร ท ำ ง า น ข อ ง ค น อ ื ่ น  ม ั ก ค ั ด ว ่ า ต น  เ อ ง ไ ม ่ ไ ต ้ ร ั บ ค ว า ม ย ุ ต ิ ธ ร ร ม  

ล ะ  เ ล ย ห น ้ า ท ี ่  เ ส ม อ  ท ำ ง า น  เ ท ี ย ง ไ ม ่ ไ ห ้ ถ ู ก ต ำ ห น ี  เ ท ่ า น ้ น

ใ ด ย ป ก ต ิ ไ ม ่ ม ี ผ ู ้ น ำ ค น ใ ด จ ะ ม ี ล ั ก ษ ผ ะ  เ ซ ่ น บ ม า ก ่ อ น  ม ั ก  เ ก ิ ด ข ้ น  เ ท ร า ะ  

อ ง ด ก า ร ห ร ิ อ ผ ู ้ บ ร ิ ห า ร  เ ห น ี อ ข ้ น ข ้ น ไ ป  เ ป ็ น  เ ห ต ุ

( 2 )  แ บ บ น ั ก บ ุ ญ  ( M i s s i o n a r y )  ท ำ ง า น ใ ด ย ค ำ น ี ง ก ึ ง ค น ม า ก ก ว ่ า ง า น  

ก ึ อ ว ่ า ค ว า ม ล ั ม พ ั บ ธ อ ั น ด ี ต ่ อ ก ั น ร ะ ห ว ่ า ง ผ ู ้ ร ่ ว ม ง า น  ส ำ ค ั ญ ก ว ่ า ผ ล ิ ต ผ ล ข อ ง ง า น  ก า ร บ ร ิ ห า ร ง า น แ บ บ น ้ จ ะ  

ท ำ ใ ห ้ ผ ล ผ ล ิ ต ต ก ต ่ ำ
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( 3 )  แ บ บ เ ผ ด ็ จ ก า ร  ( A u t o c r a t )  ม ุ ่ ง ง า น เ พ ี ย ง อ ย ่ า ง เ ล ี ย ว ไ ม ่ ค ำ ป ึ ง  

ก ง ค น  ไ ว ้ ใ จ ค น อ ึ ๋ น น ้ อ ย ม า ก  ผ ุ ้ ร ่ ว ม ง า น ม ั ก « ล ั ว  เ น ้ น ใ ห ้ ท ุ ก ค น ท ำ ง า น ด า ม ส ์ ง  เ ร ่ อ ว ่ า ค น ไ ม ่ ช อ บ ท ำ ง า บ  

ม ั ก ห ล ี ก  เ ล ี ่ ย ง ง า น  เ ส ม อ  ไ ม ่ ร ั บ « ค ช อ บ  จ ั ง ต ้ อ ง ค อ ย ค ว บ ค ุ ม อ ย ่ า ง ใ ก ล ้ ซ ด  ไ ม ่ ร ั บ ท ั ง ค ว า ม ค ิ ด  เ ห ็ น ผ ุ ้ อ ึ ๋ บ

( 4 )  แ บ บ ป ร ะ ป ึ ป ร ะ น อ ม ( C o m p r o m i s o r )  ผ ุ ้ น ำ แ บ บ น ้ ท ร า บ ว ่ า ก า ร  

ม ุ ่ ง ท ำ ง า น ใ ห ้ ส ำ  เ ร ็ จ  แ ล ะ ก า ร ส ว ้ า ง ล ั ม ท ั น ธ ภ า ทก ั บ ผ ุ ร ่ ว ม ง า น  เ ป ็ น ส ิ ง ส ำ ค ั ญ  แ ด ่  เ ข า ไ ม ่ ม ี ค ว า ม ส า ม า ร ถ  

ท อ ท ึ ่ จ ะ ด ั ด ส ิ น ใ จ ว ่ า  จ ะ ท ำ อ ย ่ า ง ไ ร  ม ี ล ั ก ษ เ น ะ เ ป ็ น ค น ไ ม ่ ม ี จ ุ ด ย น ช ั ด เ จ น  ช อ บ ก า ร ป ร ะ น ี ป ร ะ น อ ม  ไ ม ่ ห ว ั ง  

ผ ล  เ ล ิ ศ ใ น ก า ร ท ำ ง า น  เ ร ่ อ ว ่ า ผ ล ง า น ท ี ่ ล ี ท ี ่ ส ุ ด  เ ป ็ น  เ พ ี ย ง ค ว า ม ฝ ็ น  เ ท ่ า บ น  ม ั ก  เ ป ็ น ผ ุ  เ ส น อ แ น ะ แ ด ่ ไ ม ่  เ ค ย  

ท ำ อ ะ ไ ร จ ร ิ ง จ ั ง ก ุ ก ม อ ง ว ่ า  เ ป ็ น ล ้ ท ี ่ ท ำ ง า น ด ้ ว ย ป า ก แ ล ะ ม ี ก า ร ด ั ด ส ิ บ ใ จ ไ ม ่ ล ี

R e d d i n  ก ล ่ า ว ว ่ า  ม น ุ ษ ย ์  เ ร า ส า ม า ร ก  เ ป ล ี ่ ย น แ บ บ ท ฤ ด ิ ก ร ร ม ผ ุ น ำ ร ่ ง  เ ป ื น  

ท น ฐ า น  4  แ บ บ ท ี , ก ล ่ า ว ม า แ ล ้ ว ไ ด ้  ล ้ า เ ป ็ น ไ ป ใ น ท า ง ท ึ ่ ล ี ข น  ก ็ จ ะ  เ ป ็ น ผ ุ ้ น ำ ท ี ่ ม ี ป ร ะ ส ิ ท ธ ิ ภ า ท  ล ้ า เ ป ็ น ไ ป  

ใ น ท า ง ด ร ง ก ั น ข ้ า ม  ก ็ จ ะ  เ ป ็ น ผ ุ ้ น ำ ท ี ่ ไ ม ่ ม ี ป ร ะ ส ิ ท ธ ิ ภ า ท  ห ้ ง น ข ้ น อ ย ู ่ ก ั บ  ด น  เ อ ง  ผ ุ ้ บ ั ง ค ั บ บ ั ญ ช า  ผ ุ ้ ร ่ ว ม ง า น  

แ ล ะ บ ร ร ย า ก า ศ ข อ ง อ ง ค ก า ร ด ั ง ภ า ท ท ี ่  3

แ บ บ ม ี ป ร ะ ส ิ ท ธ ิ ภ า ท ม า ก

ภ า ท ท ี ่  3  แ ส ด ง ท ฤ ต ้ ก ร ร ม ผ ุ ้ บ ั ง ค ั บ บ ั ญ ช า ด า ม แ น ว ค ิ ด ข อ ง  R e d d i n  ( R e d d i n ,  1 9 7 0 )

ก า ร ป ร ั บ ด ั ว  เ อ ง  เ ท ึ ๋ อ ก า ร ท ั ด เ บ า ไ ป ส ุ ่ ก า ร  เ ป ็ น ผ ุ ้ น ำ ท ี ่ ม ี ป ร ะ ส ิ ท ธ ิ ภ า ฑ น ้ น  

R e d d i n  ไ ด ้ ย ก ด ั ว อ ย ่ า ง ก า ร ป ร ั บ  เ ช ่ น  เ ด ี ย ว ก ั บ ข ่ า ย ก า ร บ ร ิ ห า ร  ฟ ้ น ค ิ อ  ล ้ า ต ้ อ ง ก า ร ใ ห ้  เ ป ็ น แ บ บ ไ ห น  

ก ็ ใ ห ้ ล ด ห ร ิ อ เ ท ั ม  R O  ห ร ิ อ  T O  ใ ห ้ ไ ด ้ ล ั ด ส ่ ว น ด า ม ท ี ่ เ ร า ต ้ อ ง ก า ร
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5 . 2 . 6  ร ุ ป แ บ บ พ ฤ ต ิ ก ร ร ม ก า ร น ำ ต า ม แ น ว ค ิ ด ข อ ง  L i k e r t

L i k e r t  ( 1 9 6 7 )  แ บ ่ ง ร ะ บ บ ข อ ง ก า ร  เ ป ็ น ผ ู ้ น ำ  ( S y s t e m s  o f  

M a n a g e m e n t  L e a d e r s h i p )  อ อ ก  เ ป ็ น  4  ร ะ บ บ  ด ั ง น

ร ะ บ บ ท ี ่  1  ร ะ บ บ  เ ผ ด ็ จ ก า ร  เ อ า  เ ป ร ี ย บ  ( E x p l o i t i v e  A u t o c r a t i c )  

เ ป ็ น ผ ู ้ น ำ แ บ บ  เ ผ ด ็ จ ก า ร  เ ข ้ ม ง ว ด ก ั บ ผู้ทด้บ ั ง ค ั บ บ ั ญ ซ า  เ ห ึ ๋ อ ป ร ะ ไ ย ซ ถ ้ ฃ อ ง ต น  เ อ ง

ร ะ บ บ ท ี ่  2  ร ะ บ บ  เ ผ ด ็ จ ก า ร แ บ บ 6เ จ ด ี  ( B e n e v o l e n t  A u t o c r a t i c )  

เ ป ็ น  เ ผ ด ็ จ ก า ร แ บ บ ห น ึ ่ ง  ท ี ่ ม ี ล ั ก บ เ น ะ ข อ ง ห ่ อ ป ก ค ร อ ง ล ู ก  จ ึ ง  เ ร ี ย ก ว ่ า  เ ผ ด ็ จ ก า ร แ บ บ 6เ จ ด ี  ผ ู ้ น ำ แ บ บ น ึ ่ จ ะ  

ค ว บ ค ุ ม ผู้ทด้บ ั ง ค ั บ บ ั ญ ซ า อ ย ่ า ง  เ ข ้ ม ง ว ด  ไ ม ่  เ ค ย ม อ บ ห ม า ย อ ำ น า จ ทนก า ร ตัดสินทจทท้ผู้ทดบ้ ั ง ค ั บ บ ั ญ ซ า

ร ะ บ บ ท ี ่  3 ร ะ บ บ ก า ร ป ร ี ก ษ า ห า ร ี อ  ( C o n s u l t a t i v e )  ผ ู ้ น , า จ ะ ข อ  

แ ล ะ ร ั บ พ ั ง ค ว า ม ค ิ ด  เ ห ็ น ข อ ง ผู้ทด้บ ั ง ค ั บ บ ั ญ ซ า  แ ต ่ ย ั ง ค ง  เ ป ็ น ผ ู ้ ต ั ด ส ิ น ทจท น ข น ส ุ ด ท ้ า ย

ร ะ บ บ ท ี ่  4  ร ะ บ บ ม ี ส ่ ว น ร ่ ว ม  ( P a r t i c i p a t i v e )  ผ ู ้ น ำ แ บ บ น ึ ่ จ ะ ส ์ ง ง า น  

ผู้ททบ้ ั ง ค ั บ บ ั ญ ซ า  ไ ด ย ม ี ก า ร ป ร ี ก ษ า ห า ร ี อ แ ล ะ ต ั ด ส ิ น ใ จ ร ่ ว ม ก ั น  ต า ม ค ว า ม ค ิ ด  เ ห ็ น ข อ ง ผ ู ้  เ ก ี ่ ย ว ข ้ อ ง

L i k e r t  ท ำ ก า ร ค ิ ก ! ท แ ล ะ ส ร ุ ป ว ่ า  ร ะ บ บ ท ี ่  3 แ ล ะ  4 จ ะ ท ำ ทท้ผ ล ผ ล ิ ต  

