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บทที�  2    

แนวคดิ ทฤษฎ ีและงานวจิัยที�เกี�ยวข้อง 

 
 ในการวิจยัครั� งนี�  ผูว้ิจยัมุ่งศึกษาความสัมพนัธ์ระหว่างภาวะผูน้าํการเปลี%ยนแปลงของ       
ผูบ้ริหารโรงเรียนกบัความพึงพอใจในการปฏิบติังานของครูสอนในโรงเรียน สํานกังานเขตพื�นที%
การศึกษาจนัทบุรี เขต 1  ผูว้จิยัไดน้าํเสนอตามหวัขอ้ดงัต่อไปนี�  
 1. ภาวะผูน้าํ 
  1.1 ความหมายของภาวะผูน้าํ 
  1.2 ทฤษฎีภาวะผูน้าํ 
 2. ภาวะผูน้าํการเปลี%ยนแปลง 
 3. ความพึงพอใจในการปฏิบติังานของครู 
 4. ทฤษฎีที%เกี%ยวกบัความพึงพอใจในการทาํงาน (Job Satisfication Theory) 
  4.1 ทฤษฎีการจูงใจของแมคเกรเกอร์ (McGregor’s Theory) 
  4.2 ทฤษฎีสองปัจจยัของเฮิร์ซเบิร์ก (Herzberg’s Two- factors Theory) 
  4.3 ทฤษฎีการจูงใจของมาสโลว ์(Need - hierarchy Theory) 
 5. ความสัมพนัธ์ระหวา่งภาวะผูน้าํการเปลี%ยนแปลงกบัความพึงพอใจในการปฏิบติังาน
ของครู 

 6. งานวจิยัที%เกี%ยวขอ้ง 
  6.1 งานวจิยัต่างประเทศ 
  6.2 งานวจิยัในประเทศ 
 

ภาวะผู้นํา    
 ความหมายของภาวะผู้ นํา 
 ภาวะผู ้นํา (Leadership)  หรือความเป็นผู ้นําหมายถึงความสามารถในการนําได้มี             
ผูใ้หค้วามหมายแนวคิดเกี%ยวกบัภาวะผูน้าํไวห้ลากหลายไดแ้ก่  
 ปุระชยั  เปี% ยมสมบูรณ์ (2550 : 303)  กล่าววา่  ภาวะผูน้าํ  หมายถึง  ความสามารถในการ
จูงใจโนม้นา้วใหบุ้คคลอื%นประพฤติปฏิบติัตามในสิ%งที%ผูน้าํวางวตัถุประสงคไ์ว ้
 ลือชา  เสถียรวิรภาพ (2550 : 18)  กล่าวว่า  ภาวะผูน้าํ  หมายถึง  กระบวนการอิทธิพล  
ทางสังคมที%มีบุคลหนึ%งตั�งใจใชอิ้ทธิพลต่อผูอื้%น เพื%อใหก้ารปฏิบติักิจกรรมต่าง ๆ ตามกาํหนดรวมทั�ง
สร้างความสัมพนัธ์ระหว่างบุคคลในองค์การ ภาวะผูน้ําจึงเป็นกระบวนการอิทธิพลที%ช่วยให ้      
องคก์ารสามารถบรรลุเป้าหมาย 
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 ณฏัฐพนัธ์  เขจรนนัทน์ (2551 : 122)  กล่าววา่  ภาวะผูน้าํ  หมายถึง  ความสามารถที%ผูใ้ช้

อาํนาจที%มีในการชกัจูงใหก้ลุ่มมุ่งไปสู่วตัถุประสงคต์ามที%ตอ้งการ 

 สตอกดิลล์ (Stogdill.  1974 : 4)  กล่าววา่  ภาวะผูน้าํ  หมายถึง  เป็นกระบวนการของ    

การใชอิ้ทธิพลต่อกิจกรรมต่าง ๆ ของกลุ่มเพื%อการตั�งเป้าหมายและบรรลุเป้าหมาย 

 ร็อบบินส์ (Robbins. 1991 : 67 ; อา้งถึงใน บุญช่วย  ศิริเกษ.  2540 : 191) กล่าววา่  ภาวะผูน้าํ  

หมายถึง  ความสามารถที%จะใชอิ้ทธิพลต่อกลุ่มเพื%อทาํใหไ้ดรั้บความสาํเร็จ ตามเป้าหมาย 

 แบส (Bass. 1981 : 7 - 14 ; อา้งถึงใน เสริมศกัดิi   วิศาลาภรณ์.  2544 : 8 - 9) ไดร้วบรวม

ความหมายของภาวะผูน้าํ ตามที%มีผูใ้หไ้ว ้และไดจ้าํแนกความหมายของภาวะผูน้าํ ออกเป็น 11 กลุ่ม 

คือ 

 1. ภาวะผูน้าํ ในฐานะที%เน้นกระบวนการของกลุ่ม (Group Process) ภาวะผูน้าํเป็นผล 

ของการเปลี%ยนแปลงของกลุ่มและกิจกรรมของกลุ่ม 

 2. ภาวะผูน้าํ ในฐานะที%เป็นบุคลิกภาพและผลของบุคลิกภาพ ภาวะผูน้าํเป็นการผสมผสาน

คุณลักษณะต่าง ๆ (Traits) ที%ช่วยให้สามารถจูงใจบุคคลอื%นให้ปฏิบติัภารกิจที%ได้รับมอบหมาย       

ใหส้าํเร็จ 

 3. ภาวะผูน้าํ ในฐานะที%เป็นศิลปะที%ก่อให้เกิดการยินยอมตาม (Compliance) ภาวะผูน้าํ   

ที%จะทาํใหส้มาชิกกลุ่มทาํตามที%ผูน้าํตอ้งการ 

 4. ภาวะผูน้าํ ในฐานะที%เป็นการใช้อิทธิพล เป็นการที%ผูน้าํมีอิทธิพลต่อพฤติกรรมต่าง ๆ 

ของสมาชิกกลุ่ม ความสัมพนัธ์ระหวา่งผูน้าํกบัผูต้ามเป็นไปตามความสมคัรใจมิใช่การขู่เขญ็ บงัคบั 

 5. ภาวะผูน้าํ ในฐานะที%เป็นพฤติกรรม ภาวะผูน้าํเป็นพฤติกรรมของบุคคลที%เกี%ยวขอ้งกบั

การควบคุม สั%งการกิจกรรมของกลุ่ม 

 6. ภาวะผูน้ํา ในฐานะที%เป็นรูปแบบของการจูงใจ (Persuasion) ภาวะผูน้ําเป็นศิลปะ      

ในการเกลี%ยกล่อม จูงใจ หรือดลใจ สมาชิกของกลุ่มให้ความร่วมมือในการปฏิบติัภารกิจเพื%อให้

บรรลุวตัถุประสงค ์เป็นการจูงใจใหบุ้คคลอื%นทาํตามมิใช่การบงัคบัขู่เขญ็ หรือใชอ้าํนาจ 

 7. ภาวะผูน้าํ ในฐานะที%เป็นความสัมพนัธ์ของอาํนาจ (Power Relation) ภาวะผูน้าํเป็น

ความแตกต่างระหวา่งอาํนาจของผูน้าํกบัผูต้าม ผูน้าํยอ่มใชอ้าํนาจทางหนึ%งทางใดใหผู้ต้ามปฏิบติัตาม 

 8. ภาวะผูน้าํ ในฐานะที%เป็นเครื%องมือในการบรรลุเป้าหมาย ตามแนวคิดนี�  ภาวะผูน้ํา   

เป็นเครื%องมือที%สาํคญัและจาํเป็นเพื%อการบรรลุเป้าหมายของกลุ่ม 

 9. ภาวะผูน้ํา ในฐานะที%เป็นผลของการปฏิสัมพนัธ์ ภาวะผูน้ําเป็นผลของการกระทาํ    

ของกลุ่ม ซึ% งเกิดจากปฏิสัมพนัธ์ระหวา่งผูน้าํกบัผูต้าม และปฏิสัมพนัธ์ระหวา่งผูต้ามดว้ยกนั 



 13

 10. ภาวะผูน้าํที%เป็นความแตกต่างของบทบาท  บทบาทของผูน้าํแตกต่างจากบทบาท  

ของผูน้าํ บทบาทของภาวะผูน้าํเป็นการประสานสัมพนัธ์บทบาทต่าง ๆ ในกลุ่มและควบคุมชี� นาํ    

กิจกรรมของกลุ่มเพื%อการบรรลุเป้าหมาย   

 11. ภาวะผูน้ํา ในฐานะที%ส่งเสริมความสัมพนัธ์ระหว่างบุคคล ผูน้ําทาํหน้าที%กาํหนด

ขอบข่ายและส่งเสริมความสัมพนัธ์ระหว่างบุคคล   กาํหนดช่องทางและเครือข่ายของการติดต่อ    

สื%อสาร ตลอดจนกระบวนการของการติดต่อสื%อสารระหวา่งบุคคล ภาวะผูน้าํเป็นผลของปฏิสัมพนัธ์

ในกลุ่ม 

 สุเทพ  พงศศ์รีวฒัน์ (2545 : 17)  สรุปคาํนิยามของภาวะผูน้าํว่า หมายถึง กระบวนการ

อิทธิพลทางสังคมที%บุคคลหนึ% งตั� งใจใช้อิทธิพลต่อผูอื้%น ให้ปฏิบติักิจกรรมต่าง ๆ ตามที%กาํหนด    

รวมทั�งเป็นการสร้างความสัมพนัธ์ระหวา่งบุคคลขององคก์าร หรือเป็นกระบวนการอิทธิพลที%ช่วยให้

กลุ่มบุคคลสามารถบรรลุเป้าหมายที%กาํหนด 

 สรุปไดว้า่  ภาวะผูน้าํ  หมายถึง  กระบวนการของความสัมพนัธ์ของบุคลคลใดบุคคลหนึ%ง

ที%ได้รับการยอมรับและมีอิทธิพล  สามารถจูงใจให้บุคคลอื%นปฏิบติัตามความคิดเห็นดว้ยเทคนิค

และคาํสั%งของตนพร้อมทั�งมีการจดัการที%ดี เพื%อให้องคก์รบรรลุตามเป้าหมายอย่างมีประสิทธิภาพ 

ประสิทธิผล  

 ทฤษฎภีาวะผู้นํา 

 ทฤษฎีภาวะผูน้าํ (Leadership Theory)  คือ  การอธิบายถึงลกัษณะของความเป็นผูน้าํ    

เพื%อที%จะทาํนายและควบคุมความมีประสิทธิภาพของผูน้าํ กระบวนทศัน์ในการศึกษาภาวะผูน้ํา        

มีววิฒันาการมาเป็นลาํดบั ในระยะแรกให้ความสําคญักบัการศึกษา คุณลกัษณะผูน้าํ ระยะต่อมาสนใจ

พฤติกรรมของผูน้าํและผูน้าํตามสถานการณ์   ปัจจุบนักระบวนการทศัน์ในการศึกษาภาวะผูน้าํ     

ไดเ้ปลี%ยนแปลงไปโดยมีการผสมผสานแนวคิดเดิม เกิดเป็นกระบวนทศัน์ใหม่ (New Paradigm) 

หรือ ทฤษฎีภาวะผูน้าํแบบบูรณาการ (Integrative Leadership Theory)  ดงันั�น การแบ่งทฤษฎีภาวะ

ผูน้าํตามววิฒันาการ จึงแบ่งได ้เป็น 4 กระบวนทศัน์ ดงันี�  (Lussier and Achua.  2001 : 16 - 17)  

 1. ทฤษฎีภาวะผูน้าํดา้นคุณลกัษณะ (Trait Leadership Theory)   

 2. ทฤษฎีภาวะผูน้าํดา้นพฤติกรรม (Behavioral Leadership Theory) 

 3. ทฤษฎีภาวะผูน้าํตามสถานการณ์ (Situation Leadership Theory) 

 4. ทฤษฎีภาวะผูน้าํดา้นบูรณาการ (Integrative Leadership Theory)  
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 ซึ% งในแต่ละกระบวนทศัน์ มีรายละเอียดดงันี�  

