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 การวิจัยคร้ังนี้มีวัตถุประสงค์เพื่อศึกษาภาวะผู้น าท่ีมีผลต่อขวัญและก าลังใจในการปฏิบัติงานของ 
ข้าราชการครู สังกัดส านักงานเขตพื้นท่ีการศึกษาประถมศึกษาราชบุรี เขต 2 และสร้างสมการพยากรณ์ภาวะผู้น า
ของผู้บริหารท่ีมีต่อขวัญและก าลังใจในการปฏิบัติงานของข้าราชการครู สังกัดส านักงานเขตพื้นท่ีการศึกษา
ประถมศึกษาราชบุรี เขต 2 กลุ่มตัวอย่างท่ีใช้ในการวิจัยคร้ังนี้ ได้แก่ ข้าราชการครู สังกัดส านักงานเขตพื้นท่ี
การศึกษาประถมศึกษาราชบุรี เขต 2 ปีการศึกษา 2559 จ านวน 302 คน ได้จากการก าหนดกลุ่มตัวอย่างตาม 
ตารางเครจซี่ และมอร์แกน (Krejcie & Morgan, 1970, pp. 607-610) โดยวิธีการสุ่มแบบแบ่งชั้น (Stratified 
random sampling) ตามขนาดของโรงเรียน เคร่ืองมือท่ีใช้ในการเก็บรวบรวมข้อมูลเป็นแบบสอบถามแบบ 
มาตราส่วนประมาณค่า 5 ระดับ แบบสอบถามเกี่ยวกับภาวะผู้น าของผู้บริหารโรงเรียน มีค่าอ านาจจ าแนกรายข้อ 
ระหว่าง .47-.79 และมีค่าความเชื่อมั่น เท่ากับ .98  แบบสอบถามเกี่ยวกับขวัญและก าลังใจในการปฏิบัติงาน 
ของข้าราชการครู มีค่าอ านาจจ าแนกรายข้อระหว่าง .53-.84  และมคี่าความเชื่อมั่น เท่ากับ .95  สถิติท่ีใช้ 
ในการวิเคราะห์ข้อมูล ได้แก่ คะแนนเฉลี่ย ( X ) และความเบ่ียงเบนมาตรฐาน (SD) และการวิเคราะห์ถดถอย  
พหุคูณแบบขั้นตอน (Stepwise multiple regression analysis) 
 ผลการวิจัยพบว่า 
 1.  ภาวะผู้น าของผู้บริหารโรงเรียน สังกัดส านักงานเขตพื้นท่ีการศึกษาประถมศึกษาราชบุรี เขต 2  
พบว่า โดยรวมและรายด้านอยู่ในระดับมาก  
 2.  ขวัญและก าลังใจในการปฏิบัติงานของข้าราชการครู สังกัดส านักงานเขตพื้นท่ีการศึกษา
ประถมศึกษาราชบุรี เขต 2 พบว่า โดยรวมและรายด้านอยู่ในระดับมาก   
 3.  สมการพยากรณ์ภาวะผู้น าของผู้บริหารท่ีมีต่อขวัญและก าลังใจในการปฏิบัติงานของ
ข้าราชการครู สังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษาราชบุรี เขต 2 มีความสามารถพยากรณ์ 
ได้ร้อยละ 60.60  โดยเขียนในรูปสมการคะแนนดิบได้ ดังนี้ 
 Ŷ   =   1.044 + .198 (X3.4) + .163 (X2.3) + .103 (X1.2) + .074 (X1.4) + .136 (X3.3) +.087 (X1.1)   
 หรือในรูปสมการคะแนนมาตรฐาน ดังนี้ 
 Ẑ  = .264 (Z3.4) + .214 (Z2.3) + .133 (Z1.2) + .118 (Z1.4) + .180 (Z3.3) + .115 (Z1.1) 
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 The purposes of this study were to investigate the leadership that affected the morale in the 
work performance of teachers under the Ratchaburi Primary Educational Service Area Office 2, and to 
create the equation that could predict the morale in the work performance of the teachers under the 
Ratchaburi Primary Educational Service Area Office 2. The sample included 302 teachers in schools under 
Ratchaburi Primary Educational Service Area Office 2 in the academic year of 2016. Based on Krejcie and 
Morgan Sample Size Table (Krejcie & Morgan, 1970, p. 608), the sample, derived by means of stratified 
random sampling, using school size as a criterion. A 5-level rating scale questionnaire on leadership with 
the discriminating power of items between .47-.79 and with the reliability at .98 was used for data collection 
on the leadership of school administrators; A 5-level rating scale questionnaire with the discriminating 
power of items between 53-.84 and with the reliability at .95 on the morale was used for data collection on 
the morale in the work performance of teachers. The statistics used in the analysis was Mean, Standard 
Deviation, t-test, and Stepwise multiple regression analysis. 