ส ู ง  แ ล ะ ร ะ บ บ ท ี ่  1  แ ล ะ  2  จ ะ ท ำ ทท้ผ ล ผ ล ิ ต ต ่ ำ

5 . 2 . 7  ร ุ ป แ บ บ ห ก ต ิ ก ร ร ม ก า ร น ำ ต า ม เ พ า ค ิ ด ข อ ง  F i e d l e r

F i e l d e r  ( 1 9 6 7 )  ค ิ ก ษารุป แ บ บ พ ฤ ต ิ ก ร ร ม ข อ ง ผ ู ้ น ำ  เ ข า ก ล ่ า ว ว่า 
ป ร ะ ส ิ ท ธ ิ ภ า พ ข อ ง ผ ู ้ น ำ ข ้ น อ ย ู ่ ก ั บ ส ถ า น ก า ร m  แ ล ะ ผ ู ้ น ำ จ ะ ม ี ป ร ะ ส ิ ท ธ ิ ภ า พ ถ้าบ ุ ค ล ิ ก ข อ ง ผ ู ้ น ำ ถ ้ น  เ ห ม า ะ ส ม  

ก ั บ ส ท า น ก า ร น  บ ุ ค ล ิ ก ภ า พ ข อ ง ผ ู ้ บ ำ ต า ม แ น ว ค ิ ด ข อ ง  F i e d l e r  นึ ่  ว ั ด ไ ด ้ ไ ด ย ท ข ้ ม า ต ร ว ั ด ท ั ศ น ะ ต ่ อ  

เ ห ึ ๋ อ น ร ่ ว ม ง า น ท ี ่ ซ อ บ ท ำ ง า น ด ้ ว ย ถ ้ อ ย ท ี ่ ส ุ ด  ( T h e  L e a s t  P r e f e r r e d  C o w o r k e r  ( L P C )  S c a l e )  

ม า ต ร  L P C  บ ส ร ้ า ง ใ ด ย  F i e d l e r  ทนป ี  1 9 6 7  แ ล ะ ส า ม า ร ท จ ำ แ น ก บ ุ ค ล ิ ก ภ า พ ข อ ง ผ ู ้ น ำ อ อ ก  เ ป ็ น  2  

แ บ บ  ค ิ อ

( 1 )  ผ ู ้ น ำ ท ี ่ เ ถ ้ น ง า น  ( T a s k  O r i e n t e d )  น ึ ่ ง จ ะ ม ี ค ะ แ น น ม า ต ร  

L P C  ต ่ ำ

( 2 )  ผ ู ้ น ำ ท ี ่ เ ถ ้ น ค ว า ม ส ิ ม พ ั น ธ ์  ( R e l a t i o n s h i p  O r i e n t e d )  น ึ ่ ง จ ะ  

ม ี ค ะ แ น น ม า ต ร  L P C  ส ู ง

F i e d l e r  ( 1 9 6 5 )  ข้ทท้ เ ห ็ น ว ่ า  ส ท า น ก า ร m ข อ ง ผ ู ้ น ำ ข ้ น ก ั บ  

อ ง ค ์ ป ร ะ ก อ บ  3  ป ร ะ ก า ร  ค ิ อ

(1 )  ความส ิมพ ันธ ์ระหว ่างผ ู้นำและสมาซ ิกทนกล ุ่ม  ( L e a d e r -  
m em ber r e l a t i o n s )  ห มายถ ึง ระดับการสบันสบุนท ี่กล ุ่มทท ้แก ่ผ ู้นำ สมาซิกกลุ่มปฏบัต ิตามทนสิง 
ท ี่ผ ู้น ำด ้อ งก าร  เพ ียงทด และทท้การสน ับสบ ุนผ ู้นำ เพ ียงทด
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( 2 )  ค ว า ม ซ ั ด  เ จ น ข อ ง ง า น  ( T a s k  S t r u c t u r e )  ห ม า ย ถ ึ ง  

ก ร ะ บ ว น ก า ร แ ล ะ แ น ว ท า ง ก า ร ท ำ ง า บ ท ี ่ ซ ั ด เ จ ั น แ ล ะ แ น ่ น อ น ม า ก น ้ อ ย  เ ท ี ย ง ‘ใ ด  พ ู ้ น ำ ท ร า บ ถ ึ ง ส ์ ง ท ี ่ ต น  เ อ ง  

จ ะ ต ้ อ ง ท ำ  เ ท ี ย ง ท ด

( 3 )  อ ำ น า จ ไ น ต ำ แ ห น ่ ง  ( P o s i t i o n  P o w e r )  ห ม า ย ถ ึ ง  ร ะ ด ั บ  

อ ำ น า จ ท ี ่ พ ู ้ น ำ ไ ต ้ ร ั บ ใ น ต ำ แ ห น ่ ง ข อ ง  เ ย า  ท น ก า ร ท ี ่ จ ะ ท ห ้ ร า ง ว ั ล แ ล ะ ล ง ไ ท « แ ก ่ ล ุ ก น ้ อ ง

จ า ก ก า ร ว ิ จ ั ย ข อ ง  F i e d l e r  ไ ต ้ ส ร ุ ป ร ู ป แ บ บ ห ฤ ต ิ ก ร ร ม ข อ ง พ ู ้ น ำ ท ี ่ ม ี  

ป ร ะ ส ิ ท ธ ิ ภ า ฑ ต า ม ส ท า น ก า ร ผ ไ ว ้ ด ั ง น ้

อ ง ค ์ ป ร ะ ก อ บ ข อ ง ส ท า น ก า ร ผ ์

ก ร ร อ ง ค ์ ป ร ะ ก อ บ ท ี ่  1 อ ง ค ์ ป ร ะ ก อ บ ท ี ่  2 อ ง ค ์ ป ร ะ ก อ บ ท ี ่  3 ร ู ป แ บ บ พ ู ้ น ำ ท ี ่ ม ี ป ร ะ ส ิ ท ธ ิ ภ า ห

1 ดี ซ ั ด  เ จ น ม า ก เ น ้ น ง า น

2 ดี ซ ั ด  เ จ น น ้ อ ย เ น ้ น ง า น

3 ดี ไ ม ่ ซ ั ด  เ จ น ม า ก เ น ้ น ง า น

4 ดี ไ ม ่ ซ ั ด  เ จ น น ้ อ ย เ น ้ น ค ว า ม ส ิ ม พ ั น ธ ์

5 ไ ม ่ ด ี ซ ั ด  เ จ น ม า ก เ น ้ น ค ว า ม ส ิ ม พ ั น ธ ์

6 ไ ม ่ ด ี ซ ั ด  เ จ น น ้ อ ย เ น ้ น ค ว า ม ส ิ ม พ ั น ธ ์

7 ไ ม ่ ด ี ไ ม ่ ซ ั ด  เ จ น ม า ก เ น ้ น ง า น /

เ น ้ น ค ว า ม ส ิ ม พ ั น ธ ์

8 ไ ม ่ ด ี ไ ม ่ ซ ั ด  เ จ น น ้ อ ย เ น ้ น ง า น

5 . 2 . 8  ร ฺ ป แ บ น พ ฤ ต ิ ก ร ร ม ก า ร น ำ ต า ม แ น ว ค ิ ด ข อ ง  B l a k e  แ ล ะ  M o u t o n

B l a k e  แ ล ะ  M o u t o n  ( 1 9 6 4 )  ธ ท ห ้ เ ป ็ น ว ่ า  ก า ร บ ร ิ ห า ร ง า น จ ะ ม ี  

ป ร ะ ส ิ ท ธ ิ ภ า ท ต ้ อ ง ค ำ ม ี ง ถ ึ ง จ ั ต ท จ แ ล ะ ค ว า ม ต ้ อ ง ก า ร ข อ ง ค น แ ล ะ ผ ล ง า น ไ ป ห ร ้ อ ม  ๆ  ก ั น  แ ล ะ ไ ต ้ เ ส น อ  

ข ่ า ย ก า ร บ ร ิ ห า ร ข น  เ ร ี ย ก ว ่ า  ข ่ า ย ก า ร บ ร ิ ห า ร  ( M a n a g e r i a l  G r i d )  ท ี ่ ง เ ป ็ น  เ ค ร ื ่ อ ง ม ี อ จ ำ แ น ก  

ร ุ ป แ บ บ ห ฤ ต ก ร ร ม ก า ร บ ร ิ ห า ร ง า น ข อ ง พ ู ้ บ ั ง ค ั บ บ ั ญ ข า ท น ร ู ป แ บ บ ต ่ า ง  ๆ

ท ฤ ษ ฎ ี ข ่ า ย ก า ร บ ร ิ ห า ร  แ น ่ ง ร ุ ป แ บ บ ท ฤ ต ิ ก ร ร ม ก า ร บ ร ิ ห า ร ข อ ง พ ู ้ บ ั ง ค ั บ บ ั ญ ช า  

อ อ ก  เ ป ็ น ร ู ป แ บ บ พ น ฐ า น  5  ร ุ ป แ บ บ  ท ี ่ ง แ ด ก ต ่ า ง ก ั บ ท บ  2  ม ิ ต ิ  ค อ
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( 1 )  ม ต ิ ท ี ่  เ น ้ น ง า น  ( C o n c e r n  f o r  P r o d u c t i o n )  ห ม า ย ถ ึ ง  

ผ ู ้ บ ร ิ ห า ร ค ำ น ึ ง ถ ึ ง ผ ล ง า น แ ล ะ ร ะ ด ั บ ก า ร ผ ล ั ต  เ ป ็ น ห ล ั ก

( 2 )  ม ิ ต ิ ท ี ่ เ น ้ น ค น  ( C o n c e r n  f o r  P e o p l e )  ห ม า ย ก ง  ผ ู ้ บ ร ิ ห า ร  

ค ำ น ึ ง ถ ึ ง จ ิ ต ใ จ แ ล ะ ค ว า ม ต ้ อ ง ก า ร ข อ ง ล ู ก น ้ อ ง  เ ป ็ น ห ล ั ก

ใ น แ ต ่ ล ะ ม ิ ต ิ จ ะ แ บ ่ ง ร ะ ด ั บ ข อ ง ก า ร ' เ ห ้ ค ว า ม ส ำ ค ั ญ อ อ ก  เ ป ็ น  9  ร ะ ด ั บ  จ า ก  

1  ท ี ่ ง น ้ อ ย ท ี ่ ส ุ ต  ไ ป ถ ึ ง ร ะ ด ั บ  9  ท ี ่ ง ม า ก ท ี ่ ส ุ ด  เ ม ึ ๋ อ น ำ ท ี ่ ง ส อ ง ม ิ ต ิ ม า ป ร ะ ก อ บ ก ั น  ก จ ะ ไ ต ้ ร ู ป แ บ บ พ ฤ ต ิ ก ร ร ม  

ก า ร บ ร ิ ห า ร ข อ ง ผ ู ้ บ ั ง ค ั บ บ ั ญ ช า ด ั ง แ ส ต ง ใ น ภ า พ ท ี ่  4

ม ิ ต ิ  เ น ้ น ง า น

ภ า พ ท ี ่  4  ภ า พ แ ส ต ง ข ่ า ย ก า ร บ ร ิ ห า ร ข อ ง  B l a k e  a n d  M o u t o n  

( B l a k e  a n d  M o u t o n ,  1 9 6 4 )