 1. ทฤษฎีภาวะผูน้าํดา้นคุณลกัษณะ (Trait Leadership Theory) 
  การศึกษาคุณลักษณะความเป็นผู ้นําระยะเริ% มแรก  มีความเชื%อพื�นฐานว่า  ผู ้นํา          
เป็นคุณลกัษณะที%ติดตวัมาตั�งแต่เกิดไม่ไดเ้กิดจากการฝึกหดัภายหลงั (Leaders are Bon, Not Made) 
นกัวิจยัตอ้งการจาํแนกลกัษณะหรืออุปนิสัยที%แตกต่างกนัของผูน้าํ จากผูใ้ตบ้งัคบับญัชา หรือจาก     
ผูน้าํที%ประสบผลสําเร็จและไม่ประสบผลสําเร็จ เพื%อพยายามอธิบายขอ้แตกต่างของบุคลิกลกัษณะ
ของผูน้ําที%มีประสิทธิภาพ รายละเอียดเกี%ยวกับคุณลักษณะจึงเป็นเงื%อนไขที%จาํเป็นอันดับแรก  
สาํหรับการเป็นผูน้าํ (Lussier and Achua.  2001 : 16)  
  กระบวนทัศน์ทฤษฎีภาวะผูน้ําด้านคุณลักษณะ  เป็นทฤษฎีที%ให้ความสําคัญกับ
ลกัษณะผูน้าํทางดา้นกายภาพ บุคลิกภาพ และจิตใจของผูน้าํ โดยผูที้%สนใจในแนวทางนี�ตั�งขอ้สังเกตวา่
คนที%เป็นผูน้าํนั�นจะตอ้งมีลกัษณะพิเศษเฉพาะอะไรบา้ง เช่น มีลกัษณะทางกาย คือ รูปร่างหนา้ตา 
เป็นอยา่งไร หรือบุคลิกภาพการแสดงตวั ท่าทางการพูดจาเป็นอยา่งไร เป็นตน้  ในการศึกษาวิจยัคน้หา
คุณลักษณะความเป็นผูน้ํา นักวิจยัใช้วิธีการใน 2 แบบ คือ  แบบที% 1 เปรียบเทียบคุณลักษณะ     
ความเป็นผูน้าํของบุคคลที%เป็นผูน้าํกบัที%ไม่ไดเ้ป็นผูน้าํ   แบบที% 2 เปรียบเทียบคุณลกัษณะของผูน้าํ 
ที%ประสบความสาํเร็จ กบับุคคลที%เป็นผูน้าํที%ไม่ประสบความสาํเร็จ  การศึกษาส่วนใหญ่จะใชว้ิธีแรก 
เพื%อที%จะหาลักษณะของผูน้ําที%เป็นสากล สามารถนําไปใช้บงชี� ผูน้าํโดยทั%วไปได้ จากการศึกษา   
ส่วนหนึ%งพบวา่ ผูน้าํจะตอ้งฉลาดมีความเชื%อมั%นในตวัเองมากกวา่บุคคลที%ไม่ไดเ้ป็นผูน้าํ แต่อยา่งไร
ก็ตามเป็นที%ยอมรับกนัโดยทั%วไปว่า มีคนจาํนวนมากที%มีลกัษณะของผูน้าํในขณะที%ไม่ไดเ้ป็นผูน้าํ 
นอกจากนี� ยงัมีผูน้ ําจาํนวนมากที%ไม่ได้มีลกัษณะดงักล่าวด้วย (เสริมศกัดิi   วิศาลาภรณ์.  2544 :        
44 - 45)  
  วรูม (Vroom. 1976 : 152 - 155) ไดส้รุปว่า การศึกษาเพื%อคน้หาคุณลกัษณะ          
ความเป็นผูน้าํไม่ประสบความสําเร็จเพราะไม่อาจชี� ให้เห็นคุณลกัษณะใด ๆ ที%ทาํให้เกิดความแตกต่าง
ระหวา่งผูน้าํและผูใ้ตบ้งัคบับญัชาอยา่งแน่นอน 
  เรดดิน (Reddin. 1970 : 204) ไดส้นบัสนุนแนวคิดดงักล่าว โดยสรุปว่าการศึกษา   
ภาวะผูน้ําแนวนี� มีจุดอ่อนตรงที%ไม่สามารถหาคุณลักษณะที%ดีที%สุดที%จะนําไปใช้ให้เหมาะสม           
กบัทุกสถานการณ์ได ้
  ในระหว่างช่วงเวลาที%มีความสนใจสูงสุดในการศึกษาคุณลักษณะของผูน้ํา ในปี     
ค.ศ. 1984  สตอกดิลล์ (Stogdill. 1974 : 17 - 23) ไดว้ิเคราะห์งานวิจยัเกี%ยวกบัคุณลกัษณะของผูน้าํ
มากกว่า 120 เรื%อง สรุปวา่ คุณลกัษณะของผูน้าํแต่เพียงอยา่งเดียวไม่สามารถชี�บ่งภาวะความเป็นผูน้าํ
ได้อย่างเพียงพอ ไม่สามารถพยากรณ์ หรือวิเคราะห์ภาวะผูน้ําได้อย่างสมบูรณ์  นอกจากนั� น          
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สตอกดิลล์ ยงัสรุปว่า  คุณลกัษณะของภาวะผูน้าํแตกต่างไปตามสถานการณ์ ธรรมชาติของกลุ่ม  
และความตอ้งการของกลุ่มเป็นองคป์ระกอบที%สาํคญัที%ส่งผลต่อภาวะผูน้าํ 
  สรุปไดว้า่ ไม่มีขอ้สรุปที%แน่นอนไม่สามารถชี�บ่งภาวะความเป็นผูน้าํไดอ้ยา่งเพียงพอ 
ไม่สามารถพยากรณ์หรือผูน้าํแตกต่างไปตามสถานการณ์ ธรรมชาติของกลุ่ม 
 2. ทฤษฎีภาวะผูน้าํดา้นพฤติกรรม (Behavioral Leadership Theory) 
  ประมาณปี ค.ศ. 1940  นกัวิจยัส่วนมากไดเ้ปลี%ยนกระบวนทศัน์จากทฤษฎีภาวะผูน้าํ
ดา้นคุณลกัษณะมาเป็นการมุ่งไปที%พฤติกรรมหรือการกระทาํของผูน้าํ โดยนกัวิจยัพยายามวิเคราะห์
ความแตกต่างในพฤติกรรมของผูน้าํที%มีประสิทธิผลและไม่มีประสิทธิผล หรืออีกอย่างหนึ% งคือ     
มุ่งเนน้พฤติกรรมของผูน้าํที%พึงกระทาํในการบริหารงาน (Lussier and Achua.  2001 : 16)  
  กระบวนทศัน์ทฤษฎีภาวะผูน้ําด้านพฤติกรรม สืบเนื%องจากความไม่สมบูรณ์ของ     
การศึกษาคุณลกัษณะผูน้าํที%ไม่สามารถจะให้คาํตอบที%เด่นชดัเกี%ยวกบัลกัษณะผูน้าํที%ดี ประกอบกบั
ความเจริญในทางจิตวทิยาในการศึกษาพฤติกรรมมนุษย ์นกัวิชาการจึงไดศึ้กษาถึงพฤติกรรมต่าง ๆ 
ที%ทาํให้ผูน้ ําเป็นผูน้ําที%มีประสิทธิภาพแทนการมุ่งพิจารณาคุณลกัษณะความเป็นผูน้าํ การศึกษา   
พฤติกรรมของผูน้าํนั�น มกัเป็นการศึกษาวา่ผูน้าํมีพฤติกรรมในการบริหารอยา่งไร ทาํอะไรบา้ง เช่น  
มีวิธีการที%มอบหมายงานอยา่งไร มีวิธีการสื%อสารอย่างไร มีวิธีการสร้างแรงจูงใจผูใ้ตบ้งัคบับญัชา
อย่างไรบ้าง เป็นต้น  แต่วิธีการศึกษาพฤติกรรมของผูน้ํากับวิธีการศึกษาคุณลักษณะของผูน้ํา          
มีความคลา้ยกนัอยูอ่ยา่งหนึ%ง คือ ทั�งสองวิธีเชื%อวา่มีวิธีที%ดีที%สุดวิธีหนึ% ง (One Best Way) ในการนาํ  
แต่ทั�งสองวิธีก็มีความแตกต่างกนั โดยที%วิธีการศึกษาคุณลกัษณะของผูน้าํ เชื%อวา่ผูน้าํนั�นเป็นมาแต่เกิด 
(Born Leader) แต่วธีิการศึกษาพฤติกรรมต่าง ๆ ของผูน้าํเป็นสิ%งที%เรียนรู้กนัได ้คนที%ไดรั้บการฝึกฝน
ใหมี้พฤติกรรมของความเป็นผูน้าํที%เหมาะสม จะสามารถเป็นผูน้าํที%มีประสิทธิภาพและประสิทธิผลได ้
(Owen.  1973 : 13 - 19)   ดงันั�น การศึกษาวิจยัตามแนวความเชื%อของกลุ่มทฤษฎีนี�   จึงเนน้ที%การ
วเิคราะห์พฤติกรรมของผูน้าํที%พึงกระทาํในการบริหารงานเป็นหลกั (Donnelly and et al.  1971 : 192)  
  ในการวิจยัเพื%อการศึกษาพฤติกรรมของผูน้าํนั�น นักวิจยัมกัจะดาํเนินการใน 2 แบบ 
(เสริมศกัดิi   วิศาลาภรณ์.  2544 : 48 - 49) คือ แบบที% 1  ศึกษาหน้าที%ผูน้ ํา และแบบที% 2  ศึกษา      
แบบของผูน้าํหรือแบบของภาวะผูน้าํ ดงันี�   
  แบบที%  1  การศึกษาพฤติกรรมของผู ้นําโดยการศึกษาหน้าที%ของผู ้นํา (Leader 
Functions) จะเน้นการศึกษาหน้าที%ที%ผูน้ ําปฏิบติัภายในกลุ่ม ด้วยความเชื%อว่ากลุ่มจะปฏิบติังาน       
ไดอ้ย่างมีประสิทธิภาพ ถา้หากมีบุคคลหนึ% งปฏิบติัหน้าที%ที%สําคญั 2 ประการ หน้าที%ประการแรก  
เป็นหนา้ที%ที%เกี%ยวขอ้งกบัภารกิจ (Task - relate) หรือหน้าที%ในการแกปั้ญหา  หนา้ที%ประการที%สอง 
เป็นหน้าที%ที%เกี%ยวขอ้งกบัการบาํรุงรักษากลุ่ม (Group Maintenance) หรือหน้าที%ทางสังคม หน้าที%
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เกี%ยวกบัภารกิจอาจได้แก่ การเสนอแนะวิธีแก้ปัญหา การให้ขอ้มูล การให้ความคิดเห็น เป็นต้น   
หน้าที%ที%เกี%ยวขอ้งกบัการบาํรุงรักษากลุ่ม อาจประกอบดว้ยการช่วยให้กลุ่มดาํเนินไปอย่างราบรื%น 
เช่น การแก้ปัญหาความขดัแยง้ สมาชิกคนใดของกลุ่มทาํหน้าที%เหล่านี� ได้ดีที%สุดก็จะเป็นผูน้ํา       
ของกลุ่มตวัอยา่งของการศึกษา หนา้ที%ของผูน้าํ เช่น 
  1. การศึกษาของคาร์ทไรท ์และแซนเดอร์ (Cartwright and Zander.  1953 : 549 ;   
อา้งถึงใน เสริมศกัดิi   วศิาลาภรณ์.  2544 : 49) ไดส้รุปหนา้ที%สาํคญัของผูน้าํไว ้2 ประการ คือ 
   1.1  การทาํใหก้ลุ่มเป้าหมาย (Goal Achievement) 
   1.2  การทาํใหก้ลุ่มดาํรงอยูไ่ด ้(Group Maintenance) 
  2. การศึกษาของเอทไซโอนิ (Etzioni. 1961 : 91 ; อา้งถึงใน เสริมศกัดิi   วิศาลาภรณ์. 
2544 : 49) ไดส้รุปหนา้ที%สาํคญัของผูน้าํไว ้คือ 
   2.1  การระดมทรัพยากรทั�งหลายเพื%อการปฏิบติัภารกิจให้สาํเร็จ 
   2.2  การบูรณาการทางสังคมของสมาชิกภายในกลุ่ม 
  แบบที% 2  การศึกษาพฤติกรรมของผูน้ําโดยการศึกษาแบบของผูน้ํา (Leadership 
Styles) วิธีนี� มุ่งเน้นการศึกษาแบบของผูน้ําที%ใช้ในการจดัการกับลูกน้องหรือผูใ้ต้บังคบับญัชา      
โดยมากแล้วนกัวิจยัจะแบ่งแบบของผูน้าํเป็น 2 แบบ คือ แบบมุ่งงาน (Task - oriented Style)        
กับแบบมุ่งคน (Employee-oriented Style) ผูน้ ําแบบมุ่งงานมกัจะสั%งการ ชี� นํา และนิเทศงาน       
อยา่งใกลชิ้ด มุ่งเนน้ความสําเร็จของงานมากกวา่การพฒันาหรือการสร้างความเจริญให้แก่ลูกนอ้ง   
ผูน้ ําแบบมุ่งคนจะพยายามสร้างแรงจูงใจในการทาํงานมากกว่าการควบคุมลูกน้อง พยายาม           
ให้ลูกน้องได้มีส่วนร่วมในการตดัสินใจ สร้างความเชื%อถือศรัทธา และสร้างความสัมพนัธ์ที%ดี
ระหวา่งสมาชิกของกลุ่ม 
  การศึกษาพฤติกรรมของผูน้ําโดยการศึกษาแบบของผูน้ํานั�น มกัจะเปรียบเทียบว่า 
พฤติกรรมผูน้ําแบบใดมีประสิทธิผลมากกว่า ผูบุ้กเบิกในการศึกษาแบบของผูน้ําได้แก่ เลวิน       
และคณะ (Lewin and et al.  1939 : 271 - 299) ไดศึ้กษากระบวนการปฏิสัมพนัธ์ ภายในกลุ่ม
ระหว่างผู ้นํากับผู ้ตามและประสิทธิภาพของงาน ได้แบ่งแบบของผู ้นําออกเป็น 2 แบบ คือ          
แบบอตัตาธิปไตย (Autocratic) และแบบประชาธิปไตย (Democratic) ผลการศึกษาปรากฏว่าผูน้าํ
แบบประชาธิปไตยใหผ้ลดีกวา่ในกระบวนการกลุ่ม 
  การศึกษาพฤติกรรมผูน้าํนั�นโดยมากจะแบ่งพฤติกรรมผูน้าํเป็น 2 มิติ มิติหนึ% งมุ่งที%
สัมฤทธิi ผลบางประการของเป้าหมายของกลุ่ม อีกมิติหนึ%งมุ่งที%การบาํรุงรักษาหรือความเขม้แข็งของ
ตวักลุ่มเอง   นกัวจิยัอาจเรียกชื%อมิติทั�งสองแตกต่างกนัไปแต่มีความหมายคลา้ย ๆ กนั เช่น แดเนียล 
แคทซ์ (Daniel Katz) เรียกวา่ มิติมุ่งคนงาน (Employee - orientation) กบัมิติมุ่งผลผลิต (Production 
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Orientation) แอนดรู ฮอลพิน (Andrew Halpin) เรียกว่า กิจสัมพนัธ์ (Initiating Structure) กับ       
มิตรสัมพนัธ์ (Consideration) เบลคกบัมูตนั เรียกวา่ มิติมุ่งที%ผลิตผล (Concern for Production) กบั
มิติมุ่งที%คน (Concern for People) แทนเนนบอม และชมิดท ์(Tannenbaum and Schmidt) ใชค้าํวา่   
เอาหวัหนา้เป็นศูนยก์ลาง (Boss-centered) กบัเอาลูกนอ้งเป็นศูนยก์ลาง (Subordinate-centered) เป็น
ตน้ 
  สรุปไดว้า่ แนวคิดดา้นพฤติกรรมของผูน้าํจะให้ความสําคญัและมุ่งศึกษาถึงลกัษณะ
ของผู ้นําที%มีประสิทธิภาพสูงสุด มิได้ให้ความสําคัญต่อสิ% งแวดล้อมและสถานการณ์มากนัก           
แต่ในความเป็นจริงอาจมีบางสถานการณ์ที%ต้องการผูน้ําที%มีลักษณะเด่นเฉพาะแต่ไม่เสมอไป       
บางครั� งผูน้าํที%มีลกัษณะแตกต่างกนัก็สามารถทาํให้งานออกมานั�นประสบความสําเร็จไดใ้กลเ้คียงกนั 
นอกจากนี� การศึกษาพฤติกรรมผูน้าํยงัถูกวิจารณ์ถึงความถูกตอ้งและเชื%อถือไดใ้นการเก็บรวบรวม
ขอ้มูลตลอดการนาํไปใชแ้ละไดรั้บการยอมรับอยา่งเป็นสากลแต่ในช่วงเวลาต่อมาไดมี้การศึกษา
เปรียบเทียบขา้มวฒันธรรม ซึ% งมีผลลพัธ์ที%สอดคลอ้งและตรงกนัขา้มกบัผลการศึกษาเริ%มตน้ ทาํให้
การสรุปผลไม่สมบูรณ์ 
 3. ทฤษฎีภาวะผูน้าํตามสถานการณ์ (Situation Leadership Theory) 
  ทั� งทฤษฎีคุณลักษณะและทฤษฎีพฤติกรรมภาวะผูน้ําได้พยายามค้นหารูปแบบ      
ความเป็นผูน้าํที%ดีที%สุดในสถานการณ์ต่าง ๆ เพื%อให้เป็นทฤษฎีสากล (Universal Theory) ปรากฏวา่ 
ไม่มีรูปแบบภาวะผูน้ําใดที%เหมาะสมในทุกสถานการณ์ กระบวนทศัน์ทางภาวะผูน้ําจึงเปลี%ยน      
เป็นการศึกษาที%แบบของผูน้าํที%ขึ�นอยู่กบัผูต้ามและสถานการณ์ หรือหมายถึงว่า คุณลกัษณะหรือ
พฤติกรรมแบบใดจะเป็นผลสําเร็จของความเป็นผูน้าํในสถานการณ์ที%ต่างกนั ทฤษฎีภาวะผูน้ํา     
ตามสถานการณ์ จึงเน้นที%ความสําคัญองค์ประกอบของสถานการณ์ ได้แก่ ลักษณะของงาน      
สภาพแวดลอ้มภายนอก และลกัษณะนิสัยของผูต้าม เป็นตน้ องคป์ระกอบต่าง ๆ เหล่านี� จะมีผลต่อ
ประสิทธิภาพของผูน้าํขึ�นอยู่กบัการรับรู้ของผูน้าํที%มีต่อสถานการณ์นั�น ๆ ผูน้าํจะตอ้งปรับเปลี%ยน
แบบของผูน้าํใหเ้หมาะสมหรือสอดคลอ้งกบัสถานการณ์นั�น (Lussier and Achua.  2001 : 17)  
  การศึกษาผูน้าํตามสถานการณ์มี 3 ขั�นตอน ดงันี�  (เสริมศกัดิi   วศิาลาภรณ์.  2544 : 53) 
  1. ตรวจสอบดูวา่องคป์ระกอบใดบา้งมีอิทธิพลต่อพฤติกรรมผูน้าํ 
  2. พิจารณาวา่องคป์ระกอบใดสาํคญัที%สุดภายใตส้ถานการณ์นั�น   
  3. พยากรณ์วา่พฤติกรรมผูน้าํแบบใดจะมีประสิทธิผลมากที%สุด ภายใตส้ถานการณ์นั�น ๆ 
  ผลจากการศึกษาสถานการณ์ในการเป็นผูน้าํจะเสนอแนะวา่ 
  1. ผูน้าํจะทาํอยา่งไรหรือจะปฏิบติัอยา่งไร 
  2. ผูน้าํควรจะทาํอย่างไรหรือควรจะปฏิบติัอย่างไรเพื%อให้เกิดประสิทธิผลสูงสุด     
ในสถานการณ์ที%กาํหนด 
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  การศึกษาภาวะผูน้าํโดยการศึกษาสถานการณ์นั�น ทาํให้พอสรุปไดว้่า สถานการณ์      
ที%แตกต่างกนัยอ่มตอ้งการผูน้าํที%แตกต่างกนั พฤติกรรมผูน้าํแบบต่าง ๆ มีความเหมาะสมในสิ%งแวดลอ้ม
ที%ต่างกัน  ดงันั�น ประสิทธิผลของการเป็นผูน้ําขึ�นอยู่กับความสอดคล้องระหว่างแบบของผูน้ํา      
กบัสถานการณ์นั�น ๆ และสภาพแรงจูงใจของลูกน้องหรือผูต้าม ความสําเร็จของการเป็นผูน้ํา         
ขึ�นอยูก่บัวธีิการปฏิบติังานของลูกนอ้ง (Owens. 1981 : 158) 
  การศึกษาผูน้ําตามสถานการณ์ที%สําคญั ๆ ได้แก่ ทฤษฎีผูน้ําตามสถานการณ์ของ       
ฟีดเลอร์ (Fiedler’s Contingency Model) ทฤษฎีผูน้าํตามสถานการณ์ (Situation Theory) ของ     
เฮอร์เซย์ (Hersey) และแบลนชาร์ด (Blanchard) ทฤษฎีวิถีทางเป้าหมาย (Path-goal Theory)        
ของเฮาส์ (House) เป็นตน้ ทฤษฎีเหล่านี�พอสรุปยอ่ไดด้งันี�  (เสริมศกัดิi   วศิาลาภรณ์.  2544 : 53 - 56) 
  1. ทฤษฎีผูน้าํตามสถานการณ์ของฟีดเลอร์ (Fiedler’s Contingency Model)  ทฤษฎีนี�
มุ่งศึกษาเจตคติและแรงจูงใจของหัวหน้า ซึ% งจะทาํให้เขาปฏิบติัต่อลูกน้องแตกต่างกัน ทฤษฎี
ประกอบดว้ยส่วนสําคญั 2 ส่วน คือ แบบของผูน้าํกบัสถานการณ์ การจดัจาํแนกแบบของผูน้าํนั�น  
จะวดัลักษณะการติดต่อเกี%ยวข้องกับลูกน้องโดยใช้แบบทดสอบ LPC หรือ Least-preferred          
Co-workers Test  คะแนนจากแบบทดสอบจะทาํนายว่าผูต้อบมีแรงจูงใจมุ่งงาน (Test-motivated) 
หรือ มีแรงจูงใจมุ่งสัมพันธ์  (Relationship-motivated) สําหรับสถานการณ์นั� น พิจารณาจาก         
องคป์ระกอบทั�งสามดงันี�  คือ  
   1.1  อาํนาจตามตาํแหน่ง (Position Power) 
   1.2  โครงสร้างของงาน (Task Structure) 
   1.3  สัมพนัธภาพระหวา่งผูน้าํกบัสมาชิก (Leader-member Relations) 
   จากการผสมผสานองคป์ระกอบทั�งสามนี� จะทาํให้เกิดสถานการณ์ขึ�น  8  สถานการณ์  
จากสถานการณ์ที%ชื%นชอบมากที%สุดถึงสถานการณ์ที%ชื%นชอบน้อยที%สุด ทฤษฎีนี� ชี� ให้เห็นว่าผูน้ํา   
แบบใด มีประสิทธิผลในสถานการณ์อยา่งไร 
  2. ทฤษฎีผูน้าํตามสถานการณ์ (Situation Theory) ของเฮอร์เซย ์และแบลนชาร์ด
ทฤษฎีนี� มีจุดประสงค์เบื�องตน้เพื%อการฝึกอบรมผูบ้ริหารมากกว่าจะเป็นเครื%องชี� ทางเพื%อการวิจยั 
ทฤษฎีนี� พยายามที%จะให้เขา้ใจความสัมพนัธ์ระหว่างแบบของภาวะผูน้าํที%มีประสิทธิผลกบัระดบั   
วฒิุภาวะของผูต้าม ฐานคติเบื�องตน้ของทฤษฎีนี�ก็คือ ประสิทธิผลของผูน้าํขึ�นอยูก่บัความเหมาะสม
ของการจบัคู่กนัระหวา่งพฤติกรรมผูน้าํกบัวฒิุภาวะของกลุ่มหรือบุคคล ส่วนประกอบสําคญั 2 ส่วน 
ของทฤษฎีนี�  คือ พฤติกรรมผูน้ํากับสถานการณ์ แนวคิดเกี%ยวกับแบบของพฤติกรรมผูน้ํานั� น      
อาศยัพื�นฐานจากแนวความคิดจากการศึกษาของมหาวิทยาลยัแห่งรัฐโอไฮโอ และทฤษฎีสามมิติ
ของเรดดิน ทาํให้เกิดพฤติกรรมผูน้าํใน 2  มิติ   คือ พฤติกรรมมุ่งงาน (Task-behavior) กบัพฤติกรรม 
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มุ่งสัมพนัธ์ (Relationship Behavior) จากการผสมผสานพฤติกรรมผูน้าํทั� งสองมิตินี� ทาํให้เกิด      
พฤติกรรมผูน้าํขึ� น 4 แบบ   ซึ% งประกอบด้วย แบบการมอบหมาย (Delegating) แบบมีส่วนร่วม 
(Participating) แบบการแนะ (Selling) และแบบสั%งการ (Telling) สําหรับสถานการณ์นั�น ทฤษฎีนี�
พิจารณาจากตวัแปรเดียว คือ วุฒิภาวะของบุคคลหรือกลุ่ม โดยที%วุฒิภาวะตามทฤษฎีนี� หมายถึง 
สมรรถภาพในการตั�งเป้าหมายไวสู้งแต่สามารถบรรลุถึงได้ ความเต็มใจและความสามารถที%จะ    
รับผดิชอบและประสบการณ์เดิมของบุคคลหรือของกลุ่มเฮอร์เซยแ์ละแบลนชาร์ด แบ่งสถานการณ์
ออกเป็น 4 อยา่งจากการมีวฒิุภาวะไปจนถึงการไม่มีวฒิุภาวะ 
  3. ทฤษฎีวิถีทาง - เป้าหมาย (Path-goal Theory) ของเฮาส์ ทฤษฎีวิถีทางเป้าหมายนี�
อธิบายให้เห็นว่า  ผูน้าํมีอิทธิพลอย่างไรต่อการรับรู้หรือความรู้สึกนึกคิดของผูไ้ดบ้งัคบับญัชาที%มี
ต่อเป้าหมายของงาน เป้าหมายส่วนตวั และวิถีทางที%จะบรรลุเป้าหมายนั�น ๆ ผูน้าํที%มีประสิทธิผล
ตามแนวทฤษฎีนี�    จึงพิจารณาจากสภาพทางจิตวิทยาของผูไ้ด้บังคับบญัชา มิใช่พิจารณาจาก    
ความสาํเร็จในการทาํงาน ดงันั�น ผูน้าํที%มีประสิทธิผลก็คือ ผูน้าํที%เพิ%มพูนการยอมรับ ความพึงพอใจ
และยกระดบัแรงจูงใจให ้แก่ผูใ้ตบ้งัคบับญัชา 
   ทฤษฎีวิถีทาง - เป้าหมายคลา้ย ๆ กบัทฤษฎีสถานการณ์อื%น ๆ  คือ  พิจารณาจาก
องค์ประกอบหลกั 2 อย่าง คือ พฤติกรรมผูน้าํกบัสถานการณ์ พฤติกรรมผูน้าํแบ่งออกเป็น 4 แบบ 
คือ แบบสั%งการ (Directive) แบบมุ่งความสําเร็จของงาน (Achievement-oriented) แบบสนับสนุน 
(Supportive) และแบบให้มีส่วนรวม (Participative) ทฤษฎีนี� ใช้แบบวดั LBDQ ฉบบัที% 12 (LBDQ 
Form XII) เป็นเครื%องมือจาํแนกแบบของพฤติกรรมผูน้าํ 
   องคป์ระกอบดา้นสถานการณ์ของทฤษฎีนี�พิจารณาจากตวัแปร  2  ตวั   คือ 
   1. คุณลกัษณะส่วนตวัของผูใ้ตบ้งัคบับญัชาที%พยายามฝ่าฟันเพื%อบรรลุเป้าหมาย
ของงานและความพอใจของตน 
   2. ความกดดนัและความตอ้งการของสิ%งแวดล้อมตวัแปรสําคญัของสิ%งแวดลอ้ม   
ที%จะทาํใหส้ถานการณ์เป็นที%ชื%นชอบ  ไดแ้ก่ 
    2.1 ภาระหนา้ที%ของผูใ้ตบ้งัคบับญัชา 
    2.2 ระบบอาํนาจหนา้ที%อยา่งเป็นทางการขององคก์าร 
    2.3 กลุ่มงาน 
  ขอ้สรุปอย่างหนึ% งของทฤษฎีวิถีทาง - เป้าหมาย ก็คือ พฤติกรรมผูน้าํที%ผูต้ามยอมรับ
และพอใจก็คือ พฤติกรรมที%ทาํให้ผูต้ามพอใจในขณะนี�  หรือเป็นเครื%องมือที%จะทาํให้ผูต้ามพอใจ    
ในอนาคต 
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  สรุปได้ว่า การศึกษาทฤษฎีภาวะผูน้าํในปัจจุบนัได้แก่ ทฤษฎีคุณลกัษณะ ทฤษฎี    
พฤติกรรม ทฤษฎีผูน้ําตามสถานการณ์ สมารถนําทฤษฎีมาประยุกต์ใช้ตามความเหมาะสมคือ    
พฤติกรรมที%มีลกัษณะมุ่งทั�งงานและมุ่งความสัมพนัธ์ ผูน้าํควรแสดงพฤติกรรมทั�งสองในอตัราส่วน
ต่าง ๆ ตามลกัษณะของตน หรืออาจกล่าวไดว้า่ผูน้าํจะตอ้งเก่งทั�งคนและทั�งงาน 
 4. ทฤษฎีภาวะผูน้าํดา้นบูรณาการ (Integrative Leadership Theory)  
  ในช่วงกลางปี ค.ศ. 1970 ได้มีการเปลี%ยนการศึกษาทฤษฎีภาวะผูน้าํเป็นแบบบูรณา
การโดยทฤษฎีนี� ได้เชื%อมทั�งทฤษฎีคุณลกัษณะ ทฤษฎีพฤติกรรมภาวะผูน้าํ และทฤษฎีภาวะผูน้าํ   
ตามสถานการณ์เข้าด้วยกัน  เพื%อความสําเร็จและความสัมพนัธ์ระหว่างผูน้ํา และผูต้าม ผูว้ิจ ัย
พยายามที%จะอธิบายว่าทาํไมผูต้ามบางคนจึงเต็มใจทาํงานอย่างหนัก และพยายามอุทิศตัวเอง         
เพื%อความสําเร็จของกลุ่ม หรือวตัถุประสงค์ขององค์การ หรือประสิทธิภาพผูน้ํามีอิทธิพลต่อ       
พฤติกรรมของผูต้ามอย่างไร ทฤษฎีจะทาํให้วิเคราะห์พฤติกรรมและคุณลักษณะของผูน้ําที%มี       
ประสิทธิผลไดส้ะดวกยิ%งขึ�น วา่ทาํไมพฤติกรรมอยา่งเดียวกนัของผูน้าํ อาจมีผลแตกต่างกนัต่อผูต้าม
ทั�งนี� ขึ�นอยูก่บัสถานการณ์ดว้ย ทฤษฎีภาวะผูน้าํที%สาํคญัตามกระบวนทศัน์นี�  ไดแ้ก่ ทฤษฎีภาวะผูน้าํ
เ ชิ ง บ ารมี  (Charismatic Leadership)  ทฤ ษ ฎี ภา วะ ผู ้นํา ก าร เป ลี% ย นแปล ง  (Transformational 
Leadership) ทฤษฎีภาวะผูน้าํแบบแลกเปลี%ยน (Transactional Leadership) ภาวะผูน้าํเชิงกลยุทธ์ 
(Strategic Leadership) ภาวะผูน้าํแบบผูใ้ห้บริการ (Stewardship Leadership) และภาวะผูน้าํแบบ     
ผูรั้บใช ้(Servant Leadership) เป็นตน้   (Lussier and Achua.  2001 : 375 - 393)  
 