จ า ก ภ า พ ข ้ า ง ต ้ น อ ธ ิ บ า ย ไ ต ้ ด ั ง น ้  ( B l a k e  a n d  M c C a n s e ,  1 9 9 1 )
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( 1 )  ร ู ป แ บ บ ห ฤ ต ิ ก ร ร ม ก า ร บ ร ิ ห า ร แ บ น  ( 1 , 1 )  เ ป ็ น ร ู ป แ บ บ ท ี ่ อ ย ุ ่ ท า ง ม ุ ม ล ่ า ง  / ะ ^

ซ ้ า ย ข อ ง ข ่ า ย ก า ร บ ร ิ ห า ร  ผ ู ้ บ ั ง ค ั บ บ ั ญ ช า แ บ บ '  ( 1 , 1 )  เ ป ็ น ผ ฺ บ ั ง ค ั บ บ ั ญ ช า ท ี ่ ' ใ ม ่ ส น ท จ ซ ้ ง ค น แ ล ะ ง า น

ต อ ง ก า ร โ ห ย ง แ ค ไ ห ต น  เ อ ง 1เ ป น ่ ส ว บ ท ี ่ น ง ข อ ง อ ง ค ก า ร  ท ำ ง า น ไ บ ั ล ก ษ ผ ะ ท ไ ด  เ ท า ไ ร ็ ก เ ท ก ้ น น  เ 4  I  ะ ^ /  j i  

ท ำ ง า น ป ร ะ จ ำ ไ ป เ ร ึ ๋ อ ย  ๆ  ไ ม ่ ม ี จ ุ ต ห ม า ย  ไ ซ ้ ค ว า ม ห ย า ย า ม น ้ อ ย ม า ก ท ี ่ จ ะ ท ำ ไ ห ้ ง า น ส ำ เ ร ็ จ

( 2 )  ร ู ป แ บ บ ห ฤ ต ิ ก ร ร ม ก า ร บ ร ิ ห า ร แ บ บ  ( 1 , 9 )  เ ป ็ น ร ู ป แ บ บ ท ี ่ อ ย ุ ่ ท า ง ม ุ ม บ น ซ ้ า ย  

ข อ ง ข ่ า ย ก า ร บ ร ิ ห า ร  ผ ุ บ ั ง ค ั บ บ ั ญ ช า แ บ บ  ( 1 , 9 )  เ ป ็ น ผ ู ้ บ ร ิ ห า ร ท ี ่ ม ุ ่ ง ค ว า ม ส ำ ค ั ญ ข อ ง ค น เ ป ็ น ห ล ั ก  เ น ้ น  

ง า น น ้ อ ย  เ น ้ น ค ว า ม ล ั ม ท ั น ค ์ ส ่ ว น บ ุ ค ค ล ม า ก  ต ้ อ ง ก า ร ไ ห ้ ผ ุ ้ ไ ต ้ บ ั ง ค ั บ บ ั ญ ช า  เ ก ิ ด ค ว า ม ห อ ไ จ ส ู ง ส ุ ด ไ น ก า ร  

ป ฏ ิ บ ั ต ิ ง า น  ต า ม ไ จ แ ล ะ  เ ก ร ง ไ จ ล ุ ก น ้ อ ง  ก ล ั ว ว ่ า ล ุ ก น ้ อ ง จ ะ ไ ม ่ ม ี ค ว า ม ส ุ ข ไ น ก า ร ท ำ ง า ม  ก ล ั ว ว ่ า ข ว ั ญ  

ไ น ก า ร ท ำ ง า น ข อ ง ล ุ ก น ้ อ ง จ ะ ต ก ต ่ ำ  ผ ุ ้ บ ั ง ค ั บ บ ั ญ ช า แ บ บ  ( 1 , 9 )  เ ธ ึ ๋ อ ว ่ า  น ้ า ต ร า บ ไ ด ท ี ่ ไ ห ้ ก า ร ด ู แ ล  

ล ุ ก น ้ อ ง  เ ป ็ น อ ย ่ า ง ต ี  ผ ล ง า น โ ! จ ะ ต า ม น า  เ อ ง

( 3 )  ร ู ป แ บ บ ห ฤ ต ิ ก ร ร ม ก า ร บ ร ิ ห า ร แ บ บ  ( 9 , 1 )  เ ป ็ น ร ู ป แ บ บ ท ี ่ อ ย ู ่ ท า ง ม ุ ม ล ่ า ง ข ว า

ข อ ง ข ่ า ย ก า ร บ ร ิ ห า ร  ผ ุ ้ บ ั ง ค ั บ บ ั ญ ช า แ บ บ  ( 9 , 1 )  เ ป ็ น ผ ู ้ บ ร ิ ห า ร ท ี ่ ม ุ ่ ง จ ะ ไ ห ้ ง า น ส ำ เ ร ็ จ แ ต ่ อ ย ่ า ง เ ด ี ย ว

ใ ต ย ไ ม ่ ค ำ น ง ก ง ค ว า ม ต ้ อ ง ก า ร ข อ ง บ ุ ค ค ล  เ ป ็ น ผ ู ้ บ ร ิ ห า ร แ บ บ  เ ผ ด ็ จ ก า ร  ย ึ ด ค ว า ม ค ิ ด ข อ ง ต น  เ ป ็ น ห ล ั ก  

ไ ม ่ ย อ ม ร ั บ ฟ ้ ง ค ว า ม ค ิ ด  เ ห ็ น ข อ ง ผ ู ้ อ ื ๋ น

( 4 )  ร ู ป แ บ บ ห ฤ ต ิ ก ร ร ม ก า ร บ ร ิ ห า ร แ บ บ  ( 5 , 5 )  เ ป ็ น ร ู ป แ บ บ ท ี ่ อ ย ู ่ ต ร ง ก ล า ง ข อ ง

ข ่ า ย ก า ร บ ร ิ ห า ร  ผ ู ้ บ ั ง ค ั บ บ ั ญ ช า แ บ บ  ( 5 , 5 )  เ ป ็ น ผ ู ้ บ ร ิ ห า ร ท ี ่ ไ ห ้ ค ว า ม ส ำ ค ั ญ ก ั บ ง า น แ ล ะ ค น ไ น ร ะ ด ั บ

ป า น ก ล า ง  ห ย า ย า ม ร ั ก ษ า ไ ห ้ ง า น แ ล ะ บ ร ร ย า ก า ศ ด ำ  เ น ิ น ไ ป ด า ม ส ถ า น ภ า ห บ ั จ จ ุ บ ั น  ไ ม ่ ท ำ ไ ห ้ ต ี ห ร ิ อ  เ ล ว  

ไ ป จ า ก เ ต ิ ม  เ ป ็ น ผ ู ้ บ ร ิ ห า ร ท ี ่ ช อ บ ก า ร ป ร ะ น ิ ป ร ะ น อ ม  ช อ บ แ ก ้ ไ ข บ ั ญ ห า เ ฉ ห า ะ ห น ้ า

( 5 )  ร ู ป แ บ บ พ ฤ ต ิ ก ร ร ม ก า ร บ ร ิ ห า ร แ บ บ  ( 9 , 9 )  เ ป ็ น ร ู ป แ บ บ ท ี ่ อ ย ู ่ ท า ง ม ุ ม บ น ข ว า  

ข อ ง ข ่ า ย ก า ร บ ร ิ ห า ร  ผ ู ้ บ ั ง ค ั บ บ ั ญ ช า แ บ บ  ( 9 , 9 )  เ ป ็ น ผ ู ้ บ ร ิ ห า ร ท ี ่ ม ุ ่ ง เ น ้ น ห ้ ง ค น แ ล ะ ง า น เ น ้ น ก า ร ท ำ ง า น  

เ ป ็ น ห ม ่ ค ผ ะ ไ ห ้ บ ร ร ล ุ ว ั ต ถ ุ ป ร ะ ส ง ค ์ ร ่ ว ม  ม ี บ ร ร ย า ก า ศ ก า ร ท ำ ง า น ท ี ่ ร ่ ว ม ม ี อ ร ่ ว ม ไ จ ช ่ ว ย  เ ห ล อ ก ั น  ง า น  

ป ร ะ ส บ ค ว า ม ส ำ  เ ร ็ จ ส ู ง

บ อ ก จ า ก ร ู ป แ บ น ห น ฐ า น ห ้ ง  5  ด ั ง ก ล ่ า ว แ ก ้ ว  ย ั ง ม ี ร ู ป แ บ บ ท ี ่ น ่ า ส น ไ จ อ ี ก  2  แ บ บ  ค ิ อ

( 1 )  ร ู ป แ บ บ ห ฤ ต ิ ก ร ร ม ก า ร บ ร ิ ห า ร แ บ บ  ( 9 + 9 )  เ ป ็ น ร ู ป แ บ บ ผ ส ม ร ะ ห ว ่ า ง ร ู ป แ บ บ  

ท ี ่ เ น ้ น ผ ล ง า น ส ู ง ส ุ ด  ( 9 , 1 )  แ ล ะ ร ู ป แ บ บ ท ี ่ เ น ้ น ถ ึ ง จ ิ ต ไ จ แ ล ะ ค ว า ม ต ้ อ ง ก า ร ข อ ง ค น ส ู ง ส ุ ด  ( 1 , 9 )  ไ ด ย  

ก า ร น ำ  9  จ า ก  ( 9 , 1 )  ม า บ ว ก ก ั บ  9  จ า ก  ( 1 , 9 )  ผ ู ้ ไ ต ้ บ ั ง ค ั บ บ ั ญ ช า ท ี ่ ป ฏ ิ บ ั ต ิ ต า ม ค ำ ล ั ง ข อ ง

ผ ู ้ บ ั ง ค ั บ บ ั ญ ช า ร ู ป แ บ บ น ้  จ ะ ไ ต ้ ร ั บ ก า ร ย อ ม ร ั บ  ไ น ข ผ ะ  เ ด ี ย ว ก ั น ก า ร ข ั ด ข ั น ค ำ ล ่ ง จ ะ น ำ ม า ซ ึ ่ ง ก า ร ต ำ ห น ิ  

แ ล ะ ล ง ไ ท ษ ต ั ก  เ ด ี อ น

( 2 )  ร ู ป แ บ บ ห ฤ ต ิ ก ร ร ม ก า ร บ ร ิ ห า ร แ บ บ ฉ ว ย ไ อ ก า ส  ( O p p o r t u n i s m )  ร ู ป แ บ บ น  

เ ก ั ด จ า ก ก า ร ล ั บ  เ ป ล ี ่ ย น ร ู ป แ บ บ ก า ร บ ั ง ค ั บ บ ั ญ ช า ห ้ น ฐ า น ต ้ ง แ ต ่  3  ร ู ป แ บ บ ข น ไ ป  เ ห ึ ๋ อ ป ร ะ ไ ย ซ บ ข อ ง ต น  เ อ ง  

ไ ด ย ข น ก ั บ บ ุ ค ค ล ท ี ่ ผ ู ้ บ ร ิ ห า ร น น ต ิ ด ต ่ อ ด ้ ว ย  ไ ด ย ท ี ่ จ ะ ไ ซ ้ ร ู ป แ บ บ  ( 1 , 9 )  ก ั บ บ ุ ค ค ล ท ี ่ ส ำ ค ั ญ  ไ ซ ้ ร ู ป แ บ บ  