ภาวะผู้นําการเปลี�ยนแปลง 
 ทฤษฎีภาวะผูน้าํเชิงบารมี (Charismatic Leadership Theory) 
 ในทศวรรษที% 1920  แมกซ์ เวเบอร์ (Max Weber)  ได้เสนอทฤษฎีภาวะผูน้าํเชิงบารมี 
(Charismatic Leadership) เมื%อผลงานของเขาได้แปลเป็นภาษาองักฤษในปี ค.ศ. 1947 ได้กระตุน้
ความสนใจของนกัสังคมวิทยา และนกัรัฐศาสตร์ที%ศึกษาดา้นภาวะผูน้าํ ต่อมาในทศวรรษที% 1980 
นักวิจยัทางจิตวิทยาและการจัดการ  ได้แสดงความสนใจอย่างมากต่อภาวะผูน้ําต่อภาวะผูน้ํา        
เชิงบารมีนี�  เนื%องจากในช่วงทศวรรษนั�นเกิดการแปรรูปและมีการฟื� นฟูองค์การต่าง ๆ อย่างมาก 
และผูบ้ริหารองคก์ารต่าง ๆ ในสหรัฐอเมริกามีการยอมรับกนัวา่ มีความตอ้งการและจาํเป็นตอ้งการ
มีการเปลี%ยนแปลงในการดาํเนินการเรื%องต่าง ๆ เพื%อให้องคก์ารสามารถอยูไ่ดใ้นสภาวะที%มีการแข่งขนั
ทางเศรษฐกิจสูง (Yukl and Fleet.  1992 : 173 - 187)  
 เฮาส์ (House. 1977 : 118 - 119 ; อา้งถึงใน Muchinsky.  1997 : 374)  ไดเ้สนอทฤษฎีที%ชี� วา่
ผูน้าํเชิงบารมีมีพฤติกรรมอยา่งไร โดยระบุตวับ่งชี�ความเป็นผูน้าํเชิงบารมีวา่จะรวมเอาความเชื%อมั%น
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ของผูต้ามในความถูกตอ้งของผูน้าํ  การยอมรับอยา่งปราศจากคาํถามต่อผูน้าํ  ความหลงใหลในตวัผูน้าํ  
รวมทั�งความตั�งใจที%จะเชื%อฟังด้วย  ทฤษฎีภาวะผูน้าํเชิงบารมีนี�   ระบุถึงลกัษณะของผูน้าํที%ได้รับ   
การมองว่าเป็นผูที้% มีความสามารถพิเศษเหนือธรรมดา  คือ  ผูน้ ําจะมีความต้องการในอาํนาจ       
อยา่งแรงกลา้ มีความเชื%อมั%นในตนสูง และมีความตั�งใจสูง  พฤติกรรมของผูน้าํเชิงบารมีจะประกอบดว้ย 
 1. การสร้างภาพประทบัใจใหผู้ต้ามมั%นใจในตวัผูน้าํ   
 2. ประกาศอยา่งชดัเจนถึงเป้าหมายทางอุดมการณ์เพื%อสร้างความผกูพนัในผูต้าม 
 3. สื%อสารใหผู้ต้ามทราบถึงความคาดหวงัอยา่งสูงที%ผูน้าํมีต่อผูต้าม    
 4. แสดงความมั%นใจในความสามารถของผูต้าม เพื%อสร้างความมั%นใจแก่ผูต้าม  นอกจากนี�   
ผูน้าํเชิงบารมีจะมีการสร้างวิสัยทศัน์ในอนาคตทาํให้ผูต้ามมีชีวิตที%ดีและมีความหมายมากขึ�นและ   
ผูน้ ําจะสร้างตวัอย่างในพฤติกรรมของตนเพื%อเป็นโมเดลทางพฤติกรรมให้กับผูต้าม (Behavior 
Modeling) และหากมีความจาํเป็นผูน้าํก็จะแสดงออกเพื%อกระตุน้สูงใจผูต้ามตามความเหมาะสมดว้ย 
 คอนเกอร์ และคานนัโก (Conger and Kanungo. 1987 : 637 - 647 ; อา้งถึงใน Yukl and 
Feet. 1992 : 241 - 243) ไดเ้สนอทฤษฎีผูน้าํเชิงบารมี โดยยึดสมมติฐานที%วา่ผูน้าํเชิงบารมีนั�นเป็น
ปรากฏการณ์แบบการเสริมสร้าง คือ ผูต้ามจะเป็นผูเ้สริมสร้างคุณลกัษณะพิเศษให้กบัผูน้าํโดยมา
จากการสังเกตพฤติกรรมของผูน้ําและผลจากพฤติกรรมนั� น พฤติกรรมเหล่านั�นประกอบด้วย          
1) การกระตุน้แนวคิดที%มีความแตกต่างจากแนวคิดเดิมอย่างมาก แต่อยูใ่นอตัราที%ผูต้ามยงัสามารถ
รับได ้ 2) การนาํตวัเขา้แลก หรือเสี%ยงกบัการสูญเสียสถานะทางการเงิน หรือสมาชิกภาพในองคก์าร 
เพื%อแนวคิดที%ตนมุ่งหวงั  3) ดาํเนินการในทางปกติมกัไม่ทาํกนัเพื%อจะบรรลุในแนวคิดที%มีสําหรับ
คุณลกัษณะพิเศษที%เพิ%มขึ�นของผูน้าํประกอบดว้ย (1) ความมั%นใจในตนเอง (2) ทกัษะการจดัการ    
ในการสร้างความประทบัใจ (3) ความสามารถในการรู้คิด ประเมินสถานการณ์และโอกาส รวมทั�ง
ขอ้จาํกดั (4) มีความรู้สึกไวทางสังคมและมีการเอาใจเขามาใส่ใจเรา (Empathy) ในความตอ้งการ
และคาํนิยมของผูต้าม ผูน้าํเชิงมีบารมีมกัจะเกิดขึ�นเมื%อมีวิกฤตการณ์ที%ตอ้งการการเปลี%ยนแปลง      
ที%สําคญั หรือผูต้ามไม่พอใจในสถานะเดิม อย่างไรก็ตามแมว้่าจะไม่ไดมี้วิกฤตการณ์เกิดขึ�น ผูน้าํ
แบบนี�มกัจะแสดงสิ%งต่าง ๆ ที%เหนือธรรมดาในการจดัการเรื%องต่าง ๆ 
 นอกจากนี�  คอนเกอร์ (Conger. 1989 : 17 - 18 ;  อา้งถึงใน Muchinsky. 1997 : 374 - 375)  
ไดอ้ธิบายว่าภาวะผูน้าํเชิงบารมีอาจจะมีลกัษณะบารมี หรือ บุคลิกภาพพิเศษเชิง  เช่น  ผูน้าํจะทาํ
โครงการขนาดใหญ่เพื%อโฆษณาตนเองเกินจริง เนื%องจากผูน้ําประเมินตนเองสูงเกินไป และ         
การไม่ยนิดีที%จะหารือหรือยอมรับคาํแนะนาํจากคนอื%น ผูน้าํแบบนี�จะลม้เหลวในการสร้างผูสื้บทอด
ที%มีความสามารถ ผูน้ําแบบนี� มกัจะทาํให้ลูกน้องอ่อนแอและคอยพึ% งผูน้ ํา และอาจบ่อนทาํลาย    
หรือขจดัผูที้%มีศกัยภาพที%จะเป็นผูสื้บทอดผูน้าํ  
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 เบอร์น (Burns. 1978 : 4 ;  อา้งถึงใน Muchinsky. 1997 : 374) ไดอ้ธิบายคุณลกัษณะ    
ของภาวะผูน้าํเชิงบารมี วา่เป็นภาพความคิดของผูต้ามที%วา่เป็นผูที้%มีพรสวรรค ์มีความเป็นพิเศษ และ
เหนือคนทั%วไป   ผูต้ามจะมีความเชื%อมั%น เคารพ และบูชา ในตัวผู ้นําในลักษณะเป็นวีรบุรุษ         
เหนือมนุษย ์หรือเทพ 
 แบส (Bass. 1985 : 35 - 51) ไดร้ะบุขอ้จาํกดับางประการของผูน้าํเชิงบารมี และไดแ้นะนาํ
ให้ขยายทฤษฎีให้ครอบคลุมถึงลกัษณะเสริมพฤติกรรม ตวับ่งชี�บารมี สภาพแวดลอ้มที%เอื�ออาํนวย
ตวัอยา่งเช่น แบส เสนอวา่ ผูน้าํเชิงบารมี มกัจะเกิดในที%ที%มีการใชอ้าํนาจแบบปกติลม้เหลวในการ
จดัการกบัวิกฤตการณ์ และยงัเป็นที%น่าสงสัยเกี%ยวกบัค่านิยมและความเชื%อดั%งเดิมของผูน้าํแบบนี�     
ดงันั�น ต่อมาในทฤษฎีภาวะผูน้าํการเปลี%ยนแปลงของแบส และอโวลิโอ (Bass and Avolio. 1991 : 15 ; 
อา้งถึงใน Bass. 1999 : 12) ไดใ้ช้คาํว่า การมีอิทธิพลเกี%ยวกบัอุดมการณ์ (Idealized Influence)     
แทนคาํว่า การสร้างบารมี (Charisma) ซึ% งหมายถึง การมีอิทธิพลเกี%ยวกบัอุดมการณ์ที%ระดบัสูงสุด
ของจริยธรรม คือ ความไม่เห็นแก่ตวั ซึ% งทั�งผูน้ ําและผูต้ามจะมีการอุทิศตวัอย่างดีที%สุดเท่าที%จะ
สามารถทาํได้ ซึ% งแบสได้ให้เหตุผลในการใช้คาํว่าการมีอิทธิพลอย่างมีอุดมการณ์ แทนคาํว่า        
การสร้างบารมีเนื%องจาก  1) การสร้างบารมี  เป็นตวัแทนของความหมายหลายความหมายในการ
โฆษณา เช่น การฉลองซึ% งมีลกัษณะเป็นการโออ้วดหรือแสดงความตื%นเตน้เกินจริง  2) การสร้างบารมี    
มีความสัมพนัธ์มากเกินไปกบัการปกครองแบบเผด็จการ และความเป็นผูน้าํการเปลี%ยนแปลงเทียม เช่น 
ฮิตเลอร์ (Hitler)  มุสโสลินี (Mussolini)  3) สําหรับผูว้ิจยับางคน เช่น เฮาส์ (House. 1995 : 132 - 157 ;  
อา้งถึงใน Bass. 1999 : 12)  คอนเกอร์ และคานนัโก (Conger and Kanungo. 1988 : 474 ;  อา้งถึงใน 
Bass.  1999 : 12) กล่าววา่ การสร้างบารมี คือ การรวมภาวะผูน้าํการเปลี%ยนแปลงทั�งหมด ตั�งแต่   
การสร้างแรงบันดาลใจ การกระตุ้นปัญญา และการคาํนึงถึงความเป็นปัจเจกบุคคล  ดังนั� น             
ในการฝึกอบรมและในวตัถุประสงค์ บางงานวิจยัของแบสจึงใช้คาํว่า การเป็นผูน้ําเชิงอุดมคติ     
แทนคาํวา่ การสร้างบารมี 
 หลงัจากเกิดทฤษฎีภาวะผูน้าํเชิงบารมีแล้ว   ได้เกิดมีการพฒันาแนวคิดทฤษฎีเกี%ยวกบั
ภาวะผูน้าํแนวใหม่ขึ�น คือ ทฤษฎีภาวะผูน้าํการเปลี%ยนแปลง (Transformation Leadership) ที%ได ้      
มีการกล่าวถึง คือ ทฤษฎีภาวะผูน้าํการเปลี%ยนแปลงของเบอร์น (Burns) ในปี ค.ศ. 1978 และแบส 
(Bass) ในปี ค.ศ. 1985 แต่ทฤษฎีที%ไดรั้บการยอมรับวา่เป็นทฤษฎีภาวะผูน้าํที%มีประสิทธิภาพ และ    
มีงานวิจยัที%เกี%ยวขอ้งมาสนบัสนุนมากมาย รวมทั�งมีการฝึกอบรมเพื%อพฒันาภาวะผูน้าํตามทฤษฎีดว้ย 
คือ ภาวะผูน้าํการเปลี%ยนแปลงของแบส (Bass)  
 ทฤษฎีภาวะผูน้าํการเปลี%ยนแปลงของเบอร์น (Burns’sTheory of Transformational   
Leadership)  
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 เบอร์น (Burns. 1978 : 4 ; อา้งถึงใน Yukl and Fleet.  1992 : 253 - 254) เป็นบุคคลแรก   
ที%นาํเสนอกระบวนทศัน์เกี%ยวกบัภาวะผูน้าํการเปลี%ยนแปลง โดยอธิบายภาวะผูน้าํในเชิงกระบวนการ  
ที%ผูน้าํมีอิทธิพลต่อผูต้าม และในทางกลบักนัผูต้ามก็ส่งอิทธิพลต่อการแก้ไขพฤติกรรมของผูน้าํ   
เช่นเดียวกนั ภาวะผูน้าํการเปลี%ยนแปลงมองไดท้ั�งในระดบัแคบ ที%เป็นกระบวนการที%ส่งอิทธิพลต่อ
ปัจเจกบุคคล (Individual)  และในระดบักวา้งที%เป็นกระบวนการในการใชอ้าํนาจเพื%อเปลี%ยนแปลง
สังคมและปฏิรูปสถาบนั ในทฤษฎีของเบอร์น  ผูน้ ําการเปลี%ยนแปลงพยายามยกระดับของการ
ตระหนกัรู้ของผูต้ามโดยการยกระดบัแนวความคิดและค่านิยมทางศีลธรรมให้สูงขึ�น เช่น ในเรื%อง
เสรีภาพ ความยุติธรรม ความเท่าเทียมกนั สันติภาพ และมนุษยธรรม โดยไม่ยึดตามอารมณ์ เช่น 
ความกลวั ความเห็นแก่ตวั ความอิจฉาริษยา ผูน้าํจะทาํให้ผูต้ามกา้วขึ�นจาก “ตวัตนในทุก ๆ วนั” 
(Everyday Selves) ไปสู่ “ตวัตนที%ดีกว่า” (Better Selves)  เบอร์นมีแนวความคิดว่าภาวะผูน้ํา        
การเปลี%ยนแปลงอาจมีการแสดงออกโดยผูใ้ดในองค์การในทุกตาํแหน่งซึ% งอาจจะเป็นผูน้าํหรือ       
ผูต้าม และอาจจะเกี%ยวกบัคนที%มีอิทธิพลเท่าเทียมกนัสูงกวา่ หรือ ตํ%ากวา่ก็ได ้
 เบอร์น (Burns) ไดใ้ห้ความหมายภาวะผูน้าํไวว้า่ หมายถึง การที%ผูน้าํทาํให้ผูต้ามสามารถ
บรรลุจุดมุ่งหมายที%แสดงออกถึงค่านิยม แรงจูงใจ ความตอ้งการ ความจาํเป็น และความคาดหวงั   
ทั�งในของผูน้าํและผูต้าม  เบอร์นเห็นว่า ภาวะผูน้าํเป็นปฏิสัมพนัธ์ของบุคคลที%มีความแตกต่างกนั
ในดา้นอาํนาจ ระดบัแรงจูงใจ และทกัษะเพื%อไปสู่จุดมุ่งหมายร่วมกนั ซึ% งเกิดไดใ้น 3 ลกัษณะ คือ 
 1. ภาวะผูน้าํแบบแลกเปลี%ยน (Transactional Leadership) เป็นปฏิสัมพนัธ์ที%ผูน้าํติดต่อ
กบัผูต้ามเพื%อแลกเปลี%ยนผลประโยชน์ซึ% งกนัและกนั ผูน้าํจะใชร้างวลัเพื%อตอบสนองความตอ้งการ 
และเพื%อแลกเปลี%ยนกบัความสําเร็จในการทาํงาน ถือวา่ผูน้าํและผูต้ามมีความตอ้งการอยู่ในระดบั 
ขั�นแรกตามทฤษฎีความตอ้งการของมาสโลว ์(Maslow’s Need Hierarchy Theory)  
 2. ภาวะผูน้ําการเปลี%ยนแปลง (Transformational Leadership) ผูน้ ําจะตระหนักถึง     
ความต้องการ และแรงจูงใจของผูต้าม  ผูน้ ํา และผูต้ามจะมีปฏิสัมพนัธ์ในลักษณะยกระดับ       
ความตอ้งการซึ% งกนัและกนั  ก่อให้เกิดการเปลี%ยนสภาพทั�งสองฝ่าย คือ เปลี%ยนผูต้ามไปเป็นผูน้าํ 
การเปลี%ยนแปลง และเปลี%ยนผูน้ําการเปลี%ยนแปลงให้เป็นผูน้ําแบบจริยธรรม  กล่าวคือ ผูน้ํา        
การเปลี%ยนแปลงจะตระหนกัถึงความตอ้งการของผูต้าม และจะกระตุน้ผูต้ามให้เกิดความสํานึก 
(Conscious) และยกระดบัความตอ้งการของผูต้ามใหสู้งขึ�นตามลาํดบัขั�นความตอ้งการของมาสโสว ์
และทําให้ผู ้ตามเกิดจิตสํานึกของอุดมการณ์และยึดถือค่านิยมเชิงจริยธรรม เช่น อิสรภาพ           
ความยติุธรรม  ความเสมอภาค  สันติภาพ และสิทธิมนุษยชน 
 3. ภาวะผู ้นําแบบจริยธรรม (Moral Leadership) ผู ้นําการเปลี%ยนแปลงเป็นผู ้นํา           
แบบจริยธรรมอย่างแทจ้ริง เมื%อผูน้าํไดย้กระดบัความประพฤติ และความปรารถนาเชิงจริยธรรม
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ของทั�งผูน้าํและผูต้ามใหสู้งขึ�นและก่อใหเ้กิดการเปลี%ยนแปลงทั�งสองฝ่าย อาํนาจของผูน้าํจะเกิดขึ�น
เมื%อผูน้ําทาํให้เกิดความไม่พอใจต่อสภาพเดิม ทาํให้ผูต้ามเกิดความขดัแยง้ระหว่างค่านิยมกับ        
วธีิปฏิบติัสร้างจิตสํานึกให้ผูต้ามเกิดความตอ้งการในระดบัที%สูงขึ�นกวา่เดิม ตามลาํดบัขั�นความตอ้งการ
ของมาสโลว ์(Maslow) หรือระดบัการพฒันาจริยธรรมของโคลเบิร์ก แลว้จึงดาํเนินการการเปลี%ยน
สภาพทาํใหผู้น้าํและผูต้ามไปสู่จุดหมายที%สูงขึ�น 
 สภาวะผูน้าํทั�งสามลกัษณะตามทฤษฎีของเบอร์น (Burns) มีลกัษณะเป็นแกนต่อเนื%อง
ภาวะผู ้นําแบบแลกเปลี%ยนอยู่ปลายสุดของแกน ตรงกันข้ามกับภาวะผู ้นําการเปลี%ยนแปลง              
ซึ% งมุ่งเปลี%ยนสภาพไปสู่ภาวะผูน้าํแบบจริยธรรม 