( 5 , 5 )  ก ั บ เ ท ี ่ อ น ร ่ ว ม ง า น  ห ร ี อ ผ ู ้ ท ี ่ ม ี ส ถ า น ภ า ห เ ท ่ า เ ท ี ย ม ก ั น แ ล ะ ไ ซ ้ ร ู ป แ บ บ  ( 9 , 1 )  ไ น ก า ร ค ว บ ค ุ ม  

ล ุ ก น ้ อ ง
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ผ ุ ้ บ ร ิ ห า ร ส ว น ไ ห ญ ่ จ ะ ม ี ร ู ป แ บ บ บ ร ิ ห า ร แ บ บ  เ ด ่ น  ( D o m i n a n t  s t y l e )  ท ี ่ ไ ซ ้ บ ่ อ ย  

แ ล ะ ม ี ร ู ป แ บ บ ส ำ ร อ ง  ( B a c k - u p  s t y l e )  น ึ ่ ง อ า จ เ ล ี อ ก ไ ซ ้ ต า ม ท ี ่ แ ต ่ ล ะ ค บ  เ ห ็ น ว ่ า  เ ห ม า ะ ส ม  ล ั ก ษ ! น ะ  

ก า ร เ ล ี อ ก ไ ซ ้ ร ู ป แ บ บ ต ่ า ง  ๆ  เ ป ็ น ล ั ก ษ ! น ะ  เ ฉ พ า ะ ค ั ว บ อ ง บ ุ ค ค ล  ไ น ก า ร ล ั ง  เ ก ต ร ู ป แ บ บ ก า ร บ ร ิ ห า ร ว ่ า  

ร ป แ บ บ ไ ต เ ป ็ น ร ป แ บ บ เ ต ่ น  ห ร ิ อ ร ป แ บ บ ส ำ ร อ ง  จ ึ ง ต ้ อ ง ไ ซ ้  เ ว ล า ล ั ง เ ก ต ท อ ส ม ค ว ร

B l a k e  แ ล ะ  M o u t o n  ไ ต ร ไ ห  เ ห ็ น ว า  ร ู ป แ บ บ พ ฤ ต ิ ก ร ร ม ก า ร บ ร ิ ห า ร บ อ ง ผ ู บ ั ง ค ั บ บ ั ญ ช า  

แ บ บ ท ี ่ ต ี ท ี ่ ล ุ ต  ค ื อ  ร ู ป แ บ บ พ ฤ ต ิ ก ร ร ม ก า ร บ ร ิ ห า ร แ บ บ  ( 9 , 9 )  ร ่ ง เ ป ็ น ผ ุ ้ บ ร ิ ห า ร ท ี ่ บ ุ ่ ง เ น ้ น ห ง ค น แ ล ะ ผ ล ง า น

บ ั จ จ ั ย ต ้ น เ ห ต ท ี ่ ผ ุ ้ บ ั ง ค ั บ บ ั ญ ช า ม ี ร ุ ป แ บ บ พ ฤ ต ิ ก ร ร ม ก า ร บ ร ิ ห า ร ไ น แ ต ่ ล ะ ร ุ ป แ บ ุ บ

ไ น ป ิ  1 9 9 1  B l a k e  a n d  M c C a n s e  ไ ต ้  เ พ ม ม ี ต ิ ฃ อ ง บ ่ า ย ก า ร บ ร ิ ห า ร อ ี ก ห น ึ ่ ง ม ิ ต ิ  

เ ร ี ย ก ว ่ า ม ิ ต ิ แ ร ง จ ุ ง ไ จ  ( M o t i v a t i o n )  น ึ ่ ง  เ ป ็ น ม ี ต ิ ท ี ่ บ อ ก ไ ห ้ ท ร า บ ว ่ า ท ำ ไ ม บ ุ ค ค ล ห ร ิ อ ผ ู ้ บ ั ง ค ั บ บ ั ญ ช า  

จ ึ ง ม ี พ ฤ ต ิ ก ร ร ม  เ ช ่ น น น  แ บ ่ ง เ ป ็ น  2  ล ั ก ษ ! น ะ  ค ื อ

1 .  แ ร ง จ ุ ง ไ จ ท า ง บ ว ก  ( t h e  p l u s  m o t i v a t i o n )  ค ื อ  ค ว า ม ป ร า ร ถ น า ห ร ิ อ  

ค ว า ม ต ้ อ ง ก า ร  น ึ ่ ง แ ส ด ง ถ ึ ง ค ว า ม ร ู ้ ถ ึ ก บ อ ง บ ุ ค ค ล ท ี ่ จ ะ ท ำ ไ ห ้ ง า น ต ำ  เ น ิ น ไ ป ด ้ ว ย ต ี อ ย ่ า ง  เ ป ็ น ท ี ่ ห อ ไ จ  บ ร ร ล ุ  

ต า ม ว ั ต ถ ุ ป ร ะ ส ง ค ท ี ่ ว า ง ไ ว ้

2 .  แ ร ง จ ุ ง ไ จ ท า ง ล บ  ( t h e  m i n u s  m o t i v a t i o n )  ค ื อ  ค ว า ม ก ล ั ว  น ึ ่ ง แ ส ต ง ถ ึ ง  

ค ว า ม ร ู ้ ส ิ ก ฃ อ ง บ ุ ค ค ล  เ ม ึ ๋ อ ก า ร ด ำ  เ น ิ น ง า บ ท บ ก ั บ อ ุ ป ส ร ร ค
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ร ู ป แ บ บ พ ฤ ต ิ ก ร ร ม ก า ร บ ร ิ ห า ร ข อ ง ผ ู ้ บ ั ง ค ั บ บ ั ญ ช า ไ น แ ต ่ ล ะ ร ู ป แ บ บ  ต า ม แ น ว ท ฤ ษ ฎ ี ข ่ า ย  

ก า ร บ ร ิ ห า ร  ม ี แ ร ง จ ุ ง ไ จ ท า ง บ ว ก แ ล ะ ท า ง ล บ  ไ น ก า ร ป ฏ ิ บ ั ต ิ ง า น ต ั ง บ

ร ู ป แ บ บ พ ฤ ต ิ ก ร ร ม ก า ร บ ร ิ ห า ร แ ร ง จ ุ ง ไ จ ท า ง บ ว ก แ ร ง จ ุ ง ไ จ ท า ง ล บ

แ บ บ  ( 9 , 9 ) ต ้ อ ง ก า ร ท ี ่ จ ะ ไ ห ้ ค ว า ม ช ่ ว ย  เ ห ล ี อ  

แ ก ่ ท ุ ก ก น ไ น ก า ร ท ำ ง า น

ก ล ั ว ค ว า ม  เ ห ็ น แ ก ่ ต ั ว

แ บ บ  ( 1 , 9 ) ต ้ อ ง ก า ร ท ี ่ จ ะ ท ำ ไ ห ้ ท ุ ก ค บ พ อ ไ จ ก ล ั ว ก า ร ท ก ป ฏ ิ เ ส ธ

แ บ บ  ( 9 , 1 ) ต ้ อ ง ก า ร ท ี ่ จ ะ ค ว บ ก ุ ม  แ ส ด ง  

อ ำ น า จ แ ล ะ ค ร อ บ ง ำ

ก ล ั ว ค ว า ม ล ้ ม  เ ห ล ว

แ บ บ  ( 9 + 9 ) ต ้ อ ง ก า ร ค ว า ม  เ ค า ร พ น ั บ ก อ  

จ า ก บ ุ ค ค ล ท ี ่ อ ย ุ ่ ร อ บ  ๆ

ก ล ั ว ก า ร ไ ม ่  เ ป ็ น ท ี ่ ย อ ม ร ั บ  

ก ล ั ว ว ่ า บ ุ ค ค ล จ ะ ไ ม ่  เ ซ ึ ่ อ น ึ ่ บ ไ น  

ค ว า ม ส า ม า ร ถ

แ บ บ  ( 1 , 1 ) ต ้ อ ง ก า ร ท ี ่ จ ะ ไ ม ่  เ อ า ต ั ว  เ อ ง  

เ ห ้ า ไ ป  เ ท ี ่ ย ว ห ้ อ ง ก ั บ เ ร ึ ๋ อ ง ไ ด  ๆ  

ห ร ิ อ  เ ท ี ่ ย ว ห ้ อ ง ไ ห ้ ห ้ อ ย ท ี ่ ส ุ ด

ก ล ั ว ก า ร ล ้ น ส ุ ด

ก ล ั ว ก า ร ห ้ น ส ภ า พ ก า ร  เ ป ็ น

ส ม า ช ิ ก ข อ ง อ ง ค ์ ก า ร

แ บ บ  ( 5 , 5 ) ต ้ อ ง ก า ว ไ ห ้ ก ล ุ ่ ม ม อ ง ว ่ า ต น  เ ป ็ น  

ส ่ ว น ห น ึ ่ ง ข อ ง ก ล ุ ่ ม

ก ล ั ว ก า ร ต ก อ ย ู ่ ไ น ภ า ว ะ ต ่ ำ ต ้ อ ย

แ บ บ  ( O P P ) ต ้ อ ง ก า ร ค ว า ม  เ ป ็ น ห น ึ ่ ง ก ล ั ว ก า ร ถ ก  เ ป ี ต  เ ผ ย

จ า ก แ ร ง จ ุ ง ไ จ ห ้ ง ท า ง บ ว ก แ ล ะ ท า ง ล บ ต ั ง ก ล ่ า ว  ท ำ ไ ห ้ ผ ู ้ บ ั ง ค ั บ บ ั ญ ช า ม ี ร ู ป แ บ บ พ ฤ ต ิ ก ร ร ม  

ก า ร บ ร ิ ห า ร ไ น ร ู ป แ บ บ ต ่ า ง  ๆ  แ ต ก ต ่ า ง ก ั บ ไ ป  ต ั ง ก ล ่ า ว ม า แ ล ้ ว ห ้ า ง ต ้ น
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6 .  บ อ บ  1 ฆ พ ย a ง ท า ร ว ิ จ ุ ้ ย

ร ู ป แ บ บ พ ฤ ต ิ ก ร ร ม ก า ร บ ร ิ ห า ร ท ี ่ ส ื ก ษ า ‘ใ น ก า ร ว ิ จ ั ย ค ^ ง น ้  จ ำ ก ั ค  เ ฉ ห า ะ ร ู ป แ บ บ พ ฤ ต ิ ก ร ร ม  

ก า ร บ ร ิ ห า ร ฃ อ ง  B l a k e  a n d  M o u t o n  ส า  เ ห ท ุ ท ี ่ ผ ู ้ ว ิ จ ั ย เ ล ี อ ก ร ู ป แ บ บ พ ฤ ต ิ ก ร ร ม ก า ร บ ร ิ ห า ร ข อ ง  

B l a k e  a n d  M o u t o n  ' ใ น ก า ร ว ิ จ ั ย ค ^ ง น ึ ่  เ พ ร า ะ

1 .  ร ู ป แ บ บ พ ฤ ต ิ ก ร ร ม ก า ร บ ร ิ ห า ร ‘ โ ค ย ส ่ ว น ‘ ใ ห ญ ่ ม ั ก จ ะ แ บ ่ ง ผ ู ้ น ำ อ อ ก  เ ป ็ น  2  แ บ บ  ‘โ ค ย  

ม ุ ่ ง ท ี ่ ล ั ก ษ ผ ะ ‘ใ ด ล ั ก ษ เ น ะ ห น ึ ่ ง  ร ะ ห ว ่ า ง ม ิ ค ิ  เ น ้ น ง า น แ ล ะ ม ิ ค  เ น ้ น ค น  แ ค ่ ร ู ป แ บ บ พ ฤ ต ิ ก ร ร ม ก า ร บ ร ิ ห า ร ต า ม  