 ทฤษฎีภาวะผูน้าํการเปลี%ยนแปลงของแบส และอโวลีโอ (Bass and Avolio’s Theory of 
Transformational Leadership) 
 สาํนกังานคณะกรรมการศึกษาขั�นพื�นฐาน และสถาบนัพฒันาครู  คณาจารยแ์ละบุคลากร
ทางการศึกษา (2550 : 4 - 14) ไดก้ล่าวถึง ภาวะผูน้าํการเปลี%ยนแปลงเป็นกระบวนการที%มีอิทธิพลต่อ
การเปลี%ยนแปลงเจตคติ และสมมติฐานของสมาชิกในองคก์าร   สร้างความผกูพนัในการเปลี%ยนแปลง
วตัถุประสงค์และกลยุทธ์ที%สําคญัขององค์การ  ภาวะผูน้าํการเปลี%ยนแปลงเกี%ยวขอ้งกับอิทธิพล   
ของผูน้ําที%มีต่อผูต้าม  แต่อิทธิพลนั�นเป็นการให้อาํนาจแก่ผูต้ามให้กลับกลายมาเป็นผูน้ํา และ         
ผู ้ที% เปลี%ยนแปลงหน่วยงานในกระบวนการของการเปลี%ยนแปลงองค์การ ดังนั� น ภาวะผู ้นํา           
การเปลี%ยนแปลงจึงไดรั้บการมองวา่เป็นกระบวนการที%เป็นองคร์วมและเกี%ยวขอ้งกบัการดาํเนินการ
ของผูน้าํในระดบัต่าง ๆ ในหน่วยงานยอ่ยขององคก์าร 
 จากทฤษฎีของเบอร์น แบส (Bass.  1985 : 9 - 32) ไดเ้สนอทฤษฎีภาวะผูน้าํที%มีรายละเอียด
มากขึ�น เพื%ออธิบายกระบวนการการเปลี%ยนสภาพในองคก์าร และไดชี้� ให้เห็นความแตกต่างระหวา่ง
ภาวะผู ้นําการเปลี% ยนแปลงแบบบารมี (Charismatic) และแบบแลกเปลี% ยน (Transactional)          
แบส นิยามภาวะผูน้าํในแง่ของผลกระทบของผูน้าํที%มีต่อตวัผูต้าม ผูน้าํเปลี%ยนสภาพผูต้ามโดยการทาํให้
พวกเขาตระหนกัในความสําคญัและคุณค่าในผลลพัธ์ของงานมากขึ�น หรือโดยยกระดบัความตอ้งการ
ของผูต้าม หรือโดยชักจูงให้พวกเขาเห็นแก่องค์การมากกว่าการสนใจของตนเอง (Self-interest)    
ผลจากอิทธิพลเหล่านี� ทาํให้ผูต้ามมีความเชื%อมั%นและเคารพในตวัผูน้าํ และได้รับการจูงใจทาํให ้     
สิ%งต่าง ๆ ได้มากกว่าที%คาดหวงัในตอนแรก แบสเห็นว่าภาวะผูน้าํการเปลี%ยนแปลงเป็นมากกว่า      
คาํเพียงคาํเดียวที%เรียกวา่ บารมี (Charisma) บารมีไดรั้บคาํนิยามวา่เป็นกระบวนการซึ% งผูน้าํส่งอิทธิพล
ต่อผู ้ตาม  โดยการปลุกเร้าอารมณ์ที% เข้มแข็ง และความเป็นเอกลักษณ์ของผูน้ํา แบสเห็นว่า        
ความมีบารมี มีความจาํเป็น  แต่ไม่เพียงพอสําหรับภาวะผูน้าํการเปลี%ยนแปลง ยงัมีส่วนประกอบ     
ที%สําคญัอีกสามส่วนของภาวะผูน้าํการเปลี%ยนแปลงที%มีนอกเหนือจากความมีบารมี คือ การกระตุน้
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เชาว์ปัญญา (Intellectual Stimulation)  การคํานึงถึงความเป็นปัจเจกบุคคล (Individualized 
Consideration) และการสร้างแรงบนัดาลใจ (Inspirational Motivation) ทั�งสามองคป์ระกอบรวมกนั
กบัการสร้างบารมีเป็นองค์ประกอบที%มีปฏิสัมพนัธ์กนั เพื%อสร้างความเปลี%ยนแปลงให้แก่ผูต้าม      
ผลที%ผสมผสานนี�  ทาํให้ผูน้ ําการเปลี%ยนแปลงแตกต่างกับผู ้นําแบบมีบารมี  นอกจากนี�  ผูน้ ํา          
การเปลี%ยนแปลงพยายามที%จะเพิ%มพลงั (Empower) และยกระดบัผูต้าม ในขณะที%ผูน้าํแบบมีบารมี
หลายคนพยายามที%จะทาํให้ผูต้ามอ่อนแอและตอ้งคอยพึ%งผูน้าํ และสร้างความจงรักภกัดีมากกว่า
ความผกูพนัในดา้นแนวคิด  แบสใหนิ้ยามภาวะผูน้าํในทางที%กวา้งกวา่เบอร์น โดยไม่ใช่เพียงแค่การใช้
สิ%งจูงใจ (Incentive) เพื%อให้มีความพยายามมากขึ�น แต่จะรวมการทาํให้งานที%ตอ้งการมีความชดัเจนขึ�น 
เพื%อการใหร้างวลัตอบแทน และแบสยงัมองภาวะผูน้าํการเปลี%ยนแปลงมีความแตกต่างจากภาวะผูน้าํ
แบบแลกเปลี%ยน แต่ไม่ใช่กระบวนการที%เกิดขึ�นแยกจากกนั แบสยอมรับว่าผูน้าํคนเดียวกนัอาจใช้
ภาวะผูน้าํทั�งสองแบบ แต่ในสถานการณ์หรือเวลาที%แตกต่างกนั 
 ในตอนเริ% มต้นของทฤษฎีภาวะผูน้ําการเปลี%ยนแปลงของแบสในปี ค.ศ. 1985 แบส        

ได้เสนอภาวะผูน้าํ 2 แบบ คือ ภาวะผูน้ําการเปลี%ยนแปลง (Transformational Leadership) และ    

ภาวะผูน้าํแบบแลกเปลี%ยน (Transactional Leadership) ซึ% งมีลกัษณะเป็นพลวตัร (Dynamic) ที%มี

ความต่อเนื%องกนัตามรูปแบบภาวะผูน้าํการเปลี%ยนแปลง โดยผูน้าํจะใช้ภาวะผูน้าํการเปลี%ยนแปลง 

เพื%อพฒันาความตอ้งการของผูต้ามให้สูงขึ�นต่อเนื%องจากภาวะผูน้าํแบบแลกเปลี%ยน   ซึ% งเป็นการ  

แลกเปลี%ยนสิ% งที%ต้องการระหว่างกนัเพื%อให้ผูต้ามปฏิบติัตาม  ภาวะผูน้ําทั� งสองประเภทนี�  ผูน้ ํา       

คนเดียวกนัอาจใชใ้นประสบการณ์ที%แตกต่างกนั ในเวลาที%แตกต่างกนั  อยา่งไรก็ตามแบสวินิจฉยัวา่

ความเป็นภาวะผู ้นําแบบแลกเปลี%ยนสามารถส่งผลในการปรับปรุงประสิทธิภาพขั�นตํ% ากว่า           

ส่วนภาวะผูน้าํการเปลี%ยนแปลงซึ%งช่วยเพิ%มและปรับปรุงประสิทธิภาพในขั�นที%สูงกวา่ 

 นอกจากนั�นแบส ยงัไดก้ล่าวถึงภาวะผูน้าํการเปลี%ยนแปลงวา่เป็นส่วนขยายของภาวะผูน้าํ

แบบแลกเปลี%ยน เนื%องจากภาวะผูน้าํแบบแลกเปลี%ยนจะเนน้เฉพาะเรื%องการจดัการ หรือการแลกเปลี%ยน 

ซึ% งเกิดขึ�นระหว่างผูน้าํ ผูร่้วมงาน และผูต้าม ซึ% งการแลกเปลี%ยนนี� จะอยู่บนพื�นฐานที%ผูน้าํถกเถียง    

พูดคุยกันว่ามีความตอ้งการอะไร มีการระบุเงื%อนไขและรางวลัที%ผูต้ามและผูร่้วมงานจะได้รับ        

ถา้พวกเขาทาํในสิ%งที%ตอ้งการสําเร็จ แต่ภาวะผูน้าํการเปลี%ยนแปลงจะปฏิบติัต่อผูร่้วมงานและผูต้าม

มากกว่าการกาํหนดให้มีการแลกเปลี%ยน หรือขอ้ตกลงธรรมดา พวกเขาจะมีการปฏิบติัในวิถีทาง     

ที%จะนําไปสู่ผลงานที%สูงขึ� น โดยการปฏิบติัในองค์ประกอบใดองค์ประกอบหนึ% งหรือมากกว่า          

ที%เกี%ยวกบัการมีอิทธิพลอย่างมีอุดมการณ์ การสร้างแรงบนัดาลใจ การกระตุน้ทางปัญญา และ      

การคาํนึงความเป็นปัจเจกบุคคล  
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 ในปี ค.ศ. 1991 แบส,  แบส และอโวลิโอ (Bass. 1999 : 9 - 32, Bass. 1997 : 19 - 28 ; 
Bass and Avolio.  1994 : 2 - 6) ไดเ้สนอโมเดลภาวะผูน้าํแบบเต็มรูปแบบ (The Full Rang Model of 
Leadership) โดยใชผ้ลการวเิคราะห์องคป์ระกอบภาวะผูน้าํตามรูปแบบภาวะผูน้าํที%เขาเคยเสนอในปี 
ค.ศ. 1985 และผลการศึกษาต่อมา ได้สรุปองค์ประกอบของภาวะผู ้นําการเปลี% ยนแปลง 
(Transformational Leadership) และภาวะผูน้าํแบบแลกเปลี%ยน (Transactional Leadership) และ
ภาวะผูน้าํแบบตามสบาย (Laissez-faire Leadership) ดงัรายละเอียดต่อไปนี�  
 1. ภาวะผูน้าํการเปลี%ยนแปลง (Transformational Leadership)  เป็นกระบวนการที%ผูน้าํ    
มีอิทธิพลต่อผูร่้วมงานและผูต้าม โดยเปลี%ยนแปลงความพยายามของผูร่้วมงานและผูต้ามให้สูงขึ�นกว่า
ความพยายามที%คาดหวงั พฒันาความสามารถของผูร่้วมงานและผูต้ามไปสู่ระดับที%สูงขึ� นและ      
ศกัยภาพมากขึ�น ทาํให้เกิดการตระหนกัรู้ในภารกิจและวิสัยทศัน์ของทีมและขององคก์าร จูงใจให ้ 
ผูร่้วมงานและผูต้ามมองให้ไกลเกินกว่าความสนใจของพวกเขาไปสู่ประโยชน์ของกลุ่มองค์การ
หรือสังคม ซึ% งกระบวนการที%ผูน้าํมีอิทธิพลต่อผูร่้วมงานหรือผูต้ามนี�จะกระทาํโดยผา่นองคป์ระกอบ
พฤติกรรมเฉพาะ 4 ประการ หรือที%เรียกวา่ “4I’s” (Four I’s) คือ 
  1.1 การมีอิทธิพลอยา่งมีอุดมการณ์ (Indealized Influence or Charisma Leadership : II 
or CL) หมายถึง การที%ผูน้าํประพฤติตวัเป็นแบบอย่าง หรือเป็นโมเดลสําหรับผูต้าม ผูน้าํจะเป็นที%    
ยกยอ่ง เคารพนบัถือ ศรัทธาไวว้างใจ และทาํใหผู้ต้ามเกิดความภาคภูมิใจเมื%อไดท้าํงานร่วมกนัผูต้าม
จะพยายามประพฤติปฏิบติัเหมือนกบัผูน้าํและตอ้งการเลียนแบบผูน้าํของเขา สิ%งที%ผูน้าํตอ้งปฏิบติั
เพื%อบรรลุถึงคุณลักษณะนี�  คือ ผูน้ําต้องมีวิสัยทศัน์ และสามารถถ่ายทอดไปยงัผูต้าม ผูน้ําจะมี     
ความสมํ%าเสมอมากกว่าการเอาแต่อารมณ์ สามารถควบคุมอารมณ์ได ้  ในสถานการณ์วิกฤต ผูน้าํ
เป็นผูที้%ไวใ้จไดว้า่ทาํในสิ%งที%ถูกตอ้ง ผูน้าํจะเป็นผูที้%มีศีลธรรมและมีจริยธรรมสูง  ผูน้าํจะหลีกเลี%ยง  
ที%จะใช้อาํนาจเพื%อประโยชน์ส่วนตน แต่จะประพฤติตนเพื%อให้เกิดประโยชน์แก่ผูอื้%นและเพื%อ
ประโยชน์ของกลุ่ม ผูน้ําจะแสดงให้เห็นถึงความเฉลียวฉลาด ความมีสมรรถภาพ ความตั�งใจ        
การเชื%อมั%นในตนเอง  ความแน่วแน่ในอุดมการณ์  ความเชื%อ และค่านิยมของเขา  ผูน้าํจะเสริม    
ความภาคภูมิใจ ความจงรักภกัดี และความมั%นใจของผูต้าม และทาํให้ผูต้ามมีความเป็นพวกเดียวกนั
กบัผูน้าํ  โดยอาศยัวสิัยทศัน์และการมีจุดประสงคร่์วมกนั  ผูน้าํตอ้งแสดงความมั%นใจ  เพื%อช่วยสร้าง
ความรู้สึกเป็นหนึ% งเดียวกนัเพื%อบรรลุเป้าหมายที%ตอ้งการ ผูต้ามจะเลียนแบบผูน้าํและพฤติกรรม   
ของผู ้นําจากการสร้างความมั%นใจในตนเอง ประสิทธิภาพและความเคารพในตนเอง ผู ้นํา             
การเปลี%ยนแปลงจึงรักษาอิทธิพลของตนในการบรรลุเป้าหมายภาระหนา้ที%ขององคก์าร 
  1.2 การสร้างแรงบนัดาลใจ (Inspiration Motivation : IM) หมายถึง การที%ผูน้ ํา           
จะประพฤติปฏิบติัในทางที%จูงใจใหเ้กิดแรงบนัดาลใจกบัผูต้าม โดยการสร้างแรงจูงใจภายในการให้
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ความหมายและทา้ทายในเรื%องงานของผูต้าม ผูน้าํจะกระตุน้จิตวิญญาณของทีม (Team Spirit) ให้มี
ชีวติชีวา มีการแสดงซึ%งความกระตือรือร้น โดยการสร้างเจตคติที%ดี และการคิดในแง่บวก ผูน้าํจะทาํให้
ผูต้ามสัมผสักบัภาพที%งดงามของอนาคต ผูน้าํจะสร้างและสื%อความหวงัที%ผูต้ามตอ้งการอยา่งชดัเจน 
ผูน้าํจะแสดงการอุทิศตวัหรือความผกูพนัต่อเป้าหมายและวิสัยทศัน์ร่วมกนั ผูน้าํจะแสดงความเชื%อมั%น
และแสดงให้เห็นความตั�งใจอย่างแน่วแน่ว่าจะสามารถบรรลุเป้าหมายได้ ผูน้าํจะช่วยให้ผูต้าม     
มองขา้มผลประโยชน์ของตนเพื%อวิสัยทศัน์ และภารกิจขององค์การ  ผูน้าํจะช่วยให้ผูต้ามพฒันา
ความผูกพนัของตนต่อเป้าหมายระยะยาว และบ่อยครั� งพบว่าการสร้างแรงบนัดาลใจนี� เกิดขึ� น     
ผ่านการคาํนึงถึงความเป็นปัจเจกบุคคล และการกระตุ้นทางปัญญา โดยการคาํนึงถึงความเป็น
ปัจเจกบุคคลทาํให้ผูต้ามรู้สึกว่าตนเองมีคุณค่า และกระตุน้ให้พวกเขาสามารถจดัการกบัปัญหา       
ที%ตนเองเผชิญได้ ส่วนการกระตุ้นทางปัญญาช่วยให้ผูต้ามจดัการกับอุปสรรคของตนเอง และ    
เสริมความคิดริเริ%มสร้างสรรค ์
  1.3 การกระตุน้ทางปัญญา (Intellectual Stimulation) หมายถึง การที%ผูน้าํมีการกระตุน้

ผูต้ามให้ตระหนกัถึงปัญหาต่าง ๆ ที%เกิดขึ�นในหน่วยงาน ทาํให้ผูต้ามมีความตอ้งการหาแนวทาง 
ใหม่ ๆ มาแกปั้ญหาในหน่วยงาน เพื%อหาขอ้สรุปใหม่ที%ดีกวา่เดิม เพื%อทาํให้เกิดสิ%งใหม่และสร้างสรรค ์

โดยผูน้าํมีการคิดและการแกปั้ญหาอยา่งเป็นระบบ มีความคิดริเริ%มสร้างสรรค ์มีการตั�งสมมติฐาน 

การเปลี%ยนกรอบ (Reframing) การมองปัญหา และการเผชิญกับสถานการณ์เก่า ๆ ด้วยวิถีทาง     
แบบใหม่ ๆ มีการจูงใจและสนบัสนุนความคิดริเริ%มใหม่ ๆ ในการพิจารณาปัญหาและการหาคาํตอบ

ของปัญหา มีการให้กาํลงัใจผูต้ามให้พยายามหาทางแกปั้ญหาดว้ยวิธีใหม่ ๆ ผูน้าํมีการกระตุน้ให ้    

ผูต้ามแสดงความคิดและเหตุผลและไม่วิจารณ์ความคิดของผูต้ามแมว้า่จะแตกต่างไปจากความคิด
ของผูน้าํ ผูน้าํทาํใหผู้ต้ามรู้สึกวา่ปัญหาที%เกิดขึ�นเป็นสิ%งทา้ทายและเป็นโอกาสที%ดีที%จะแกปั้ญหาร่วม  

โดยผูน้าํจะสร้างความเชื%อมั%นให้ผูต้ามวา่ปัญหาทุกอยา่งตอ้งมีวิธีแกไ้ข แมบ้างปัญหาจะมีอุปสรรค
มากมาย ผูน้าํจะพิสูจน์ใหเ้ห็นวา่สามารถเอาชนะอุปสรรคทุกอยา่งไดจ้ากความร่วมมือร่วมใจในการ

แกปั้ญหาของผูร่้วมงานทุกคน  ผูต้ามจะไดรั้บการกระตุน้ให้ตั�งคาํถามต่อค่านิยมของตนเอง ความเชื%อ 

และประเพณี  การกระตุน้ทางปัญญาเป็นส่วนหนึ%งที%สําคญัของการพฒันาความ สามารถของผูต้าม
ในการที%จะตระหนกั เขา้ใจ และแกปั้ญหาดว้ยตนเอง 

  1.4 การคาํนึงถึงความเป็นปัจเจกบุคคล (Individualized Consideration : IC) ผูน้าํจะมี
ความสัมพนัธ์เกี%ยวขอ้งกบับุคคลในฐานะเป็นผูน้าํให้การดูแลเอาใจใส่ผูต้ามเป็นรายบุคคลและ      
ทาํให้ผูต้ามรู้สึกมีคุณค่าและมีความสําคญั ผูน้าํจะเป็นโคช้ (Coach) และเป็นที%ปรึกษา (Advisor) 
ของผูต้ามแต่ละคน เพื%อการพฒันาผูต้าม ผูน้าํจะเอาใจใส่เป็นพิเศษในความตอ้งการของปัจเจกบุคคล
เพื%อความสัมฤทธิi และเติบโตของแต่ละคน ผูน้ําจะพฒันาศกัยภาพของผูต้ามและเพื%อนร่วมงาน      
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ให้สูงขึ� น  นอกจากนี�  ผูน้ ําจะมีการปฏิบัติต่อผูต้าม  โดยการให้โอกาสในการเรียนรู้สิ% งใหม่         
สร้างบรรยากาศของการสนบัสนุนคาํนึงถึงความแตกต่างระหว่างบุคคลในดา้นความจาํเป็น และ
ความตอ้งการ  การประพฤติของผูน้าํแสดงให้เห็นวา่เขา้ใจและยอมรับความแตกต่างระหวา่งบุคคล 
เช่น  บางคนไดรั้บกาํลงัใจมากกว่า  บางคนไดรั้บอาํนาจการตดัสินใจดว้ยตวัเองมากกว่า  บางคน      
มีมาตรฐานที%เคร่งครัดมากกวา่ บางคนมีโครงสร้างที%มากกวา่  ผูน้าํมีการส่งเสริมการสื%อสารสองทาง
และมีการจดัการดว้ยการเดินดูรอบ ๆ (Management by Walking Around) มีปฏิสัมพนัธ์กบัผูต้าม
เป็นการส่วนตวั ผูน้าํสนใจในความกงัวลของแต่ละบุคคล เห็นปัจเจกบุคคลเป็นบุคคลทั�งระบบ     
(As a Whole Person) มากกว่าเป็นพนกังานหรือเป็นเพียงปัจจยัการผลิต ผูน้าํจะมีการฟังอยา่งมี   
ประสิทธิภาพ มีการเอาใจใส่ใจเรา (Empathy) ผูน้าํจะมีการมอบหมายงานเพื%อเป็นเครื%องมือในการ
พฒันาผูต้าม เปิดโอกาสใหผู้ต้ามไดใ้ชค้วามสามารถพิเศษอยา่งเต็มที%และเรียนรู้สิ%งใหม่ ๆ ที%ทา้ทาย
ความสามารถ ผูน้ําจะดูแลผูต้ามว่าต้องการคาํแนะนํา การสนับสนุน และการช่วยให้ก้าวหน้า         
ในการทาํงานที%รับผดิชอบอยูห่รือไม่ โดยผูต้ามจะไม่รู้สึกวา่เขากาํลงัถูกตรวจสอบ 
 2. ภาวะผูน้ําแบบแลกเปลี%ยน (Transactional Leadership) เป็นกระบวนการที%ผูน้ ํา        
ให้รางวลัหรือลงโทษผูต้าม ขึ�นอยู่กบัผลการปฏิบติังานของผูต้าม ผูน้าํใช้กระบวนการแลกเปลี%ยน
เสริมแรงตามสถานการณ์ นาํจูงใจผูต้ามให้ปฏิบติังานตามระดบัที%คาดหวงัไว ้ผูน้าํช่วยให้ผูต้าม
บรรลุเป้าหมาย ผูน้าํทาํให้ผูต้ามมีความเชื%อมั%นที%จะปฏิบติังานตามบทบาท และเห็นคุณค่าของ      
ผลลพัธ์ที%กาํหนด ซึ% งผูน้าํจะตอ้งรู้ถึงสิ%งที%ผูต้ามจะตอ้งปฏิบติัเพื%อให้ไดผ้ลลพัธ์ที%ตอ้งการ ผูน้าํจูงใจ
โดยเชื%อมโยงความตอ้งการและรางวลักบัความสําเร็จตามเป้าหมาย รางวลัส่วนใหญ่เป็นรางวลั    
ภายนอก ผูน้าํจะทาํให้ผูต้ามเขา้ใจในบทบาท รวมทั�งผูน้าํจะตระหนกัถึงความตอ้งการของผูต้าม      
ผูน้าํจะรับรู้วา่ผูต้ามตอ้งทาํอะไรเพื%อที%จะบรรลุเป้าหมาย ผูน้าํจะระบุบทบาทเหล่านี�และขอ้กาํหนด
งานที%ชดัเจน  ผูน้าํจะรับรู้ความตอ้งการของผูต้าม  ผูน้าํจะช่วยให้ผูต้ามระบุเป้าหมาย และเขา้ใจว่า
ความตอ้งการหรือรางวลัที%พวกเขาตอ้งการจะเชื%อมโยงกบัความสําเร็จตามเป้าหมายอยา่งไร ภาวะผูน้าํ
แบบแลกเปลี%ยน ประกอบดว้ย 
  2.1 การให้รางวลัตามสถานการณ์ (Contingent Reward : CR) ผูน้าํจะทาํให้ผูต้าม    
เขา้ใจชดัเจนวา่ตอ้งการใหผู้ต้ามทาํอะไรหรือคาดหวงัอะไรจากผูต้าม และจากนั�นจะจดัการแลกเปลี%ยน
รางวลัในรูปของคาํยกย่องชมเชย ประกาศความดีความชอบ การจ่ายเพิ%มขึ�น ให้โบนสั เมื%อผูต้าม
สามารถบรรลุเป้าหมายตามทิศทางที%คาดหวงั ผูน้าํแบบนี�มกัจูงใจโดยการให้รางวลัเป็นการตอบแทน 
และมกัจูงใจดว้ยแรงจูงใจขั�นพื�นฐานหรือแรงจูงใจภายนอก 
  2.2 การบริหารแบบวางเฉย (Management-by Exception) ผูน้าํจะไม่เขา้ไปยุง่เกี%ยวกบั
การทาํงานจนกวา่จะมีความผดิพลาดเกิดขึ�น จึงเขา้ไปแกไ้ข ซึ% งอาจให้แรงเสริมทางลบหรือการลงโทษ   
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การบริหารแบบวางเฉยมีแนวโนม้ที%จะไม่มีประสิทธิภาพ แต่ก็มีความจาํเป็นในสถานการณ์หนึ%ง ๆ 
แบ่งออกไดเ้ป็น 2 แบบ 
   2.2.1 การบริหารแบบวางเฉยเชิงรุก (Active Management-by Exception : MBE-A) 
เป็นกระบวนการที%ผูน้าํมุ่งรักษาสภาพเดิมขององค์การ โดยให้ผูต้ามปฏิบติังานตามวิธีการตามที%
ปฏิบติัมา และผูน้ําจะกํากับดูแลการปฏิบติังานของผูต้าม และหากผูต้ามปฏิบติังานผิดไปจาก    
มาตรฐานที%กาํหนด ผูน้าํจะแกไ้ขการปฏิบติัใหถู้กตอ้ง โดยผูน้าํแสดงความไม่พอใจผูต้ามที%ลม้เหลว
ในการทาํงาน โดยใช้วิธีการตั�งแต่เบาสุด จนถึงขั�นรุนแรงที%สุด หากผูต้ามยงัไม่เขา้ใจหรือไม่มี  
ความสามารถ ผูน้าํจะทบทวนใหม่ใหช้ดัเจน และพยายามปรับปรุงความสามารถของผูต้าม โดยการ
ฝึกอบรมเพื%อใหผู้ต้ามปฏิบติัไดส้าํเร็จ 
   2.2.2 การบริหารแบบวางเฉยเชิงรับ (Passive Management-by Exception : MBE-P) 
เป็นกระบวนการที%ผูน้าํจะคอยจนกระทั%งมีบางสิ%งบางอยา่งผิดพลาด ไม่คอยหาความผิดพลาด แต่จะคอย
จนกระทั%งมีปัญหาเกิดขึ�นมาก ๆ หรือมีบางสิ%งอย่างผิดพลาด จึงเขา้ไปชี� แจงหรือดาํเนินการแกไ้ข 
ในทาํนอง “ถา้งานยงัไม่พงั ก็อยา่เขา้ไปยุง่” 
   2.2.3 ภาวะผูน้าํแบบตามสบาย (Laissez-faire Leadership : LF) การที%ผูน้าํใช้
วิธีการทาํงานในลกัษณะไม่มีความพยายาม ขาดความรับผิดชอบ ไม่มีการตดัสินใจ ไม่เต็มใจที%จะ
เลือกยืนอยู่ฝ่ายไหน ขาดการมีส่วนร่วม เทื%อผูต้ามตอ้งการผูน้าํ ผูน้าํไม่อยู่ ไม่มีวิสัยทศัน์เกี%ยวกบั
ภารกิจขององคก์าร ไม่มีความชดัเจนในเป้าหมาย 
 ลกัษณะภาวะผูน้าํเต็มรูปแบบนี�  ผูน้าํทุกคนจะแสดงคุณลกัษณะของแต่ละคนตามลาํดบั 
สาํหรับรูปโครงร่าง (Profile) ที%เหมาะสมที%สุดแสดงในภาพประกอบ  2 

 
 
ภาพประกอบ  2  ลกัษณะโครงร่างผลลพัธ์ที%ดีที%สุด (Optimal Profile) ของลกัษณะภาวะผูน้าํ 
ที%มา  :  แบส และอโวลิโอ (Bass and Avolio. 1994 : 5) 
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 จากภาพประกอบที% 1 มิติที% 3 (ความลึก) ของโครงร่างนี� แทนความถี% ซึ% งบุคคลแสดง
ลกัษณะเฉพาะของภาวะผูน้าํ ในมิติของการกระทาํคือ กระตือรือร้น หรือไม่กระตือรือร้น ช่วยให้
รูปแบบภาวะผูน้าํมีความชัดเจนขึ�น และในมิติความมีประสิทธิภาพเป็นตวัแทนผลกระทบของ      
รูปแบบภาวะผูน้าํต่อผลการปฏิบติังาน ในภาพนี� ผูแ้สดงออกถึง การบริหารแบบตามสบาย (LF)   
ไม่บ่อยนกั และเพิ%มความถี%ของรูปแบบภาวะผูน้าํแบบแลกเปลี%ยน คือ การบริหารแบบวางเฉยเชิงรุก 
การบริหารแบบวางเฉยเชิงรับ และการให้รางวลัตามสถานการณ์หรือการเสริมแรงทางบวก (CR) 
ในลกัษณะโครงร่างผลลพัธ์ที%ดีที%สุดนี�แสดงให้เห็นว่า องคป์ระกอบพฤติกรรมทั�ง 4 องค์ประกอบ 
(4I’s) ของภาวะผูน้าํการเปลี%ยนแปลงมีการแสดงออกมากที%สุด 
 ในทางตรงกนัขา้ม การแสดงภาวะผูน้าํที%มีผลการปฏิบติังานตํ%ามีแนวโน้มไปทางไม่มี
ความกระตือรือร้น (Inactivity) และความไม่มีประสิทธิภาพ ตรงกนัขา้มกบัภาวะผูน้าํที%มีลกัษณะ
โครงร่างผลลพัธ์ที%ดีที%สุด ดงัแสดงในภาพประกอบที% 2 ที%แสดงโครงร่างเป็นผลลพัธ์ระดบัรองลงมา 
(Suboptimal Profile) 

 
ภาพประกอบ  3  ลกัษณะโครงร่างที%เป็นผลลพัธ์ระดบัรอง (Suboptimal Profile) ของภาวะผูน้าํ 
ที%มา  :  แบส และอโวลิโอ (Bass and Avolio. 1994 : 5)  
 
 สรุปไดว้่า ภาวะผูน้าํการเปลี%ยนแปลง หมายถึง กระบวนการที%ผูน้าํแสดงให้เห็นในการ
จดัการหรือการทาํงานให้มีอิทธิพลต่อผูร่้วมงานและผูต้ามเพื%อเปลี%ยนแปลงความพยายามของ
ผูร่้วมงานและผูต้ามใหสู้งขึ�นกวา่ความพยายามที%คาดหวงั พฒันาความสามารถของผูร่้วมงานและผู ้
ตามไปสู่ระดบัที%สูงขึ�นและศกัยภาพมากขึ�น ทาํใหเ้กิดการตระหนกัรู้ในภารกิจและวิสัยทศัน์ของทีม
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และ   ขององค์การ จูงใจให้ผูร่้วมงานและผูต้ามมองให้ไกลเกินกว่าความสนใจของพวกเขาไปสู่
ประโยชน์ของกลุ่มองคก์ารหรือสังคม ซึ% งกระบวนการที%ผูน้าํมีอิทธิพลต่อผูร่้วมงานหรือผูต้ามนี� จะ
กระทาํ  โดยผา่นองคป์ระกอบพฤติกรรมเฉพาะ 4 ประการ คือ 1) การมีอิทธิพลอยา่งมีอุดมการณ์ 
หมายถึง การที%ทาํใหผู้ร่้วมงานมีการยอมรับ เชื%อมั%นศรัทธา ภาคภูมิใจ และไวว้างใจในความสามารถ
ของผูน้าํมีความยินดีที%จะทุ่มเทการปฏิบติังานตามภารกิจ  โดยผูน้าํจะมีการประพฤติตนเพื%อให้เกิด
ประโยชน์แก่ผูอื้%น เสียสละเพื%อประโยชน์ของกลุ่ม เนน้ความสําคญัในเรื%องค่านิยม ความเชื%อ และการมี
เป้าหมายที%ชัดเจน มีความมั%นใจที%จะเอาชนะอุปสรรค ผูน้ําจะมีคุณลักษณะสําคญัในด้านการมี
วสิัยทศัน์   และการถ่ายทอดวสิัยทศัน์ไปยงัผูร่้วมงาน มีความมุ่งมั%นและทุ่มเทในการปฏิบติังานตาม
ภารกิจ       มีความสามารถในการจดัการหรือการควบคุมอารมณ์ตนเอง มีการเห็นคุณค่าในตนเอง มี
ศีลธรรมและจริยธรรม 2) การสร้างแรงบนัดาลใจ หมายถึง การที%ทาํให้ผูร่้วมงานมีแรงจูงใจภายใน ไม่
เห็นแก่ประโยชน์ส่วนตน แต่อุทิศตนเพื%อกลุ่ม มีการตั�งมาตรฐานในการทาํงานสูงและเชื%อมั%นวา่จะ
สามารถบรรลุเป้าหมายมีความตั�งใจแน่วแน่ในการทาํงาน มีการให้กาํลงัในผูร่้วมงาน มีการกระตุน้
ผูร่้วมงานให้ตระหนกัถึงที%สําคญั  โดยผูน้าํจะมีคุณลกัษณะสําคญัในดา้นการสร้างแรงจูงใจภายใน
ให้กับ        ผูร่้วมงาน มีการสร้างเจตคติที%ดี และการคิดในแง่บวก  3) การกระตุ้นทางปัญญา  
หมายถึง           การกระตุ้นผูร่้วมงานให้เห็นวิธีการหรือแนวทางใหม่ในการแก้ปัญหา มีการ
พิจารณาวธีิการทาํงานแบบเก่า ๆ ส่งเสริมใหผู้ร่้วมงานแสดงความคิดเห็น มองปัญหาในแง่มุมต่าง ๆ 
มีการวิเคราะห์ปัญหาโดยใช้เหตุผลและขอ้มูล หลกัฐาน มีความคิดริเริ%มสร้างสรรค์ โดยผูน้าํจะมี
คุณลักษณะสําคัญ        ในด้านการคิดและการแก้ปัญหาอย่างเป็นระบบ และมีความคิดริเริ% ม
สร้างสรรค ์ 4) การคาํนึงถึงความเป็นปัจเจกบุคคล หมายถึง การทาํงานโดยคาํนึงถึงความแตกต่าง
ระหวา่งบุคคล มีการเอาใจเขามาใส่ใจเรา มีการติดต่อสื%อสารแบบสองทางและเป็นรายบุคคล เป็นพี%
เลี�ยงสอนและใหค้าํแนะนาํ  ส่งเสริมพฒันาผูร่้วมงานให้พฒันาตนเอง มีการกระจายอาํนาจโดยการ
มอบหมายงานให้ผูร่้วมงานโดยผูน้าํจะมีคุณลกัษณะสําคญัในด้านความเขา้ใจในความ แตกต่าง
ระหวา่งบุคคล และการเอาใจเขามาใส่ใจเรา ความสามารถในการติดต่อสื%อสารระหวา่งบุคคล และ
เทคนิคการมอบหมายงาน 
 