แ น ว ค ั ค ข อ ง  B l a k e  a n d  M o u t o n  นึ ่  ' ใ ห ้ ค ว า ม ส ำ ค ั ญ ท ้ ง ' ใ น ม ิ ต ิ  เ น ้ น ค น แ ล ะ ม ิ ต ิ  เ น ้ น ง า น ป ร ะ ก อ บ ก ั น  

น ึ ่ ง ท ำ ‘ ใ ห ้  เ ห ็ น ล ี ง ค ว า ม แ ต ก ค ่ า ง แ ล ะ ม ิ ร ู ป แ บ บ ผ ู ้ น ำ ท ี ่ ห ล า ก ห ล า ย ก ว ่ า แ น ว ค ั ค อ ึ ๋ น

2 .  เ ป ็ น แ น ว ค ั ค ท ี ่ น ิ ย ม ม า ก ‘ใ น บ ั จ จ บ ั น ‘ ใ น ว ง ก า ร ฝ ึ ก อ บ ร ม  ท ี ่ จ ะ ท ั พ น า ผ ู ้ บ ร ิ ห า ร ไ ป ส ่ ค ว า ม  

เ ป ็ น ร ู ป แ บ บ พ ฤ ต ิ ก ร ร ม แ บ บ  ( 9 , 9 )  น ึ ่ ง ต า ม แ น ว ค ว า ม ค ั ล ข อ ง  B l a k e  a n d  M o u t o n  ล ี อ ว ่ า เ ป ็ น  

ร ู ป แ บ บ พ ฤ ต ิ ก ร ร ม ก า ร บ ร ิ ห า ร ท ี ่ ค ี ท ี ่ ส ุ ค

7 .  ต ั ว แ ป ร ,ใ น ก า ร ว ิ จ ั ย

1 .  ต ั ว แ ป ร อ ิ ส ร ะ

1 . 1  ร ู ป แ บ บ พ ฤ ต ิ ก ร ร ม ก า ร บ ร ิ ห า ร ข อ ง ผ ู ้ บ ั ง ค ั บ บ ั ญ ซ า ต า ม ก า ร ร ั บ ร ู ้ ข อ ง

ผ ู ้ ' ใ ต ้ บ ั ง ค ั บ บ ั ญ ซ า ต า ม แ น ว ท ฤ ษ ฎ ี ข ่ า ย ก า ร บ ร ิ ห า ร  น ึ ่ ง แ บ ่ ง อ อ ก เ ป ็ น  7  ป ร ะ เ ภ ท  ต ั ง น ึ ่

1 . 1 . 1  ร ู ป แ บ บ ท ฤ ต ิ ก ร ร ม ก า ร บ ร ิ ห า ร แ บ บ  ( 9 , 9 )

1 . 1 . 2  ร ู ป แ บ บ ห ฤ ต ิ ก ร ร ม ก า ร บ ร ิ ห า ร แ บ บ  ( 9 , 1 )

1 . 1 . 3  ร ู ป แ บ บ พ ฤ ต ิ ก ร ร ม ก า ร บ ร ิ ห า ร แ บ บ  ( 1 , 9 )

1 . 1 . 4  ร ู ป แ บ บ พ ฤ ต ิ ก ร ร ม ก า ร บ ร ิ ห า ร แ บ บ  ( 9 + 9 )

1 . 1 . 5  ร ู ป แ บ บ พ ฤ ต ิ ก ร ร ม ก า ร บ ร ิ ห า ร แ บ บ  ( 1 , 1 )

1 . 1 . 6  ร ู ป แ บ บ พ ฤ ต ิ ก ร ร ม ก า ร บ ร ิ ห า ร แ บ บ  ( 5 , 5 )

1 . 1 . 7  ร ู ป แ บ บ พ ฤ ต ิ ก ร ร ม ก า ร บ ร ิ ห า ร แ บ บ ฉ ว ย ‘โ อ ก า ส  ( O P P )

1 . 2  ร ะ ต ั บ ซ ี ข อ ง ผ ู ้ ต อ บ ม า ต ร ว ั ค

2 .  ต ั ว แ ป ร ต า ม  ข ว ั ญ ' ใ น ก า ร ป ฏ ิ บ ั ต ิ ง า บ



2 5

8 . 1  ข ว ั ญ ไ น ก า ร ป ฏ ิ บ ั ต ิ ง า น  ป ร ะ ก อ บ ด ้ ว ย

8 . 1 . 1  ค ว า ม ก ร ะ ต ิ อ ร ี อ ร ้ น ท น ก า ร ท ำ ง า น  ห ม า ย ก ึ ง  ค ว า ม อ ย า ก ท ี ่ จ ะ ท ำ ง า น  

ร ้ ส ื ก ว ่ า ง า น  เ ป ็ น ก ึ ง ท ี ่ ส น ุ ก แ ล ะ ท ้ า ท า ย ค ว า ม ส า ม า ร ท  ม ั ก  น ๆ น อ ค ว า ม ค ิ ด  เ ห ็ น ท ห ม ่  ๆ  เ พ ื ่ อ ป ร ะ ท ย ซ น ้  

ท น ก า ร ท ำ ง า บ

8 . 1 . 2  ค ว า ม ต ง ไ จ ท ี ่ จ ะ ร ่ ว ม ม ี อ ก ั น ท ำ ง า น  เ พ ื ่ อ ต ่ อ ส ู ้ ก ั บ อ ุ ป ส ร ร ค ต ่ า ง  ๆ  ห ม า ย ก ึ ง  

ค ว า ม ร ่ ว ม ม ี อ ก ั น ท ำ ง า น ร ะ ห ว ่ า ง ผ ู ้ ร ่ ว ม ง า น  เ พ ื ่ อ ไ ห ้ บ ร ร ล ุ ว ั ต อ ุ ป ร ะ ส ง ค ์ ข อ ง อ ง ค ์ ก า ร  ท ด ย ไ ม ่ ย ่ อ ห ้ อ ต ่ อ  

อ ุ ป ส ร ร ค ท ด  ๆ

8 . 1 . 3  ก า ร อ ุ ท ิ ศ เ ว ล า แ ล ะ น ร ง ก า ย บ อ ง ด บ ท ห ้ ก ั บ ง า น  ห ม า ย ก ึ ง  ก า ร ท ำ ง า น  

อ ย ่ า ง ไ ม ่ ร ้ ส ิ ก  เ ห น ็ ด  เ ห น ึ ๋ อ ย  ร ั บ ผ ิ ด ซ อ น ง า น อ ย ่ า ง  เ ต ็ ม ท ี ่  ท ำ ง า น อ ย ่ า ง  เ ต ็ ม ค ว า ม ส า ม า ร ถ

8 . 1 . 4  ค ว า ม เ พ ื ่ อ ม ั ่ น ไ น อ ง ค ์ ก า ร ท ี ่ ต น ท ำ ง า น  ห ม า ย ก ึ ง  ค ว า ม ร ั ก แ ล ะ ค ว า ม  

ภ า ค ภ ุ ม ิ ไ จ ท บ อ ง ค ์ ก า ร  ห ้ ง  เ พ ื ่ อ ว ่ า  ต น ส า ม า ร ถ ท ำ ง า น อ ย ู ่ ท น อ ง ค ์ ก า ร น ไ ด ้ ต ล อ ด อ า ย ุ ก า ร ท ำ ง า น ท ด ย ไ ม ่  

ถ ุ ก ป ล ด อ อ ก

8 . 1 . 5  ค ว า ม ร ้ ส ี ก อ บ อ ุ ่ น ไ จ ไ น ก า ร ท ำ ง า น  ห ม า ย ก ึ ง  ค ว า ม ร ู ้ ส ี ก ว ่ า ต น  เ ป ็ น ท ี ่ ย อ ม ร ั บ  

ไ ด ้ ร ั บ ค ว า ม ร ั ก ค ว า ม ห ่ ว ง ไ ย  ไ ห ้ เ ก ี ย ร ต ิ  จ า ก  เ พ ื ่ อ น ร ่ ว ม ง า น แ ล ะ ผ ู ้ บ ั ง ค ั บ บ ั ญ ช า

8 . 1 . 6  ค ว า ม ม ั ่ น ไ จ ท น อ น า ค ต ฃ อ ง ต น เ อ ง ทบส ถ า น ท ี ่ ท ำ ง า น  ห ม า ย ก ึ ง  ค ว า ม เ พ ื ่ อ  

ว ่ า  ต บ จ ะ ท ำ ง า น ป ร ะ ส บ ค ว า ม ส ำ เ ร ็ จ  ม ี ท อ ก า ส ก ้ า ว ห น ้ า ไ น ห น ้ า ท ี ่ ก า ร ง า น  แ ล ะ ม ี ช ี ว ิ ต ค ว า ม เ ป ็ น อ ย ู ่ ท ี ่ ด ี  

ข บ ต ล อ ด ร ะ ย ะ  เ ว ล า ท ี ่ ท ำ ง า น อ ย ู ่ ท น อ ง ค ์ ก า ร น ้

8 . 2  ข ่ า ย ก า ร บ ร ิ ห า ร  ( M a n a g e r i a l  G r i d )  ห ม า ย ก ึ ง  เ ค ร ึ ๋ อ ง ม ี อ ท ี ่ ซ ้ ไ ห ้ เ ห ็ บ ก ึ ง  

ว ิ ธ ี ก า ร บ ร ิ ห า ร ง า น ข อ ง ผ ู ้ บ ั ง ค ั บ บ ั ญ ช า  แ ล ะ ส น ั บ ส บ ุ น ผ ู ้ บ ั ง ค ั บ บ ั ญ ช า ท ี ่ ม ี ว ิ ธ ี ก า ร ท ำ ง า น ท ี ่ ค ำ บ ง ก ึ ง ค น แ ล ะ  

ผ ล ง า น ไ ป ด ้ ว ย ก ั น

8 . 3  ร ุ ป แ บ บ พ ฤ ต ิ ก ร ร ม ข อ ง ผ ู ้ บ ั ง ค ั บ บ ั ญ ช า  ห ม า ย ก ึ ง  ร ู ป แ บ บ พ ฤ ต ิ ก ร ร ม ก า ร บ ร ิ ห า ร ข อ ง  

ผ ู ้ บ ั ง ค ั บ บ ั ญ ช า  ต า ม ก า ร ร ั บ ร ู ้ ข อ ง ผ ู ้ ไ ด ้ บ ั ง ค ั บ บ ั ญ ช า  เ ป ็ น ก า ร ร ั บ ร ุ ้ ข อ ง ผู้ทด้บ ั ง ค ั บ บ ั ญ ช า  เ ก ี ่ ย ว ก ั บ ว ิ ธ ี ก า ร  

ห ร ิ อ พ ฤ ต ิ ก ร ร ม ท ี ่ ผ ู ้ บ ั ง ค ั บ บ ั ญ ช า ไ ซ ้ ท น ก า ร ท ำ ง า น ร ่ ว ม ก ั บ ผู้ทด้บ ั ง ค ั บ บ ั ญ ช า ท ี ่ ง แ บ ่ ง อ อ ก  เ ป ็ น  7  ร ู ป แ บ บ  ค ิ อ

8 . 3 . 1  ร ู ป แ บ บ พ ฤ ต ิ ก ร ร ม ก า ร บ ร ิ ห า ร แ บ บ  ( 9 , 9 )  เ ป ็ น ร ู ป แ บ บ ท ี ่ อ ย ู ่ ท า ง ม ุ ม บ น  

ข ว า ข อ ง ข ่ า ย ก า ร บ ร ิ ห า ร  ผ ู ้ บ ั ง ค ั บ บ ั ญ ช า แ บ บ  ( 9 , 9 )  เ ป ็ น ผ ู ้ บ ร ิ ห า ร ท ี ่ ม ุ ่ ง  เ น ้ น ท ง ค น แ ล ะ ง า น  เ น ้ น ก า ร  

ท ำ ง า น  เ ป ็ น ห ม ่ ค ผ ะ ไ ห ้ บ ร ร ล ุ ว ั ต อ ุ ป ร ะ ส ง ค ์ ร ่ ว ม  ม ี บ ร ร ย า ก า ศ ก า ร ท ำ ง า น ท ี ่ ร ่ ว ม ม ี อ ร ่ ว ม ไ จ ช ่ ว ย  เ ห ลีอก ั น  

ง า น ป ร ะ ส บ ค ว า ม ส ำ  เ ร ็ จ ส ู ง

8 . 3 . 2  ร ู ป แ บ บ พ ฤ ต ิ ก ร ร ม ก า ร บ ร ิ ห า ร แ บ บ  ( 9 , 1 )  เ ป ็ น ร ู ป แ บ บ ท ี ่ อ ย ู ่ ท า ง ม ุ ม ล ่ า ง  

ข ว า ข อ ง ข ่ า ย ก า ร บ ร ิ ห า ร  ผ ู ้ บ ั ง ค ั บ บ ั ญ ช า แ บ บ  ( 9 , 1 )  เ ป ็ น ผ ู ้ บ ร ิ ห า ร ท ี ่ ม ุ ่ ง จ ะ ไ ห ้ ง า น ส ำ เ ร ็ จ แ ต ่ อ ย ่ า ง เ ด ี ย ว  

ท ด ย ไ ม ่ ค ำ น ็ ง ก ึ ง ค ว า ม ด ้ อ ง ก า ร ข อ ง บ ุ ค ค ล  เ ป ็ น ผ ู ้ บ ร ิ ห า ร แ บ บ  เ ผ ต ็ จ ก า ร  ย ึ ด ค ว า ม ค ิ ด ข อ ง ต น  เ ป ็ น ห ล ั ก  

ไ ม ่ ย อ ม ร ั บ ฟ ้ ง ค ว า ม ค ิ ด  เ ห ็ น ข อ ง ผ ู ้ อ ึ ๋ น

8 .  ค ำ จ ำ ก ัด ค ว า ม ท ี่ไ ซ ้ไ น ก า ร ว ิจ ัย
i
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8 . 3 . 3  ร ู ป แ บ บ พ ฤ ต ิ ก ร ร ม ก า ร บ ร ิ ห า ร แ บ บ  ( 1 , 9 )  เ ป ็ น ร ู ป แ บ บ ท ี ่ อ ย ่ ท า ง ม ุ ม บ น  

ช ้ า ย ฃ อ ง บ ่ า ย ก า ร บ า ห า ใ  บ ู ้ บ ั ง ค ั บ บ ั ญ ซ า แ บ บ  ( 1 , 9 )  เ ป ็ น บ ู ้ บ ร ิ ห า ร ท ี ่ ม ุ ่ ง ค ว า ม ส ำ ค ั ญ ข อ ง ค น เ ป ็ น ห ล ั ก  

เ น ้ น ง า น น ้ อ ย  เ น ้ น ค ว า ม ล ั ม ห ั น ธ ส ่ ว น บ ุ ค ค ล ม า ก  ต ้ อ ง ก า ร ใ ห ้ บ ู ้ ไ ต ้ บ ั ง ค ั บ บ ั ญ ช า  เ ก ั ต ค ว า ม พ อ ใ จ ส ู ง ส ุ ด  

ไ น ก า ร ป ฏ ิ บ ั ต ิ ง า น  ต า ม ไ จ แ ล ะ  เ ก ร ง ไ จ ล ุ ก น ้ อ ง  ก ล ั ว ว ่ า ล ุ ก น ้ อ ง จ ะ ไ ม ่ ม ี ค า า ม ส ุ ข ไ น ก า ร ท ำ ง า บ  ก ล ั ว  

ว ่ า ข ว ั ญ ไ น ก า ร ท ำ ง า น ข อ ง ล ุ ก น ้ อ ง จ ะ ต ก ค ่ ำ  บ ู ้ บ ั ง ค ั บ บ ั ญ ช า แ บ บ  ( 1 , 9 )  เ ช ึ ๋ อ ว ่ า  น ้ า ต ร า บ ไ ต ท ี ่ ไ ห ้ ก า ร  

ต ุ แ ล ล ุ ก น ้ อ ง  เ ป ็ น อ ย ่ า ง ต ี  ผ ล ง า น ก ็ จ ะ ต า ม ม า  เ อ ง

8 . 3 . 4  ร ู ป แ บ บ ห ฤ ต ิ ก ร ร ม ก า ร บ ร ิ ห า ร แ บ บ  ( 9 + 9 )  เ ป ็ น ร ู ป แ บ บ ผ ส ม ร ะ ห ว ่ า ง

ร ู ป แ บ บ ท ี ่ เ น ้ น ผ ล ง า น ส ุ ง ส ุ ต  ( 9 , 1 )  แ ล ะ ร ู ป แ บ บ ท ี ่  เ น ้ น ถ ึ ง จ ิ ต ไ จ แ ล ะ ค ว า ม ต ้ อ ง ก า ร ข อ ง ค น ส ู ง ส ุ ต  ( 1 , 9 )  

■ โ ด ย ก า ร น ำ .  9  จ า ก  ( 9 , 1 )  ม า บ ว ก ก ั บ  9  จ า ก  ( 1 , 9 )  บ ู ้ ไ ต ้ บ ั ง ค ั บ บ ั ญ ช า ท ี ่ ป ฏ ิ บ ั ต ิ ต า ม ค ำ ส ์ ง ข อ ง  

บ ู ้ บ ั ง ค ั บ บ ั ญ ช า  ร ู ป แ บ บ น ้ จ ะ ไ ต ้ ร ั บ ก า ร ย อ ม ร ั บ  ใ น ข ผ ะ  เ ด ี ย ว ก ั น ก า ร ข ั ด ช ี น ค ำ ส ์ ง จ ะ น ำ ม า น ึ ่ ง ก า ร ต ำ ห น ิ  

แ ล ะ ล ง ไ ท ษ ต ั ก  เ ต ี อ น

8 . 3 . 5  ร ู ป แ บ บ พ ฤ ต ิ ก ร ร ม ก า ร บ ร ิ ห า ร แ บ บ  ( 1 , 1 )  เ ป ็ น ร ู ป แ บ บ ท ี ่ อ ย ่ ท า ง ม ุ ม ล ่ า ง

ช ้ า ย ข อ ง บ ่ า ย ก า ร บ ร ิ ห า ร  บ ู ้ บ ั ง ค ั บ บ ั ญ ช า แ บ บ  ( 1 , 1 )  เ ป ็ น บ ู ้ บ ั ง ค ั บ บ ั ญ ช า ท ี ่ ไ ม ่ ส น ไ จ ห ้ ง ล น แ ล ะ ง า น

ต ้ อ ง ก า ร  เ พ ี ย ง แ ค ่ ไ ห ้ ต น  เ อ ง  เ ป ็ น ส ่ ว น ห น ึ ่ ง ข อ ง อ ง ค ์ ก า ร  ท ำ ง า น ไ น ล ั ก ษ ผ ะ ท ี ่ ไ ต ้  เ ท ่ า ไ ร ก ็  เ ท ่ า น ้ น  ท ำ ง า น  

ป ร ะ จ ำ ไ ป เ ร ื ่ อ ย  ๆ  ไ ม ่ ม ี จ ุ ต ห ม า ย  ไ ช ้ ค ว า ม พ ย า ย า ม น ้ อ ย ม า ก ท ี ่ จ ะ ท ำ ไ ห ้ ง า น ส ำ เ ร ็ จ

8 . 3 . 6  ร ู ป แ บ บ พ ฤ ต ิ ก ร ร ม ก า ร บ ร ิ ห า ร แ บ บ  ( 5 , 5 )  เ ป ็ น ร ู ป แ บ บ ท ี ่ อ ย ู ่ ต ร ง ก ล า ง  

ข อ ง บ ่ า ย ก า ร บ ร ิ ห า ร  บ ู ้ บ ั ง ค ั บ บ ั ญ ช า แ บ บ  ( 5 , 5 )  เ ป ็ น บ ู ้ บ ร ิ ห า ร ท ี ่ ไ ห ้ ค ว า ม ส ำ ค ั ญ ก ั บ ง า น แ ล ะ ค น ไ น ร ะ ด ั บ  

ป า น ก ล า ง  ท ย า ย า ม ร ั ก ษ า ไ ห ้ ง า น แ ล ะ บ ร ร ย า ก า ศ ต ำ  เ น ิ น ไ ป ต า ม ส ถ า น ภ า พ บ ั จ จ ุ บ ั น  ไ ม ่ ท ำ ไ ห ้ ต ี ห ร ิ อ  เ ล ว  

ไ ป จ า ก เ ต ิ ม  เ ป ็ น บ ู ้ บ ร ิ ห า ร ท ี ่ ช อ บ ก า ร ป ร ะ น ิ ป ร ะ น อ ม  ช อ บ แ น ้ ไ ข บ ั ญ ห า เ ฉ พ า ะ ห น ้ า

8 . 3 . 7  ร ู ป แ บ บ พ ฤ ต ิ ก ร ร ม ก า ร บ ร ิ ห า ร แ บ บ ฉ ว ย ไ อ ก า ส  ( O p p o r t u n i s m  ะ O P P )  

ร ู ป แ บ บ น ้  เ ก ิ ต จ า ก ก า ร ล ั บ  เ ป ล ี ่ ย น ร ู ป แ บ บ ก า ร บ ั ง ค ั บ บ ั ญ ช า ห น ฐ า น ต ้ ง แ ต ่  3  ร ู ป แ บ บ ข น ไ ป  เ พ ื ่ อ ป ร ะ ไ ย ช น ้  

ข อ ง ต บ เ อ ง  ใ ด ย ข น ก ั บ บ ุ ค ค ล ท ี ่ บ ู ้ บ ร ิ ห า ร น น ต ิ ด ต ่ อ ด ้ ว ย  ไ ต ย ท ี ่ จ ะ ไ ช ้ ร ู ป แ บ บ  ( 1 , 9 )  ก ั บ บ ุ ค ค ล ท ี ่ ส ำ ค ั ญ  

ไ ช ้ ร ู ป แ บ บ  ( 5 , 5 )  ก ั บ เ พ ื ่ อ น ร ่ ว ม ง า น  ห ร ิ อ บ ู ้ ท ี ่ ม ี ส ถ า น ภ า พ เ ท ่ า เ ท ี ย ม ก ั น แ ล ะ ไ ช ้ ร ู ป แ บ บ  ( 9 , 1 )  ใ น ก า ร  

ค ว บ ค ุ ม ล ุ ก น ้ อ ง

8 . 4  บ ู ้ บ ั ง ค ั บ บ ั ญ ช า  ห ม า ย ถ ึ ง  บ ุ ค ค ล น ึ ่ ง ไ ต ้ ร ั บ เ ล ี อ ก ห ร ิ อ แ ต ่ ง ต ้ ง  เ พ ื ่ อ ไ ห ้ เ ป ็ น บ ู ้ บ ำ ห ร ิ อ บ ู ้  