ความพงึพอใจในการปฏิบัติงานของครู 
 ความพึงพอใจในการปฏิบติังาน (Job Satisfication) 
 นกัการศึกษาได้กล่าวถึงความหมายของความพึงพอใจในการปฏิบติังานไวห้ลายท่าน    
ดงันี�  
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 กู๊ด (Good.  1976 : 320)  กล่าววา่  ความพึงพอใจในการปฏิบติังาน  หมายถึง  คุณภาพ  
สภาพหรือระดบัความพึงพอใจของบุคคล  ซึ% งเป็นผลมาจากความสนใจ  เจตคติของบุคคลที%มีต่อ
คุณภาพและสภาพของงาน 
 ล็อค (Locke.  1982 : 1319)  กล่าวว่าเป็นการยอมรับของบุคคลต่าง ๆ  ซึ% งก่อให้เกิด   
ความตั�งอกตั�งใจ 
 กรีนเบอร์ก และบารอน (Greenberg and Baron.  1993 : 181)  นิยามความพึงพอใจในงานวา่
เป็นปฏิกิริยาตอบสนองทางด้วยความคิดอารมณ์ในเชิงประเมินต่องาน  ลกัษณะความพึงพอใจ      
ในงานประกอบดว้ยองค์ประกอบความพึงพอใจในงานแต่ละดา้น  ซึ% งอาจสอดคลอ้งหรือแตกต่าง  
ก็ได ้ เช่น  บุคคลอาจมีความพึงพอใจต่อตอบแทนที%ทาํไดจ้ากการทาํงาน  แต่ไม่พึงพอใจหวัหน้างาน 
และเพื%อนร่วมงานก็ได้  สภาวะความพึงพอใจในงานของบุคคล  มีลักษณะค่อนข้างคงที%ตาม  
ประสบการณ์ในการทาํงานและความคาดหวงัของบุคคล 
 พรเพ็ญ  วรกุลชยัสิทธิ (2546 : 39)  สรุปว่าความพึงพอใจในการปฏิบติังาน  หมายถึง  
ความรู้สึกนึกคิดของผูป้ฏิบติังานที%มีต่องานที%ได้รับการตอบสนองความตอ้งการของผูป้ฏิบติังาน  
ทั�งร่างกาย  จิตใจ  จนทาํให้ผูป้ฏิบติังานเกิดทศันคติทางบวก  แล้วเต็มใจปฏิบติังานอย่างเต็มที%  
ปัจจยัต่าง ๆ  นั�นไม่ไดรั้บการตอบสนองความตอ้งการดงักล่าว  จนทาํให้ผูป้ฏิบติังานเกิดทศันคติ 
ในทางลบ  ก็จะเกิดความไม่พึงพอใจในการปฏิบติังาน  ความพึงพอใจจะเกิดขึ� นได้  ก็ต่อเมื%อ    
ความตอ้งการของตนไดรั้บการตอบสนอง  ซึ% งวธีิการตอบสนองความตอ้งการผูบ้ริหารจะตอ้งเขา้ใจ
ธรรมชาติ  และพฤติกรรมของพนักงานแต่ละคน  ที%จะหาวิธีจูงใจที%เหมาะสม  เพื%อให้พนักงาน     
เกิดความพึงพอใจในการปฏิบติังาน  อนัจะส่งผลกบัประสิทธิภาพและประสิทธิผลของงาน 
 กาญจนา  อรุณสุขรุจี (2546 : 45)  ความพึงพอใจของมนุษย์เป็นการแสดงออก             
ทางพฤติกรรมที%เป็นนามธรรมไม่สามารถมองเห็นเป็นรูปร่างได้  การที%เราจะทราบว่าบุคคล           
มีความพึงพอใจหรือไม่  สามารถเดาโดยการแสดงออกที%ค่อนขา้งสลบัซบัซ้อน  และตอ้งมีที%ตรงต่อ
ความตอ้งการของบุคคลนั�นใหเ้กิดความพอใจในงานนั�น 
 ทองเจือ  เพียรสถาพร (2544 : 28)  กล่าววา่  การที%ปัจจยัต่าง ๆ  เช่น ความสําเร็จของงาน 
การไดรั้บความยอมรับ  ความกา้วหนา้  สภาพแวดลอ้มในงานความมั%นคงในงาน ฯลฯ  ที%เกี%ยวขอ้ง
กบัการทาํงานไดรั้บการตอบสนองทางดา้นร่างกายและจิตใจของผูป้ฏิบติังาน  จนทาํให้เกิดทศันคติ
ที%ดีต่อการทาํงาน 
 สุธีรศกัดิi   โกษาเสวียง (2546 : 27)  กล่าวว่า ความพึงพอใจเป็นเรื%องของสภาวะจิตใจ   
หรือความรู้สึกของบุคคลที%มีต่อองคก์ารหรือหน่วยงาน  หรือกลุ่ม 
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 สรุปได้ว่า  ความพึงพอใจในการปฏิบัติงาน  หมายถึง  ความรู้สึกหรือเจตคติที% ดี          
ของบุคคลที%มีต่องานที%ปฏิบติั  การมีความกระตือรือร้นและมีความสุขในการที%ไดท้าํงาน  มีความผกูพนั
กบัหน่วยงาน และมีความภาคภูมิใจในความสาํเร็จของงานที%ตนทาํ 
 ปัจจยัที%ก่อใหเ้กิดความพึงพอใจในการปฏิบติังาน (Job Satisfication Factor) 
 ปัจจยัที%ก่อให้เกิดความพึงพอใจในการปฏิบติังานไดมี้การศึกษาคน้ควา้ไวอ้ย่างพอประมวล
ไดด้งันี�  
 โพบโบ และพอ๊พเพตนั (Pobeaux and Poppleton.  1978 : 158 - 159)  กล่าววา่ ปัจจยั        
ที%ก่อใหเ้กิดความพึงใจในการปฏิบติังาน  ประกอบดว้ย 2 ลกัษณะ ดงันี�  
 1. ลกัษณะที%เกี%ยวกบังาน  ไดแ้ก่  ระดบัของงาน  เนื�อหาของงาน  และพฤติกรรมการบริหาร 
 2. ลกัษณะที%เกี%ยวกบับุคคล  ไดแ้ก่  อาย ุ ระดบัการศึกษา  และสุขภาพจิต 
 เดสชเลอร์ (Dessler.  1983 : 219 ; อา้งถึงใน ธรินธร  สรรพกิจกาํจร.  2542 : 24)  ไดเ้สนอแนะ
เกี%ยวกบัปัจจยัที%มีอิทธิพลต่อความพึงพอใจในงาน ดงันี�  
 1. ปัจจยัดา้นบุคคล  ไดแ้ก่ 
  1.1 อาย ุ
  1.2 ระดบัการศึกษา 
 2. ปัจจยัดา้นสถานการณ์ 
  2.1 ลกัษณะของงาน 
  2.2 แบบของผูน้าํ 
  2.3 ระบบการใหค้่าตอบแทนและนโยบายของหน่วยงาน 
  2.4 กลุ่มผูร่้วมงาน 
 เดอร์ซอล และคณะ (Dersal and et al.  1986 : 28)  กล่าววา่  ปัจจยัที%เอื�อต่อความพึงพอใจ
ในการทาํงาน ประกอบดว้ย 
 1. นโยบายและการบริหารองคก์าร 
 2. การปกครองบงัคบับญัชา 
 3. เงินเดือน 
 4. ความสัมพนัธ์ระหวา่งผูใ้ตบ้งัคบับญัชากบัผูบ้งัคบับญัชา 
 5. สภาวะการทาํงาน 
 สรุปไดว้า่ ปัจจยัที%ก่อใหเ้กิดความพึงพอใจในการปฏิบติังาน  ปัจจยัไดแ้ก่ 
 1. ค่าตอบแทนในการทาํงาน 
 2. ลกัษณะของงานที%ทาํ 
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 3. ความกา้วหนา้ในการทาํงาน 
 4. ความมั%นคงของงานที%ทาํ 
 5. สภาพแวดลอ้มภายในและภายนอกของงานที%ทาํ 
ทฤษฎทีี�เกี�ยวกบัความพงึพอใจในการทาํงาน (Job Satisfication Theory) 
 ทฤษฎีที%เกี%ยวกบัความพึงพอใจในการทาํงานมีหลายทฤษฎี  ซึ% งแต่ละทฤษฎีมีแนวการศึกษา
และขอ้สรุปในทศันะที%แตกต่างกนั  ดงันี�  
 ทฤษฎกีารจูงใจของแมคเกรเกอร์ (McGregor’s  Theory) 
 แมคเกรเกอร์ (McGregor.  1960 : 33 - 48)  ไดเ้สนอทฤษฎี X และทฤษฎี Y ไวด้งันี�  
 แบบที%  1  ทฤษฎี X เชื%อวา่ มนุษยมี์สัญชาติญาณที%จะหลีกเลี%ยงการทาํงานทุกอยา่งเท่าที% 
จะทาํได ้ อนัมีสาเหตุมาจากไม่ชอบการทาํงาน  ดงันั�นผูบ้ริหารตอ้งใชว้ิธีบงัคบั  ใช้อาํนาจควบคุม  
สั%งการ  หรือข่มขู่ดว้ยวิธีการลงโทษ  ทั�งนี� เพื%อให้งานสําเร็จตามวตัถุประสงค ์ มนุษยโ์ดยเฉลี%ยชอบ
ให้คอยแนะนาํชี� แนวทางในการทาํงาน  พยายามหลีกเลี%ยงความรับผิดชอบ  มีความทะเยอทะยานนอ้ย
และตอ้งการความปลอดภยัมากกวา่สิ%งใด 
 แบบที% 2  ทฤษฎี  Y เชื%อว่า คนไม่หลีกเลี%ยงงานเสมอไป การบงัคบัขมขู่ไม่ใช่ วีถีทาง      
ที%จะช่วยให้งานสําเร็จ  การเปิดโอกาสให้คนได้แสดงความสามารถ  รับผิดชอบควบคุมตนเอง      
จึงเป็นวิถีทางทาํให้งานสําเร็จและเป็นผลทาํให้รู้สึกผูกพนักบัหน่วยงานดว้ย  ถา้หากงานไดมี้การ
จดัการอยา่งเหมาะสม  คนก็จะยอมรับและยนิดีรับผดิชอบในผลสาํเร็จของงานดว้ย 

 ทฤษฎสีองปัจจัยของเฮิร์ซเบิร์ก (Herzberg’s Two- Factors Theory) 

 เฮิร์ซเบิร์ก (Herzberg’s. 1991 : 113 - 115 ; อา้งถึงใน สมยศ  นาวีการ.  2543 : 310)  หวัหนา้
ภาควิชาจิตวิทยา มหาวิทยาลยัเวสเทอร์นรีเสิฟ (Western Researve University) ประเทศสหรัฐอเมริกา 
และคณะไดเ้สนอทฤษฎีการจูงใจและการคํ�าจุน (The Motivation - hygiene Theory) หรือบางทีเรียกวา่  
ทฤษฎีองค์ประกอบคู่ (Dual Factor Theory) ออกเผยแพร่ใน ค.ศ. 1959  ความว่ามีปัจจยัสําคญั         
2 ประการที%มีความสัมพนัธ์กบัความชอบหรือไม่ชอบในการปฏิบติังานของแต่ละบุคคล ซึ% งปัจจยั  
ดงักล่าวคือ   
 1. ปัจจยัจูงใจหรือปัจจยักระตุน้ (Motivative Factor)  หมายถึง  ตวัที%ทาํให้เกิดความพอใจ
และปลาบปลื�มใจในผลสําเร็จของงาน หรือแก้ปัญหาต่าง ๆ ได้เป็นผลสําเร็จ ปัจจัยนี� นับว่า              
มีความสาํคญัมากที%สุด ไดแ้ก่ 
  1.1 ความสําเร็จในการทาํงาน (Working Achievement)  หมายถึง  การทาํงานไดเ้สร็จสิ�น
และประสบผลสําเร็จอย่างดี  เมื%องานประสบผลสําเร็จจึงเกิดความรู้สึกพึงพอใจ  และปลาบปลื�ม   
ในผลสาํเร็จของงานนั�น 
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  1.2 การไดรั้บการยอมรับนบัถือ (Recognition)  หมายถึง  การยอมรับนบัถือไม่วา่จาก
ผูบ้งัคบับญัชา  จากเพื%อน  จากผูข้อรับคาํปรึกษาหรือจากบุคคลในหน่วยงาน  การยอมรับนี�จะอยูใ่น
รูปแบบของการยกยอ่ง  ชมเชย  หรือการยอมรับในความรู้ความสามารถ 
  1.3 ลกัษณะของงานที%ปฏิบติั (Work Itself)  หมายถึงงานที%น่าสนใจ  งานที%ตอ้งอาศยั
ความคิดริเริ%มสร้างสรรค ์ ทา้ทาย  หรืองานที%สามารถทาํตั�งแต่ตน้จนจบไดโ้ดยลาํพงั 
  1.4 ความรับผิดชอบ (Responsibility)  หมายถึง  การที%ผูบ้งัคบับญัชาให้โอกาสแก่       
ผูท้าํงานไดรั้บผิดชอบต่อการทาํงานของตนอย่างเต็มที%  ไม่จาํเป็นตอ้งตรวจตราหรือควบคุมมาก   
จนเกินไป 
  1.5 ความกา้วหนา้ (Working Advancement)  หมายถึง  การไดรั้บเลื%อนขั�นตาํแหน่ง  
ใหสู้งขึ�น  การมีโอกาสไดศึ้กษาเพื%อหาความรู้เพิ%มเติม 
 2. ปัจจยัคํ�าจุน (Hygiene Factor)  หมายถึง  ตวัที%ทาํให้เกิดความไม่พอใจ (Dissatisfies)    
มีความสัมพนัธ์โดยตรงกบัสิ%งแวดลอ้มภายนอก เป็นแรงจูงใจภายนอกที%เกิดจากภาระการทาํงาน   
ไดแ้ก่ 
  2.1 เงินเดือน (Salary)  หมายถึง  เงินเดือนและการเลื%อนขั�นเงินเดือนเป็นที%น่าสนใจ
ของบุคคลในหน่วยงาน 
  2.2 โอกาสที%จะไดรั้บความกา้วหน้าในอนาคต  (Possible of Growth)  หมายถึง  
โอกาสที%จะไดรั้บการแต่งตั�งเลื%อนตาํแหน่ง  และไดรั้บความกา้วหนา้ในทกัษะวชิาชีพ 
  2.3 ความสัมพนัธ์กบัผูบ้งัคบับญัชา  เพื%อนร่วมงาน (Relationship with Supervisor and 
Peers)  หมายถึง  การที%บุคคลทาํงานร่วมกนั  มีความเข้าใจอนัดีและความสัมพนัธ์อนัดีกับ                
ผูบ้งัคบับญัชา  ผูใ้ตบ้งัคบับญัชา  เพื%อนร่วมงาน 
  2.4 สถานะของอาชีพ ( Job Status)  หมายถึง  อาชีพนั�นเป็นที%ยอมรับของสังคม         
มีเกียรติ  มีศกัดิi ศรี 
  2.5 นโยบายและการบริหารงาน (Policy and Administration)  หมายถึง  การจดัการ
และการบริหารองคก์าร การติดต่อสื%อสารภายในองคก์าร ใหมี้ประสิทธิภาพ 
  2.6 สภาพการทาํงาน (Working Condition)  หมายถึง  สภาพทางกายภาพของงาน  
เช่น  แสง  เสียง  อากาศ  ชั%วโมงการทาํงาน  และสิ%งแวดลอ้มอื%น ๆ  เช่น  อุปกรณ์หรือเครื%องมือต่าง ๆ  
  2.7 ความเป็นอยูส่่วนตวั (Personal Life)  หมายถึง  ความรู้สึกที%ดีหรือไม่ดีอนัเป็นผล  
ที%ไดรั้บจากงานในหนา้ที%ของเขา เช่น การที%บุคคลถูกโยกยา้ยไปทาํงานในที%แห่งใหม่ ซึ% งห่างไกล
จากครอบครัว ทาํใหไ้ม่มีความสุขและไม่พอใจกบัการทาํงานในที%แห่งใหม่ 
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  2.8 ความมั%นคงในงาน (Security)  หมายถึง  ความรู้สึกของบุคคลที%มีต่อความมั%นคง
ในงาน  ความย ั%งยนืของอาชีพ  หรือความมั%นคงในองคก์ร  
  2.9 วิธีการปกครองบงัคบับญัชา (Superision - technique)  หมายถึง  ความสามารถ
ของผูบ้งัคบับญัชาในการดาํเนินงานหรือความยติุธรรมในการบริหารปัจจยัคํ�าจุนของเฮอร์ซเบอร์ก 
 ทฤษฎกีารจูงใจของมาสโลว์ (Need - hierarchy  Theory) 
 มาสโลว ์(Maslow.  1970 : 121)  ไดเ้สนอทฤษฎีลาํดบัขั�นความตอ้งการเป็นทฤษฎีการจูงใจ
ที%ไดรั้บการยอมรับอยา่งกวา้งขวาง  ทฤษฎีการจูงใจของมาสโลว ์ ตั�งอยูบ่นสมมุติฐานที%ว่า  มนุษย ์  
มีความต้องการอยู่เสมอ  ไม่มีที% สิ� นสุด  ความต้องการมีลําดับขั� นความสําคัญซึ% งมีขั� นตอน          
ความตอ้งการ ดงันี�  
 1. ความตอ้งการดา้นร่างกาย (Physiological Needs)  เป็นความตอ้งการขั�นพื�นฐานและ
ความจาํเป็นที%สุดสําหรับการดาํรงชีวิตของมนุษย ์เป็นความตอ้งการที%จะตอ้งไดรั้บการตอบสนอง
ก่อนความตอ้งการอื%น ๆ  ไดแ้ก่  อาหาร  นํ�า  ที%อยูอ่าศยั  เป็นตน้ 
 2. ความตอ้งการความปลอดภยั (Safety Needs)  เมื%อความตอ้งการดา้นร่างกายไดรั้บ    
การตอบสนอง  มนุษยก์็จะเกิดความตอ้งการที%จะไดรั้บความคุม้ครองภยัความมั%นคงทั�งทางเศรษฐกิจ  
หนา้ที%การงาน 
 3. ความตอ้งการทางสังคม (Social Needs)  เป็นความตอ้งการมีมิตรสัมพนัธ์กบับุคคล  
ทั%วไป  ตอ้งการใหส้ังคมยอมรับตนเขา้เป็นสมาชิก  ไดมี้ส่วนร่วมในสังคม 
 4. ความตอ้งการภาคภูมิใจในตนเอง (Esteem Needs)  เป็นความตอ้งการยกยอ่งนบัถือ
จากคนในสังคม  รวมถึงความเชื%อมั%นในตนเอง  ความสําเร็จ  ความสามารถ  ความเป็นอิสระ       
และเสรีภาพ 
 5. ความตอ้งการที%จะไดรั้บความสาํเร็จในชีวิตหรือตามความนึกคิด (Self - actualization)  
มนุษยอ์ยากที%จะให้เกิดความสําเร็จในชีวิต  อยากที%จะเป็นในสิ%งที%อยากเป็นตามที%ตนนึกคิดและ       
ที%คนคาดหวงั 
 6. ความตอ้งการในความปรารถนาอยากรู้อยากเขา้ใจ (Desire to Know and Understand)  
เป็นความตอ้งการอนัมีค่าภายในจิตใจมากกวา่สิ%งอนัจาํเป็นต่อการดาํรงชีวติ 
 7. ความตอ้งการดา้นสุนทรียภาพ (Aesthetic Needs)  เป็นความตอ้งการดา้นความดี  
ความงาม  ความสงบร่มเยน็ในจิตใจของมนุษย ์ เป็นความตอ้งการขั�นสุดยอด  ความสมบูรณ์ในชีวิต
อยา่งสูงสุด 
 สรุปไดว้่า  การศึกษาความพึงพอใจในการปฏิบติังานตอ้งอาศยัทฤษฏีต่าง ๆ ที%เกี%ยวกบั
ความพึงพอใจในการปฏิบติังานเพื%อความชดัเจนในแง่มุมที%ต่างกนั ซึ% งมี 3 ทฤษฏี คือ ทฤษฎีการจูงใจ
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ของแมคเกรเกอร์ ซึ% งกล่าวถึงทฤษฎี X เชื%อว่า มนุษย์มีสัญชาติญาณที%จะหลีกเลี%ยงการทาํงาน         
ทุกอยา่งเท่าที%จะทาํได ้ ทฤษฎี  Y เชื%อวา่ คนไม่หลีกเลี%ยงงานเสมอไป การบงัคบัขมขู่ไม่ใช่ วีถีทาง   
ที%จะช่วยใหง้านสาํเร็จ  ส่วนทฤษฎีสองปัจจยัของเฮิร์ซเบิร์ก  ซึ% งกล่าวถึงปัจจยัที%ทาํให้เกิดความพึงพอใจ
ในการปฏิบติังาน หรือเรียกวา่ปัจจยัจูงใจ และปัจจยัที%อาจทาํให้เกิดความไม่พึงพอใจในการปฏิบติังาน
หรือที%เรียกวา่ปัจจยัเพื%อการคงอยู ่และทฤษฎีการจูงใจของมาสโลวต์ั�งอยูบ่นสมมุติฐานที%วา่  มนุษย ์
มีความตอ้งการอยูเ่สมอ  ไม่มีที%สิ�นสุด  ดงันั�นผูบ้ริหารสถานศึกษาจึงควรหาทางยกระดบัความพึงพอใจ 
และป้องกนัมิใหเ้กิดความไม่พึงพอใจในการปฏิบติังานของผูใ้ตบ้งัคบับญัชา 
 จากการศึกษาแนวคิดและทฤษฎีที%เกี%ยวขอ้งกบัความพึงพอใจในการปฏิบติังาน ผูว้ิจยัเห็น
วา่ทฤษฏี 2 ปัจจยั ของเฮิร์ซเบิร์ก (Herzberg) น่าจะส่งผลต่อความพึงพอใจในการปฏิบติังานของครู 
สังกัดสํานักงานเขตพื�นที%การศึกษาจนัทบุรี เขต 1 มากกว่า ผูว้ิจยัจึงใช้ทฤษฎีความพึงพอใจ          
ของเฮอร์ซเบอร์ก  ซึ% งมี 14 องคป์ระกอบ ดงันี�  
 1. ความสาํเร็จในการทาํงาน (Achievement) 
 2. การไดรั้บการยอมรับนบัถือ (Recognition)   
 3. ลกัษณะของงานที%ปฏิบติั (Work Itself)   
 4. ความรับผดิชอบ (Responsibility)   
 5. ความกา้วหนา้ในงาน (Advancement)   
 6. เงินเดือน (Salary)   
 7. โอกาสที%จะไดรั้บความกา้วหนา้ในอนาคต (Possible of Growth) 
 8. ความสัมพนัธ์กบัผูบ้งัคบับญัชาเพื%อนร่วมงาน  (Relationship with Supervisor and 
Peers) 
 9. สถานะทางอาชีพ (Job Status)   
 10. นโยบายและการบริหาร (Policy and Administration)   
 11. สภาพการทาํงาน (Working Condition)   
 12. ความเป็นอยูส่่วนตวั (Personal Life)   
 13. ความมั%นคงในงาน (Job Security)  
 14. วธีิการปกครองบงัคบับญัชา (Superision - technique) 
 