ก ำ ห น ด แ ล ะ ป ร ะ ส า น ค ว า ม พ ย า ย า ม ข อ ง ส ม า ช ิ ก ก ล ุ ่ ม  เ พ ื ่ อ น ำ ไ ป ส ู ่  เ น ้ า ห ม า ย ข อ ง ก ล ุ ่ ม แ ล ะ อ ง ค ์ ก า ร  ใ น  

ก า ร ว ิ จ ั ย น ึ ่  ห ม า ย ถ ึ ง  ห น ั ก ง า น ไ น ส ่ ว น ง า น ส ำ น ั ก ง า น ใ ห ญ ่ ข อ ง  ธ . ก . ส .  ท ี ่ ท ำ ง า น ไ น ต ำ แ ห น ่ ง ห ั ว ห น ้ า  

แ ผ น ก ข น ไ ป  ห ร ิ อ พ น ั ก ง า น ต ้ ง แ ต ่ ร ะ ด ั บ ช ี  9  ข น ไ ป ข อ ง ส ำ น ั ก ต ร ว จ ส อ บ

8 . 5  บ ู ้ ไ ต ้ บ ั ง ค ั บ บ ั ญ ช า  ห ม า ย ถ ึ ง  บ ุ ค ค ล น ึ ่ ง ป ฏ ิ บ ั ต ิ ง า น ด า ม ห น ้ า ท ี ่ แ ล ะ ค ว า ม ร ั บ ผ ิ ด ช อ บ  

ภ า ย ใ ต ้ ก า ร ต ุ แ ล ข อ ง บ ู ้ บ ั ง ค ั บ บ ั ญ ช า  ไ น ก า ร ว ิ จ ั ย น ึ ่  ห ม า ย ถ ึ ง  พ น ั ก ง า น ใ น ส ่ ว น ง า น ส ำ น ั ก ง า น ใ ห ญ ่ ข อ ง  

ธ . ก .  ส .  ท ี ่ ท ำ ง า น เ ป ็ น บ ู ้ ไ ต ้ บ ั ง ค ั บ บ ั ญ ช า ข อ ง บ ู ้ บ ั ง ค ั บ บ ั ญ ช า ท ี ่ เ ป ็ น ก ล ุ ่ ม ต ั ว อ ย ่ า ง  แ ล ะ ม ี อ า ย ุ ก า ร ท ำ ง า น  

ม า ไ ม ่ น ้ อ ย ก ว ่ า  6  เ ต ี อ น
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9 . 1  ร ุ ป แ บ บ ท ฤ ต ิ ก ร ร ม ก า ร บ ร ิ ห า ร แ บ บ  ( 9 , 9 )  ผ ุ ้ บ ั ง ค ั บ บ ั ญ ช า ร ุ ป แ บ บ น เ ป ็ น ผ ุ ้ ท ี ่ เ น ้ น ห ้ ง  

ค น แ ล ะ ง า น  จ ะ ร ั บ ฟ ้ ง ค ว า ม ค ิ ด  เ ห ็ น ข อ ง ผ ุ ้ ไ ต ้ บ ั ง ค ั บ บ ั ญ ช า  ค ำ น ึ ง ก ั ง ค ว า ม ต ้ อ ง ก า ร แ ล ะ ค ว า ม ร ุ ก ั ก ข อ ง  

ผ ้ ‘ไ ต ้ บ ั ง ค ั บ บ ั ญ ช า  ม ี ก า ร ป ร ิ ก ษ า ห า ร ิ อ แ ล ะ ต ั ด ส ิ น ไ จ ร ่ ว ม ก ั น ไ น ก า ร ท ำ ง า น  เ ท ึ ๋ อ ไ ห ้ ง า น บ ร ร ล ุ  เ ป ้ า ห ม า ย  

อ ย า ง ด ิ ท ิ ส ุ ด  ผ ุ ไ ต บ ั ง ค ั บ บ ั ญ ช า จ ะ ม ี ค ว า ม ส ุ ข ไ น ก า ร ท ำ ง า น  ต ั ง บ ั น จ ง ส ร ุ ป ไ ด ว า

ย ้ า ผ ุ ้ บ ั ง ค ั บ บ ั ญ ช า ม ี ร ุ ป แ บ บ พ ฤ ต ิ ก ร ร ม ก า ร บ ร ิ ห า ร แ บ บ  ( 9 , 9 )  ล ุ ง  ฃ ว ั ญ ไ น ก า ร ป ฏ ิ บ ั ต ิ  

ง า น จ ะ ล ุ ง  เ ม ึ ๋ อ เ ป ็ น เ ช ่ น น ้  ผ ุ ้ ว ิ จ ั ย จ ั ง ด ง ส ม ม ต ิ ฐ า น  ต ั ง น

ส ม ม ต ิ ร า น ฃ ้ อ ท ี ๋  1  ร ุ ป แ บ บ ท ฤ ต ิ ก ร ร ม ก า ร บ ร ิ ห า ร แ บ บ  ( 9 , 9 )  ม ี ส ห ส ิ ม ห ั น ธ ท า ง  

บ ว ก ก ั บ ข ว ั ญ ไ น ก า ร ป ฏ ิ บ ั ต ิ ง า น

9 .  ส ม ม ต ิฐ า น ก า ร ว ิจ ัย
I

9 . 2  ร ุ ป น น บ ท ฤ ต ิ ก ร ร ม ก า ร บ ร ิ ห า ร แ บ บ  ( 9 , 1 )  ผ ุ ้ บ ั ง ค ั บ บ ั ญ ช า ร ุ ป แ บ บ บ เ ป ็ น ผ ุ ้ ท ี ่ เ น ้ น ง า น  

ม า ก  เ น ้ น ค น น ้ อ ย  ไ ม ่ ค ำ น ึ ง ก ั ง จัดไ จ แ ล ะ ค ว า ม ต ้ อ ง ก า ร ข อ ง ผ ุ ้ ไ ต ้ บ ั ง ค ั บ บ ั ญ ช า  ต ั ด ส ิ น ไ จ ด า ม ค ว า ม ค ิ ด  

บ อ ง ด น  เ อ ง ค น  เ ด ี ย ว  ไ ม ่ ร ั บ ฟ ้ ง ค ว า ม ค ิ ด  เ ห ็ น ข อ ง ผ ุ ้ อ ึ ๋ บ  ผ ุ ไ ต ้ บ ั ง ค ั บ บ ั ญ ช า ต ้ อ ง ท ำ ง า น ต า ม ค ำ ส ์ ง ไ ม ่ ส า ม า ร ท  

ไ ต ้ แ ย ้ ง ไ ด  ๆ  ไ ต ้  ด ั ง น ้ น จ ั ง ส ร ุ ป ไ ต ้ ว ่ า

ย ้ า ผ ุ ้ บ ั ง ค ั บ บ ั ญ ช า ม ี ร ุ ป แ บ บ พ ฤ ต ิ ก ร ร ม ก า ร บ ร ิ ห า ร แ บ บ  ( 9 , 1 )  ล ุ ง  ข ว ั ญ ไ น ก า ร ป ฏ ิ บ ั ต ิ  

ง า น จ ะ ด ่ ำ  เ ม ึ ๋ อ เ ป ็ น  เ ช ่ น บ  ผ ุ ้ ว ิ จ ั ย จ ั ง ต ้ ง ส ม ม ต ิ ฐ า น  ด ั ง น

ส ม ม ต ิ ฐ า น ข ้ อ ท ื ่  2  ร ุ ป แ บ บ พ ฤ ต ิ ก ร ร ม ก า ร บ ร ิ ห า ร แ บ บ  ( 9 , 1 )  ม ี ส ห ส ิ ม ห ั น ธ ท า ง ล บ  

ก ั บ ข ว ั ญ ไ น ก า ร ป ฏ ิ บ ั ต ิ ง า น

9 . 3  ร ุ ป แ บ บ ห ฤ ต ิ ก ร ร ม ก า ร บ ร ิ ห า ร แ บ บ  ( 1 , 9 )  ผ ุ ้ บ ั ง ค ั บ บ ั ญ ช า ร ุ ป แ บ บ น ้ เ ป ็ น ผ ุ ้ ท ี ่ เ น ้ น ง า น  

น ้ อ ย  เ น ้ น ค น ม า ก  จ ะ พ ย า ย า ม ท ำ ไ ห ้ ผ ุ ้ ไ ต ้ บ ั ง ค ั บ บ ั ญ ช า ม ี ค ว า ม ส ุ ข ไ น ก า ร ท ำ ง า น  ต า ม ไ จ แ ล ะ  เ ก ร ง ไ จ  

ผ ุ ้ ไ ต ้ บ ั ง ค ั บ บ ั ญ ช า  เ ร ่ อ ว ่ า ท า ผ ุ ไ ต ้ บ ั ง ค ั บ บ ั ญ ช า ม ี ค ว า ม ส บ า ย ไ จ  ผ ล ง า น ก ็ จ ะ ต า ม ม า  เ อ ง  ต ั ง น ้ น จ ั ง ส ร ุ ป  

ไ ต ้ ว ่ า

ย ้ า ผ ุ ้ บ ั ง ค ั บ บ ั ญ ช า ม ี ร ุ ป แ บ บ พ ฤ ต ิ ก ร ร ม ก า ร บ ร ิ ห า ร แ บ บ  ( 1 , 9 )  ล ุ ง  ข ว ั ญ ไ น ก า ร ป ฏ ิ บ ั ต ิ  

ง า น จ ะ ล ุ ง  เ ม ี ๋ อ  เ ป ็ น  เ ช ่ น น  ผ ุ ว ิ จ ั ย จ ั ง ต ้ ง ส ม ม ต ิ ฐ า น  ด ั ง น ้

ส ม ม ต ิ ฐ า น ข ้ อ ท ี ่  3  ร ุ ป แ บ บ พ ฤ ต ิ ก ร ร ม ก า ร บ ร ิ ห า ร แ บ บ  ( 1 , 9 )  ม ี ส ห ส ิ ม ห ั น ธ ท า ง  

บ ว ก ก ั บ ข ว ั ญ ไ น ก า ร ป ฏ ิ บ ั ต ิ ง า น
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9 . 4  ร ู ป แ บ บ ห ฤ ต ิ ก ร ร ม ก า ร บ ร ิ ห า ร แ บ บ  ( 9 + 9 )  ผ ุ ้ บ ั ง ค ั บ บ ั ญ ช า ร ู ป แ บ บ น ้ เ ป ็ น ผ ุ ท ี ่ เ น ้ น ค ว า ม  

จ ง ร ิ ก ภ ั ก ด ี แ ล ะ  เ ร ่ อ ห ั ง  ถ ้ า ผ ุ ้ ไ ต ้ บ ั ง ค ั บ บ ั ญ ช า ค น ไ ด  เ ร ่ อ ห ั ง ท ำ ต า ม ค ำ ส ่ ง แ ล ะ ท ำ ง า บ ส ำ  เ ร ็ จ  ป ็ จ ะ ไ ต ้ ร ิ บ  

ก า ร ร ่ น ซ ม แ ล ะ ด ู แ ล  เ ป ็ น อ ย ่ า ง ด ี  แ ด ่ ถ ้ า ฝ ่ า ฝ ็ น ค ำ ส ่ ง ห ร ิ อ ท ำ ง า น ล ้ ม  เ ห ล ว  ก ็ จ ะ ไ ต ้ ร ิ บ ก า ร ต ำ ห บ ั แ ล ะ ล ง ไ ฑ ษ  

เ ห ร า ะ ฉ ะ น ้ น  ผ ุ 1ใ ต ้ บ ั ง ค ั บ บ ั ญ ช า ส ่ ว น ห น ึ ่ ง จ ะ ร ุ ้ ส ิ ก ร ่ น ซ ม ร น ด ี ก ้ บ ผ ุ ้ บ ั ง ค ั บ บ ั ญ ช า น บ บ น  แ ด ่ ' ใ น ข ! น ะ  เ ด ี ย ว ก ั น

๙ ใ ต ้ บ ั ง ค ั บ บ ั ญ ช า อ ี ก ส ่ ว น ห น ึ ่ ง จ ะ  เ ก ิ ด ค ว า ม ร ู ้ ส ิ ก ห ว า ด ร ะ แ ว ง แ ล ะ ไ ม ่ ม ั ๋ น ไ จ ไ น ก า ร ท ำ ง า น ก ล ั ว ว ่ า จ ะ ท ำ ง า น  

ผ ด ห ล า ด  ก ล ั ว จ ะ ก ก ต ำ ห บ ั แ ล ะ ล ง ไ ท ษ  ด ั ง น ้ น จ ึ ง ส ร ุ ป ไ ต ้ ว ่ า

ไ ม ่ ว ่ า ผ ุ ้ บ ั ง ค ั บ บ ั ญ ช า จ ะ ป ี ร ู ป แ บ บ ห ฤ ต ิ ก ร ร ม ก า ร บ ร ิ ห า ร แ บ บ  ( 9 + 9 )  ส ู ง ห ร ิ อ ด ่ ำ  ก ็ ไ ม ่  

ส า ม า ร ก บ อ ก ไ ต ้ ว ่ า  ข ว ั ญ ท น ก า ร ป ฏ ิ บ ั ต ิ ง า น จ ะ เ ป ็ น ล ั ก พ ! น ะ ไ ด  ห ้ ง น ้ เ ห ร า ะ  ผ ุ ไ ต ้ บ ั ง ค ั บ บ ั ญ ช า บ า ง ค น อ า จ  

จ ะ ช อ บ แ ล ะ บ า ง ค น อ า จ จ ะ ไ ม ่ ช อ บ  เ ม ึ ๋ อ เ ป ็ น เ ช ่ น น  ผ ุ ว ิ จ ั ย จ ึ ง ต ้ ง ส ม ม ต ิ ฐ า น  ด ั ง บ

ส ม ม ต ิ ร า น ฆ ้ อ ท ี ่  4  ร ู ป แ บ บ ห ฤ ต ิ ก ร ร ม ก า ร บ ร ิ ห า ร แ บ บ  ( 9 + 9 )  ไ ม ่ ม ี ส ห ล ั ม ห ั บ ธ ์ ก ั บ  

ข ว ั ญ ไ น ก า ร ป ฏ ิ บ ั ต ิ ง า บ

9 . 5  ร ู ป แ บ บ ห ฤ ต ิ ก ร ร ม ก า ร บ ร ิ ห า ร แ บ บ  ( 1 , 1 )  ผ ุ บ ั ง ค ั บ บ ั ญ ช า ร ุ ป แ บ บ น เ ป ็ น ผ ุ ้ ท ี ่ เ น ้ น ง า บ  

น ้ อ ย  เ น ้ น ค บ น ้ อ ย  จ ะ ท ำ ง า น แ ค ่ ห อ ผ ่ า น ไ ป ว ั น  ๆ  เ ท ่ า น บ  ไ ม ่ ส น ไ จ ว ่ า ผ ล ง า น จ ะ  เ ป ็ น  เ ช ่ น ไ ร  แ ล ะ  

ผ ้ ไ ต ้ บ ั ง ค ั บ บ ั ญ ช า จ ะ ร ุ ้ ส ิ ก อ ย ่ า ง ไ ร  ไ ม ่ ไ ห ้ ค ำ แ น ะ น ำ ห ร ิ อ ส อ น ง า น ผ ุ ้ ไ ต ้ บ ั ง ค ั บ บ ั ญ ช า  ป ล ่ อ ย ไ ห ้ ผ ุ ้ ไ ต ้ บ ั ง ค ั บ บ ั ญ ช า  

แ ถ ้ บ ั ญ ห า  เ อ ง ต า ม ล ำ ห ั ง  ด ั ง น ้ น จ ึ ง ส ร ุ ป ไ ต ้ ว ่ า

ถ ้ า ผ ุ ้ บ ั ง ค ั บ บ ั ญ ช า ป ี ร ู ป แ บ บ ห โ เ ต ิ ก ร ร ม ก า ร บ ร ิ ห า ร แ บ บ  ( 1 , 1 )  ส ู ง  ข ว ั ญ ไ น ก า ร ป ฏ ิ บ ั ต ิ  

ง า น จ ะ ด ่ ำ  เ ม ึ ๋ อ เ ป ็ น เ ช ่ น น ้  ผ ุ ้ ว ิ จ ั ย จ ึ ง ต ้ ง ส ม ม ต ิ ฐ า น  ด ั ง น ้

ส ม ม ต ิ ร า น ข ้ อ ท ี ่  5  ร ุ ป แ บ บ ฑ ฤ ด ี ก ร ร ม ก า ร น ำ แ บ บ  ( 1 , 1 )  ม ี ส ห ล ั ม ห ั น ธ ท า ง ล บ ก ั บ  

ข ว ั ญ ไ น ก า ร ป ฏ ิ บ ั ต ิ ง า น

9 . 6  ร ู ป แ บ บ ห ฤ ต ิ ก ร ร ม ก า ร บ ร ิ ห า ร แ บ บ  ( 5 , 5 )  ผ ุ ้ บ ั ง ค ั บ บ ั ญ ช า ร ู ป แ บ บ บ เ ป ็ น ผ ุ ้ ท ี ่ เ น ้ น ง า น  

แ ล ะ  เ น ้ น ค น ป า น ก ล า ง  จ ะ ไ ข ้ ว ิ ธ ี ก า ร ป ร ะ ป ี ป ร ะ น อ ม แ บ บ ห บ ก ั น ค ร ึ ่ ง ท า ง ไ น ก า ร บ ร ิ ห า ร ง า น  ช อ บ แ ก ้ ไ ข  

ป ั ญ ห า เ ฉ ห า ะ ห น ้ า  ไ ม ่ ป ี ก า ร ค ิ ด ค ้ น ส ่ ง ไ ห ม ่  ๆ  ห ย า ย า ม ท ำ ส ่ ง ด ่ า ง  ๆ  ด า ม แ น ว ท า ง เ ด ิ ม ท ี ่ เ ค ย เ ป ็ น อ ย ู ่  

ม ั ก จ ะ ร ิ บ ป า ก ผ ุ ้ ไ ต ้ บ ั ง ค ั บ บ ั ญ ช า  แ ด ่ ท ำ ส ำ เ ร ี จ น ้ า ง ไ ม ่ ส ำ เ ร ็ จ น ้ า ง  ด ั ง น ้ น จ ึ ง ส ร ุ ป ไ ต ้ ว ่ า

ถ ้ า ผ ุ ้ บ ั ง ค ั บ บ ั ญ ช า ป ี ร ู ป แ บ บ ห ฤ ต ิ ก ร ร ม ก า ร บ ร ิ ห า ร แ บ บ  ( 5 , 5 )  ส ู ง  ข ว ั ญ ไ น ก า ร ป ฏ ิ บ ั ต ิ  

ง า น ก ็ ค ง จ ะ ไ ม ่ ส ู ง  แ ล ะ ข ผ ะ เ ด ี ย ว ก ั น ก ็ ค ง จ ะ ไ ม ่ ด ่ ำ  ค ิ อ จ ะ อ ย ู ไ น ร ะ ด ั บ ป า น ก ล า ง  เ ม ึ ๋ อ เ ป ็ น เ ช ่ น น  ผ ุ ้ ว ิ จ ั ย  

จ ึ ง ต ้ ง ส ม ม ต ิ ฐ า น  ด ั ง น

ส ม ม ต ิ ร า น ข ้ อ ท ี ่  6  ร ู ป แ บ บ ห ฤ ต ิ ก ร ร ม ก า ร บ ร ิ ห า ร แ บ บ  ( 5 , 5 )  ไ ม ่ ร ส ห ล ั ม ห ั น ธ ์ ก ั บ  

ข ว ั ญ ไ ม ก า ร ป ฏ ิ บ ั ต ิ ง า บ
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9 . 7  ร ู ป แ บ บ หฤหิก ร ร ม ก า ร บ ร ิ ห า ร แ บ บ ฉ ว ย ไ อ ท า ส  ผ ุ บ ั ง ค ั บ บ ั ญ ช า ร ู ป แ บ บ น จ ะ ส ื บ เ ป ล ี ่ ย น  

ร ู ป แ บ บ หฤหิก ร ร ม  เ ห ึ ๋ อ ป ร ะ ไ ย ซ น ข อ ง ห น  1 อ ง  เ ป ี น ห ส ื ก  แ ล ะ ม ั ก จ ะ ไ ซ ้ ร ู ป แ บ บ หฤหิก ร ร ม ก า ร บ ั ง ค ั บ บ ั ญ ช า  

แ บ บ  ( 9 , 1 )  ก ั บ ๙ ไ ต ้ บ ั ง ค ั บ บ ั ญ ช า  แ ล ะ ท ้ า จ ะ ไ ซ ้  ( 9 , 9 )  ห ร ิ อ  ( 1 , 9 )  ก ็ เ ห ี ย ง เ ฑ ึ ๋ อ ไ ซ ้ ผ ุ ้ ไ ซ ้ บ ั ง ค ั บ บ ั ญ ช า  

ห อ ไ จ  เ ห ึ ๋ อ จ ะ ไ ซ ้ ท ำ ง า น ไ ซ ้ ห น  เ ท ่ า น น  ไ ห ย ไ ม ่ ม ี ค ว า ม จ ร ิ ง ไ จ ต ่ อ ผ ุ ้ ไ ซ ้ บ ั ง ค ั บ บ ั ญ ช า  ล ั ง น น จ ึ ง ส ร ุ ป ไ ซ ้ ว ่ า  

ท ้ า ม ี ร ุ ป แ บ บ หฤลัก ร ร ม ก า ร บ ร ิ ห า ร แ บ บ ฉ ว ย ไ อ ก า ส  ส ุ ง  ข ว ั ญ ไ น ก า ร ป ภ ิ บ ั ห ิ ง า น จ ะ ต ่ ำ, 1 . ไ  r  ,1,, 1 :
เ ม ี อ เ บ น เ ซ น น  ผ ุ ว ิ จ ั ย จ ึ ง ล ั ง ส ม ม ห ิ ฐ า น  ล ั ง น ี

ส ม ม ห ิ ! } า ฆ ซ ้ อ ท ึ ่  7  ร ู ป แ บ บ หฤหิก ร ร ม ก า ร บ ร ิ ห า ร แ บ บ ฉ ว ย ไ อ ก า ส  ม ี ส ห ส ื ม ห ั น ธ ์ ท า ง  

ล บ ก ั บ ข ว ั ญ ไ น ก า ร ป ฎ ิ บ ั ห ิ ง า น
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