ความสัมพนัธ์ระหว่างภาวะผู้นําการเปลี�ยนแปลงกบัความพงึพอใจในการปฏิบัติงานของครู 
 จากการศึกษางานวิจยั พบว่า  ผูบ้ริหารจะตอ้งสร้างความพึงพอใจในงานให้เกิดขึ�นกบั     
ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาดว้ย  เพราะความพึงพอใจในงานมีอิทธิพลต่อการอยู ่ หรือลาออกของผูป้ฏิบติังานดว้ย 
(Hoy and Miskel.  1982 : 338 - 339) 
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 สุมาลี  วทิยรัตน์ (2543 : 52 - 54)  ไดร้วบรวมสรุปผลงานการวจิยัที%เกี%ยวกบัความสัมพนัธ์
ระหวา่งภาวะผูน้าํการเปลี%ยนแปลงกบัความพึงพอใจไวด้งันี�  คือ 
 ทิชชี และเดวาน่า (Tichy and Devanna.  1989 : 14 - 32 ; อา้งถึงใน สุมาลี  วิทยรัตน์.  
2543 : 52 - 54)  ไดส้รุปลกัษณะของผูน้าํการเปลี%ยนแปลง  มีดงัต่อไปนี�   
 1. เป็นผูน้าํการเปลี%ยนแปลงองคก์รที%ตนรับผดิชอบไปสู่เป้าหมายที%ดีกวา่ 
 2. เป็นคนกลา้และเปิดเผยกลา้เผชิญความจริง 
 3. เชื%อมั%นในคนอื%นวา่มีความสามารถ 
 4. ชี�นาํให้ผูต้ามตระหนกัถึงคุณค่าของเป้าหมายและสร้างแรงผลกัดนัให้การปฏิบติังาน
เพื%อบรรลุเป้าหมายที%มีคุณค่า  
 5. เป็นผูเ้รียนรู้ตลอดชีวติ  
 6. มีความสามารถในการเผชิญกบัความซบัซอ้น  ความคลุมเครือ  ความไม่แน่นอน 
 7. เป็นผูมี้ทศันภาพ 
 สาํหรับคูเนอท และเสวสิ (Kuhnert and Leevis.  1989 : 193 ;  อา้งถึงใน สุมาลี  วิทยรัตน์.  
2543 : 52 - 54)  ไดศึ้กษาลกัษณะของภาวะผูน้าํการเปลี%ยนแปลง  และภาวะผูน้าํการแลกเปลี%ยน   
พบวา่  ภาวะผูน้าํการเปลี%ยนแปลงจะอยูใ่นระดบัที%มีคุณค่าสูงกวา่ภาวะผูน้าํการแลกเปลี%ยนคือ  ผูน้าํ
ในลกัษณะของผูน้าํการแลกเปลี%ยนจะมีลกัษณะการทาํงานดว้ยแรงจูงใจเพื%อผลประโยชน์ทั�งสองฝ่าย 
ในขณะที%ผูน้าํการเปลี%ยนแปลงจะอยูใ่นระดบัพฒันาการที%สูงขึ�นไป  จะไม่สนใจต่อความตอ้งการ
ของตนเอง  แต่จะเริ%มเห็นคุณค่าของหมู่คณะและของหน่วยงาน  ซึ% งเป็นคุณค่าหรือคุณธรรมที%สูงกว่า  
ผูน้าํการเปลี%ยนแปลงจะเสียสละผลประโยชน์ของตนเอง  กา้วเขา้ถึงจิตใจของผูต้ามกระตุน้ให้ลูกนอ้ง
เห็นคุณค่าของความมีอุดมคติ  ศักดิi ศรี  เพื%อที%จะได้ไม่ทํางานตามหน้าที% เพียงเพื%อเงินเดือน           
หรือผลตอบแทนไปวนั ๆ  อีกทั�งพยายามเปลี%ยนแปลงเจตคติ  ความเชื%อของผูใ้ตบ้งัคบับญัชาให้เกิด
การยอมรรับและทาํงานจนบรรลุเป้าหมาย 
 แบส และคณะ (Bass and et al.  1989 : 106 ; อา้งถึงใน สุมาลี  วิทยรัตน์.  2543 : 52 - 54)  

ได้ศึกษาความสัมพนัธ์ระหว่างการประเมินภาวะผูน้ําตามการรับรู้และตามความคาดหวงัของ         

ใตบ้งัคบับญัชาโดยกลุ่มตวัอย่างเป็นผูบ้ริหารระดบัตน้  ระดบักลาง  ระดบัสูง  วิธีการศึกษาคือ      
ใหผู้บ้ริหารระดบัตน้ประเมินผูบ้ริหารระดบักลาง  และผูบ้ริหารระดบักลางประเมินผูบ้ริหารระดบัสูง  

ผลการศึกษาพบวา่  การแสดงภาวะผูน้าํการเปลี%ยนแปลงและภาวะผูน้าํการแลกเปลี%ยนของผูบ้ริหาร

ระดับกลาง  มีความสัมพนัธ์ทางบวกกับการแสดงภาวะผูน้ําการเปลี%ยนแปลงและภาวะผูน้ํา          
การแลกเปลี%ยนของผูบ้ริหารระดับสูง  ส่วนการแสดงภาวะผูน้ําการเปลี%ยนแปลงของผูบ้ริหาร   

ระดบัสูง  มีความสูงกวา่ผูบ้ริหารระดบักลางและการแสดงออกภาวะผูน้าํการเปลี%ยนแปลงในดา้น
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การสร้างบารมี  การคาํนึงความเป็นเอกบุคคลการกระตุน้ปัญญา  และการแสดงภาวะผูน้ําการ     

แลกเปลี%ยนให้ด้านการให้รางวลัตามสถานการณ์ของผูบ้ริหารระดบัสูง  ตามความคาดหวงัของ       
ผูบ้ริหารระดบักลาง  มีระดบัสูงกวา่การรับรู้  ส่วนการจดัการโดยมีขอ้ยกเวน้ของผูบ้ริหารระดบัสูง

ตามความหวงัมีระดบัตํ%ากวา่การรับรู้ 
 สําหรับแมคแดเนียน และวลูฟ์ (McDaniel and Wolf.  1992 : 60 - 65 ; อา้งถึงใน สุมาลี  

วิทยรัตน์.  2543 : 52 - 54)  ไดศึ้กษาภาวะผูน้าํการเปลี%ยนแปลงของผูบ้ริหารพยาบาล  โดยศึกษา    

ในหัวหน้าฝ่ายการพยาบาลทางใตข้องเพนซิลวาเนีย  โดยใช้ MLQ  เป็นเครื%องมือในการวิจยั         
ผลการวิจยัพบว่า หัวหน้าฝ่ายพยาบาลและผูบ้ริหารการพยาบาลระดบักลาง  ประเมินภาวะผูน้าํ   

การเปลี%ยนแปลงของตนสูงกว่าภาวะผูน้าํการแลกเปลี%ยน  ส่วนพยาบาลวิชาชีพมีความพึงพอใจ   

มากที%สุดในเรื%องการบริหารงาน  และพึงพอใจนอ้ยที%สุดในเรื%องงาน  และภาวะผูน้าํการเปลี%ยนแปลง
ของผูบ้ริหารการพยาบาล มีความสัมพนัธ์ทางบวกกบัความพึงพอใจและการคงอยูข่องพยาบาล 

 นอกจากนี�แมดเล และลาร็อชเชลลี% (Medley and Larochelle.  1995 : 64 ; อา้งถึงใน สุมาลี  
วทิยรัตน์.  2543 : 52 - 54)  ที%ไดศึ้กษาความสัมพนัธ์ระหวา่งลกัษณะภาวะผูน้าํของหวัหนา้หอผูป่้วย

กบัความพึงพอใจในงานของพยาบาลประจาํการ  โดยสุ่มตวัอยา่งไดแ้ก่พยาบาลประจาํการจาํนวน 

112  คน  ซึ% งปฏิบติังานอยู่ในโรงพยาบาลชุมชนของขนาดกลางทางภาคตะวนัออกเฉียงใตข้อง
สหรัฐอเมริกาเครื%องมือที%ใช ้ ไดแ้ก่  Multifactor Leadership Questionnaire (MLQ)  และ Index of 

Work Satisfaction (IWS)  จากการศึกษาพบวา่  การสร้างบารมี  การคาํนึงถึงความเป็นเอกบุคคล  
การกระตุน้เชาวปั์ญญาและการให้รางวลัโดยเงื%อนไขจะอยูใ่นภาวะผูน้าํการเปลี%ยนแปลง  ส่วนการ

จดัการโดยมีขอ้ยกเวน้จะอยูใ่นภาวะผูน้าํของการแลกเปลี%ยนของหวัหนา้หอผูป่้วย  ส่วนความพึงพอใจ

ในหอผูป่้วยมีความสัมพนัธ์ทางบวกกบัความพึงพอใจของพยาบาลประจาํการ  โดยมีความสัมพนัธ์
ของภาวะผูน้าํการเปลี%ยนแปลงจะสูงกวา่ภาวะผูน้าํการแลกเปลี%ยน 

 สรุปได้ว่า ผูน้ ําการเปลี%ยนแปลงจะทาํงานอยู่ในระดับพฒันาการที%สูงขึ�นไปกว่าผูน้ํา     

แบบแลกเปลี%ยนและจะไม่สนใจต่อความตอ้งการของตนเองเห็นคุณค่าของหมู่คณะและของหน่วยงาน  
ซึ% งเป็นคุณค่าหรือคุณธรรมที%สูงกว่า  ผูน้าํการเปลี%ยนแปลงจะเสียสละผลประโยชน์ของตนเอง     

กา้วเขา้ถึงจิตใจของผูต้าม  กระตุน้ให้ลูกน้องเห็นคุณค่าของความมีอุดมคติ ศกัดิi ศรี เพื%อที%จะได ้     
ไม่ทาํงานหน้าที%เพียงเพื%อเงินเดือนหรือผลตอบแทนไปวนั ๆ  อีกทั�งพยายามเปลี%ยนแปลงเจตคติ 

ความเชื%อ ของผูใ้ตบ้งัคบับญัชาให้เกิดการยอมรับและทาํงานจนบรรลุเป้าหมายร่วมกนั  ดงันั�น        

ผูบ้ริหารโรงเรียนควรใช้ภาวะผูน้าํการเปลี%ยนแปลงเพื%อให้ผูต้ามเกิดการยอมรับและปฏิบติัตาม    
โดยการมีอิทธิพลอุดมการณ์  การสร้างแบบแรงบนัดาลใจ  การกระตุน้เชาวปั์ญญา และการคาํนึงถึง
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ปัจเจกบุคคลให้เกิดประโยชน์สูงสุดอนัจะเป็นผลให้ครูผูส้อนเกิดความพึงพอใจในการปฏิบติังาน  

และนาํความสามารถออกมาพฒันางานไดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพและเกิดประสิทธิผลต่อองคก์รต่อไป 

 
งานวจัิยที�เกี�ยวข้อง 

 งานวจัิยต่างประเทศ 
 แบส และคณะ (Bass and et al.  1987 : 73 - 87)  ไดศึ้กษา ความสัมพนัธ์ระหวา่ง           
การประเมินภาวะผูน้าํตามการรับรู้และตามความคาดหวงัของผูใ้ตบ้งัคบับญัชา  โดยกลุ่มตวัอย่าง
เป็นผูบ้ริหารระดับตน้  ระดับกลาง  ระดับสูง  วิธีการศึกษาคือ  ให้ผูบ้ริหารระดับต้นประเมิน           
ผูบ้ริหารระดับกลาง  และผูบ้ริหารระดับกลางประเมินผูบ้ริหารระดับสูง  ผลการศึกษาพบว่า        
การแสดงภาวะผูน้ําการเปลี%ยนแปลงและภาวะผู ้นําการแลกเปลี%ยนของผูบ้ริหารระดับกลาง              
มีความสัมพนัธ์ทางบวกกับการแสดงภาวะผูน้ําการเปลี%ยนแปลงและภาวะผูน้าํการแลกเปลี%ยน    
ของผูบ้ริหารระดบัสูง  ส่วนการแสดงภาวะผูน้าํการเปลี%ยนแปลงของผูบ้ริหารระดบัสูงมีความสูงกว่า   
ผูบ้ริหารระดบักลาง  และการแสดงออกภาวะผูน้าํการเปลี%ยนแปลงในดา้นการสร้างบารมีการคาํนึงถึง
ความเป็นเอกบุคคล  การกระตุน้ปัญญา  และการแสดงภาวะผูน้าํการเปลี%ยนแปลงในดา้นการให้รางวลั
ตามสถานการณ์ของผูบ้ริหารระดบัสูง  ตามความคาดหวงัของผูบ้ริหารระดบักลางมีระดบัสูงกว่า
การรับรู้  ส่วนการจดัการโดยมีขอ้ยกเวน้ของผูบ้ริหารระดบัสูงตามความคาดหวงัมีระดบัตํ%ากว่า   
การรับรูป 
 ซลัลิแวน (Sullivan.  1994 : 1163-A)  ไดศึ้กษาเรื%อง พฤติกรรมและการพฒันาบุคคล          

ในสถานศึกษารัฐฟลอริดา ผลการศึกษาพบว่าประสบการณ์ในการพฒันาบุคคลเป็นส่วนสําคญั    
ในการพัฒนาลักษณะผู ้นํา บทบาทและความรับผิดชอบ แต่อย่างไรก็ตามผู ้นําสถานศึกษา             

ในรัฐฟลอริดา 9 แห่ง ยงัขาดการสนับสนุนและการใช้กลยุทธ์ในดารปรับปรุงโครงสร้างของ    
สถานศึกษา  ดงันั�นผูน้าํจึงจาํเป็นตอ้งรู้จกัการบริหาร การปรับปรุงองค์กรอยา่งมีสติและมีทีมงาน    

ที%สามคัคี 

 เทฟ์ฟ (Taff.  1998 : 2486)  ไดศึ้กษา บทบาทพฤติกรรมของผูบิ้หารและความสําเร็จ     
การศึกษา โดยศึกษาพิจารณาถึงความสัมพนัธ์บทบาทของผูบ้ริหารสถานศึกษาจากครู 536 คน      
ใน 25  สถานศึกษา  เป็นครูที%สอนเต็ม เวลาในภาคตะวันออกเฉียงใต้ของ รัฐอลาบามา                    
สหรัฐอเมริกา พบว่า บทบาทพฤติกรรมของผูบ้ริหารสถานศึกษามีผลต่อการประสบความสําเร็จ
ของสถานศึกษา  
 แมดเล และลาร็อชเชลที% (Medley and Larochelle.  1995 : 64JJ - 64NN)  ซึ% งไดศึ้กษา
ความสัมพนัธ์ระหวา่งลกัษณะภาวะผูน้าํของหวัหนา้หอผูป่้วยกบัความพึงพอใจในงานของพยาบาล
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ประจาํการ  โดยกลุ่มตวัอย่างได้แก่พยาบาลประจาํการจาํนวน 112 คน  ซึ% งปฏิบัติงานอยู่ใน          
โรงพยาบาลชุมชน ขนาดกลางทางภาคตะวนัออกเฉียงใตข้องสหรัฐอเมริกา  เครื%องมือที%ใช ้ไดแ้ก่  
Multifactor Leadership Questionnaire (MLQ)  และIndex of Work Satisfaction (IWS)  จากการศึกษา
พบว่า  การสร้างบารมี  การคาํนึงถึงความเป็นเอกบุคคล  การกระตุ้นปัญญาและการให้รางวลั      
โดยเงื%อนไขจะอยูใ่นภาวะผูน้าํการเปลี%ยนแปลง  ส่วนการจดัการโดยมีขอ้ยกเวน้จะอยูใ่นภาวะผูน้าํ
ของการแลกเปลี%ยนของหวัหนา้หอผูป่้วย  ส่วนความพึงพอใจในหอผูป่้วยมีความสัมพนัธ์ทางบวก
กบัความพึงพอใจของพยาบาลประจาํการ  โดยมีความสัมพนัธ์ของภาวะผูน้าํ 
 งานวจัิยในประเทศ 
 อชัยา  คิสาลงั และคณะ (2554 : บทคดัยอ่)  ไดศึ้กษาเรื%อง ความสัมพนัธ์ระหวา่งภาวะผูน้าํ
การเปลี%ยนแปลงของผูบ้ริหารกบัความพึงพอใจ ในการปฏิบติังานของครูในโรงเรียน สังกดัเทศบาล
เมืองนครพนม พบวา่  1) ผูบ้ริหารมีภาวะผูน้าํการเปลี%ยนแปลง โดยรวมและรายดา้นอยูใ่นระดบัมาก  
2) ครูมีความพึงพอใจในการปฏิบติังานโดยรวมและรายดา้นอยูใ่นระดบัมาก  ส่วนความคิดเห็นระหวา่ง 
3) ผูบ้ริหารกบัครูต่อภาวะผูน้าํการเปลี%ยนแปลงของผูบ้ริหารโดยรวมแตกต่างกนัอยา่งไม่มีนยัสําคญั
ทางสถิติ  และ 4) ต่อความพึงพอใจในการปฏิบติังานของครูโดยรวมและรายด้านแตกต่างกัน     
อยา่งไม่มีนยัสาํคญัทางสถิติ และเมื%อพิจารณาตามประสบการณ์ การปฏิบติังานปรากฏวา่ภาวะผูน้าํ
โดยรวมแตกต่างกันอย่างไม่มีนัยสําคัญทางสถิติ และความพึงพอใจในการปฏิบติังานของครู       
โดยรวมแตกต่างกนัอย่างไม่มีนยัสําคญัทางสถิติที%ระดบั .05  5) ภาวะผูน้าํการเปลี%ยนแปลงของ       
ผูบ้ริหารกบัความพึงพอใจในการปฏิบติังานของครูโดยรวมมีความสัมพนัธ์ทางบวกอยู่ในระดบั
ปานกลาง อย่างมีนัยสําคญัทางสถิติที%ระดับ .01  และ 6) การวิจยัครั� งนี� ได้นาํเสนอแนวทาง           
การพฒันาภาวะผูน้าํการเปลี%ยนแปลงของผูบ้ริหาร สังกดัเทศบาลเมืองนครพนม 4 ด้าน ได้แก่      
ดา้น การกระตุน้ทางปัญญา ดา้นการมุ่งความสัมพนัธ์เป็นรายบุคคล ดา้นการสร้างและการถ่ายทอด
วสิัยทศัน์ และดา้นการคาดหวงัต่อ ผลงานสูง 
 พูลสุข  ธรรมสุนทร (2556 : บทคดัย่อ) ไดศึ้กษาเรื%อง ความสัมพนัธ์ระหว่างแบบภาระ      

ผูน้ ําของผูบ้ริหารโรงเรียนกับความพึงพอใจในการปฏิบติังานของครูผูส้อน เครือข่ายตากสิน    
สังกดัสํานักงานเขตพื�นที%การศึกษาประถมระยอง เขต 2  ผลการวิจยัพบว่า 1) ภาวะผูน้ําของ             

ผูบ้ริหารโรงเรียนเครือข่ายตากสิน สังกดัสํานกังานเขตพื�นที%การศึกษาประถมระยอง เขต 2  โดยรวม 
และรายดา้นอยู่ในระดบัมาก  2) ความพึงพอใจในการปฏิบติังานของครูผูส้อน เครือข่ายตากสิน 

สังกดัสํานักงานเขตพื�นที%การศึกษาประถมระยอง เขต 2  โดยรวม และรายด้านอยู่ในระดบัมาก  

และ 3) ภาวะผูน้าํของผูบ้ริหารโรงเรียนโดยรวม และรายดา้นมีความสัมพนัธ์ทางบวกในระดบัสูง
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กับความพึงพอใจในการปฏิบติังานของครูผูส้อน เครือข่ายตากสิน สังกัดสํานักงานเขตพื�นที%       

การศึกษาประถมระยอง เขต 2 อยา่งมีนยัสาํคญัทางสถิติที%ระดบั .05 

 สุริศกัดิi   แสงจนัทร์ (2556 : บทคดัย่อ) ไดศึ้กษาเรื%อง ความสัมพนัธ์ระหว่างภาวะผูน้าํ    
การเปลี%ยนแปลงของผูบ้ริหารกบักบัประสิทธิผลของโรงเรียนมธัยมศึกษาสมบูรณ์  จงัหวดัภาคใต้
ของประเทศสาธารณรัฐประชาธิปไตยประชาชนลาว  ผลการวิจยัพบวา่  1) ภาวะผูน้าํการเปลี%ยนแปลง
ของผู ้บ ริหารกับกับประสิทธิผลของโรงเ รียนมัธยมศึกษาสมบูรณ์   จังหวัดภาคใต้ของ             
ประเทศสาธารณรัฐประชาธิปไตยประชาชนลาว โดยรวมอยูใ่นระดบัมาก  2) ภาวะผูน้าํการเปลี%ยนแปลง
ของผูบ้ริหารโดยรวมและรายดา้น จาํแนกตามขนาดของโรงเรียน และประสบการณ์ของครูแตกต่างกนั
อยา่งมีนยัสาํคญัทางสถิติที%ระดบั .05  3) ประสิทธิผลของโรงเรียน โดยรวมและรายดา้น จาํแนกตาม
ขนาดของโรงเรียน และประสบการณ์ของครูแตกต่างกนัอยา่งมีนยัสําคญัทางสถิติที%ระดบั .05 และ
4) ภาวะผูน้าํการเปลี%ยนแปลงของผูบ้ริหารกบักบัประสิทธิผลของโรงเรียนมธัยมศึกษาสมบูรณ์  
จงัหวดัภาคใตข้องประเทศสาธารณรัฐประชาธิปไตยประชาชนลาว  มีความสัมพนัธ์กนัทางบวก
อยา่งมีนยัสาํคญัทางสถิติที%ระดบั .05   
 จิตรา  ทรัพยโ์ฉม (2556 : บทคดัย่อ) ได้ศึกษาเรื% อง ความสัมพนัธ์ระหว่างภาวะผูน้าํ      
การเปลี%ยนแปลงของผูบ้ริหารโรงเรียนกบักบัประสิทธิผลการบริหารโรงเรียน สังกดัสํานักงาน     
เขตพื�นที%การศึกษาประถมสกลนคร เขต 2  ผลการวิจยัพบว่า 1) ภาวะผูน้าํการเปลี%ยนแปลงของ        
ผูบ้ริหารโรงเรียนสังกดัสํานักงานเขตพื�นที%การศึกษาประถมสกลนคร เขต 2  ตามความคิดเห็น    
ของผูบ้ริหารและครูผูส้อนอยู่ในระดบัมาก  2) ภาวะผูน้าํการเปลี%ยนแปลงของผูบ้ริหารโรงเรียน  
ตามความคิดเห็นของผูบ้ริหารและครูผูส้อน สังกดัสํานกังานเขตพื�นที%การศึกษาประถมสกลนคร 
เขต 2 แตกต่างกนัอย่างมีนยัสําคญัทางสถิติที%ระดบั .01  3) ภาวะผูน้าํการเปลี%ยนแปลงของผูบ้ริหาร  
โรงเรียนตามความคิดเห็นของผูบ้ริหารและครูผูส้อนที%มีประสบการณ์ทาํงานแตกต่างกนัในโรงเรียน     
สังกดัสํานักงานเขตพื�นที%การศึกษาประถมสกลนคร เขต 2 แตกต่างกนัอย่างมีนยัสําคญัทางสถิติ     
ที%ระดบั .01  4) ภาวะผูน้าํการเปลี%ยนแปลงของผูบ้ริหารโรงเรียนตามความคิดเห็นของผูบ้ริหาร    
และครูผูส้อนที%ที%อยู่ในโรงเรียนที%มีลกัษณะการเปิดสอนแตกต่างกนัในโรงเรียน สังกดัสํานกังาน  
เขตพื�นที%การศึกษาประถมสกลนคร เขต 2 ไม่แตกต่างกัน  5) ประสิทธิผลการบริหารงานของ          
ผูบ้ริหารโรงเรียนตามความคิดเห็นของผูบ้ริหารและครูผูส้อนที%ที%อยู่ในโรงเรียน สังกดัสํานกังาน  
เขตพื�นที%การศึกษาประถมสกลนคร เขต 2  อยู่ในระดบัมาก  6) ประสิทธิผลการบริหารงานของ       
ผูบ้ริหารโรงเรียนตามความคิดเห็นของผูบ้ริหารและครูผูส้อนที%ที%อยู่ในโรงเรียน สังกดัสํานกังาน  
เขตพื�นที%การศึกษาประถมสกลนคร เขต 2 แตกต่างอย่างมีนัยสําคัญทางสถิติที%ระดับ .05                  
7) ประสิทธิผลการบริหารงานผูบ้ริหารโรงเรียนตามความคิดเห็นของผูบ้ริหารและครูผูส้อน          
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ที%ประสบการณ์ทาํงานแตกต่างกนัในอยู่ในโรงเรียน สังกดัสํานกังานเขตพื�นที%การศึกษาประถม
สกลนคร เขต 2  แตกต่างกนัอย่างมีนยัสําคญัทางสถิติที%ระดบั .05  8) ประสิทธิผลการบริหารงาน    
ผูบ้ริหารโรงเรียนตามความคิดเห็นของผูบ้ริหารและครูผูส้อนที%อยูใ่นโรงเรียนที%มีลกัษณะการเปิดสอน
แตกต่างกนัในโรงเรียน สังกดัสํานกังานเขตพื�นที%การศึกษาประถมสกลนคร เขต 2 ไม่แตกต่างกนั  
9) ภาวะผูน้าํการเปลี%ยนแปลงของผูบ้ริหารโรงเรียนกบัประสิทธิผลการบริหารตามความคิดเห็น  
ของผูบ้ริหารและครูผูส้อนโรงเรียน สังกดัสํานักงานเขตพื�นที%การศึกษาประถมสกลนคร เขต 2        
มีความสัมพนัธ์ทางบวก  และ 10) แนวทางการส่งเสริมภาวะผูน้าํการเปลี%ยนแปลงของผูบ้ริหาร   
โรงเรียนกบัประสิทธิผลการบริหารงานในโรงเรียน สังกดัสํานักงานเขตพื�นที%การศึกษาประถม
สกลนคร เขต 2  คือ ผูบ้ริหารมีแนวนโยบายและแผนดาํเนินการใหม่ ควรมีการตั�งเป้าหมายร่วมกบั
ผูใ้ต้บังคับบัญชาเพื%อการแลกเปลี%ยนสิ% งต่าง ๆ โรงเรียนควรจาํทาํสาระหลักสูตรสถานศึกษา         
ตามวตัถุประสงค์ของหลักสูตรแกนกลางการศึกษาขั�นพื�นฐานส่วนที%เกี%ยวข้องสภาพปัญหา          
ในการจดัการเรียนการสอน ความตอ้งการของชุมชนและสังคมภูมิปัญญา เสริมสร้างประสิทธิภาพ
การทาํงานของครูและบุคลากรทางการศึกษาทั�งก่อนและระหวา่งปฏิบติั 
 สุวรรณา  คาํมา (2556 : บทคดัยอ่)  ไดศึ้กษา ความสัมพนัธ์ระหวา่งภาวะผูน้าํการเปลี%ยนแปลง
ของผูบ้ริหารโรงเรียนกบัความพึงพอใจในการปฏิบติังานของครูผูส้อนในโรงเรียนมธัยมศึกษา  
จงัหวดัเลย สังกดัสํานกังานเขตพื�นที%การศึกษามธัยมศึกษา เขต 19  ผลการวิจยัพบวา่  1) ภาวะผูน้าํ
การเปลี%ยนแปลงของผูบ้ริหารโรงเรียนสังกัดสํานักงานเขตพื�นที%การศึกษามธัยมศึกษา เขต 19      
โดยภาพรวมอยูใ่นระดบัมาก  2) เมื%อพิจารณารายดา้น พบวา่ ทุกดา้นอยูใ่นระดบัมาก  ดา้นที%มีค่าเฉลี%ย
สูงสุดคือ  ด้านการระบุวิสัยทัศน์อย่างชัดเจนอยู่ในระดับมาก  และด้านที%มีค่าเฉลี%ยตํ%าสุดคือ         
ดา้นการเป็นแบบอยา่งที%เหมาะสมอยูใ่นระดบัมาก  3) ความพึงพอใจในการปฏิบติังานของครูผูส้อน  
สังกัดสํานักงานเขตพื�นที%การศึกษามัธยมศึกษา เขต 19  โดยภาพรวมอยู่ในระดับมากและ            
เมื%อพิจารณารายดา้นพบวา่  ทุกดา้นอยูใ่นระดบัมาก ดา้นที%มีค่าเฉลี%ยสูงสุดคือ  ดา้นความมั%นคงในงาน 
อยู่ในระดบัมาก และดา้นที%มีค่าเฉลี%ยตํ%าสุดคือ  ดา้นการได้รับการยอมรับนบัถือ อยู่ในระดบัมาก 
และ 4) ภาวะผูน้ําการเปลี%ยนแปลงของผูบ้ริหารโรงเรียนโดยภาพรวมมีความสัมพนัธ์ทางบวก      
กบัความพึงพอใจในการปฏิบติังานของครูผูส้อนในโรงเรียนมธัยมศึกษา จงัหวดัเลย สังกดัสํานกังาน
เขตพื�นที%การศึกษามธัยมศึกษา เขต 19  อยูใ่นระดบัค่อนขา้งสูง อยา่งมีนยัสาํคญัทางสถิติที%ระดบั .01 
 ธันตกร  ไชยมงคล  (2556 : บทคัดย่อ)  ได้ศึกษา ความสัมพนัธ์ระหว่างภาวะผูน้ํา         
การเปลี%ยนแปลงกับความพึงพอใจในการปฏิบัติงานของครู กลุ่มโรงเรียนบางละมุง 1 สังกัด     
สํานกังานเขตพื�นที%การศึกษาประถมศึกษาชลบุรี เขต 3  ผลการวิจยัพบวา่ 1) ภาวะผูน้าํการเปลี%ยนแปลง
ของผูบ้ริหาร กลุ่มโรงเรียนบางละมุง 1 สังกดัสํานักงานเขตพื�นที%การศึกษาประถมศึกษาชลบุรี     
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เขต 3  โดยรวมอยู่ในระดบัมาก เมื%อพิจารณาในแต่ละดา้นโดยเรียงลาํดบัตามค่าเฉลี%ยจากมากไปน้อย
ไดด้งันี�  คือ การกระตุน้การใช้ปัญญา การมุ่งความสัมพนัธ์เป็นรายบุคคล ความมีบารมี  และการสร้าง
แรงบนัดาลใจ  2) ความพึงพอใจในการปฏิบติังานของครู กลุ่มโรงเรียนบางละมุง 1  สังกดัสํานกังาน
เขตพื�นที%การศึกษาประถมศึกษาชลบุรี เขต 3  โดยรวมอยู่ในระดบัมาก เมื%อพิจารณาในแต่ละดา้น
โดยเรียงลาํดับตามค่าเฉลี%ยจากมากไปน้อยได้ดงันี�  คือ ความก้าวหน้าในงาน ความรับผิดชอบ   
ความสาํเร็จในงาน การยอมรับนบัถือ และลกัษณะงานที%ปฏิบติั  และ 3) ภาวะผูน้าํการเปลี%ยนแปลง
ของผูบ้ริหาร กลุ่มโรงเรียนบางละมุง 1 สังกดัสํานักงานเขตพื�นที%การศึกษาประถมศึกษาชลบุรี    
เขต 3 มีความสัมพนัธ์ทางบวกกบัความพึงพอใจในการปฏิบติังานของครู  กลุ่มโรงเรียนบางละมุง 1 
สังกดัสาํนกังานเขตพื�นที%การศึกษาประถมศึกษาชลบุรี เขต 3   
 นรินทร์สุดา  พนัธฤทธิi  (2557 : บทคดัย่อ)  ได้ศึกษา ความสัมพนัธ์ระหว่างภาวะผูน้าํ   
การเปลี%ยนแปลงของผูบ้ริหารสถานศึกษากบัความผกูพนัต่อองคก์ารของครูในโรงเรียนมธัยมศึกษา
ในเขตจงัหวดัสระแก้ว สังกดัสํานักงานเขตพื�นที%การศึกษามธัยมศึกษา เขต 7  ผลการวิจยัพบว่า      
1) ภาวะผูน้าํการเปลี%ยนแปลงของผูบ้ริหารสถานศึกษากบัความผกูพนัต่อองค์การของครูในโรงเรียน
มธัยมศึกษาในเขตจงัหวดัสระแก้ว สังกัดสํานักงานเขตพื�นที%การศึกษามธัยมศึกษา เขต 7 และ        
2) การเปรียบเทียบภาวะผูน้าํการเปลี%ยนแปลงของผูบ้ริหารและความผูกพนัต่อองค์การของครู
จาํแนกตามประสบการณ์การบริหาร และขนาดโรงเรียน อยู่ในระดับมาก และแตกต่างกัน          
อย่างไม่มีนยัสําคญัทางสถิติ และภาวะผูน้าํการเปลี%ยนแปลงของผูบ้ริหารสถานศึกษากบัความผกูพนั
ต่อองค์การของครูในโรงเรียนมัธยมศึกษาในเขตจังหวดัสระแก้ว สังกัดสํานักงานเขตพื�นที%         
การศึกษามธัยมศึกษา เขต 7 โดยรวมและทุกดา้นมีความสัมพนัธ์ทางบวกในระดบัมากอยา่งมีนยัสําคญั
ทางสถิติที%ระดบั .01 
 สรุปจากการศึกษาผลงานวิจยัที%เกี%ยวข้องกบัภาวะผูน้าํการเปลี%ยนแปลงของผูบ้ริหาร     
บทบาทพฤติกรรมของผูบิ้หาร ความพึงพอใจการปฏิบติังาน  และความสัมพนัธ์ระหวา่งภาวะผูน้าํ
กับความพึงพอใจในการปฏิบติังาน พบว่า ผูน้ ําการเปลี%ยนแปลงของผูบ้ริหารมีความสัมพนัธ์       
ทางบวกกบัความพึงพอใจในการปฏิบติังานของครูตั�งแต่ระดบัปานกลางจนถึงระดบัค่อนขา้งสูง  
ซึ% งส่งผลต่อการบริหารสถานศึกษาเพื%อใหไ้ดป้ระสิทธิภาพและประสบความสาํเร็จต่อไป 
 