 The research were as follows: 
 1.  The leadership of school administrators under the Ratchaburi Primary Educational Service  
Area Office 2, both as a whole and each aspect, were found at a high level. 
 2.  The morale in the work performance of teachers under the Ratchaburi Primary Educational  
Service Area Office 2, both as a whole and in each aspect, were found at a high level. 
 3.  The prediction equation of the leadership affecting the morale in the work performance of 
teachers under the Ratchaburi Primary Educational Service Area Office 2 can predict the morale in the work 
performance upto 60.60 percent. It can be written with the following equation: 
 Ŷ   =   1.044 + .198 (X3.4) + .163 (X2.3) + .103 (X1.2) + .074 (X1.4) + .136 (X3.3) +.087 (X1.1)   
 and the standardize equation below: 
 Ẑ  = .264 (Z3.4) + .214 (Z2.3) + .133 (Z1.2) + .118 (Z1.4) + .180 (Z3.3) + .115 (Z1.1) 
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บทที ่1 
บทน า 

 

ความเป็นมาและความส าคัญของปัญหา 
 ประเทศไทยจะต้องเผชิญกับกระแสการเปลี่ยนแปลงที่ส าคัญทั้งภายนอกและภายในประเทศ 
ที่ปรับเปลี่ยนไปอย่างรวดเร็วและซับซ้อนมากยิ่งขึ้น การเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้นนี้เป็นทั้งโอกาสและ 
ความเสี่ยงต่อการพัฒนาประเทศ โดยเฉพาะข้อผูกพันที่จะเป็นประชาคมอาเซียนในปี พ.ศ. 2558  
จึงจ าเป็นต้องน าภูมิคุ้มกันที่มีอยู่ พร้อมทั้งเร่งสร้างภูมิคุ้มกันภายในประเทศให้เข้มแข็งขึ้น เพื่อมาใช้ 
ในการเตรียมความพร้อมให้แก่คน สังคม การศึกษา และระบบเศรษฐกิจของประเทศให้สามารถ 
ปรับตัวรองรับผลกระทบจากการเปลี่ยนแปลงได้อย่างเหมาะสม สามารถพัฒนาประเทศให้
เจริญก้าวหน้า (ส านักงานแผนพัฒนาเศรษฐกิจและสังคมแห่งชาติ, 2555, ค าน า)  และปัจจัย 
ในการพัฒนาประเทศ คือ ประชากรต้องได้รับการศึกษา ซึ่งเป็นสิ่งจ าเป็นส าหรับมนุษย์ทุกคน 
ในการด ารงชีวิตเพื่อความอยู่รอด เพื่อการด าเนินชีวิต ปรับปรุงคุณภาพชีวิต และตัดสินใจย่างมี 
เหตุผล สามารถเรียนรู้ได้อย่างต่อเนื่อง รวมทั้งการประกอบอาชีพ มีส่วนส่งเสริมในการพัฒนา 
สังคมได้อย่างเต็มที่ (พิพัฒน์  วิเชียรสุวรรณ, 2547, หน้า 72)   
 กระทรวงศึกษาธิการได้มีนโยบายในการเปลี่ยนแปลงการจัดการศึกษาโดยการปฏิรูป 
การศึกษา ก าหนดแนวทางการปฏิรูปการศึกษาไว้คือ การปฏิรูปโรงเรียนหรือสถานศึกษา ปฏิรูปครู 
และบุคลากรทางการศึกษา การปฏิรูปหลักสูตร การปฏิรูปกระบวนการเรียนการสอน โรงเรียน 
เป็นหน่วยงานทางการศึกษาที่ส าคัญที่สุดในการจัดการศึกษา ดังนั้นผู้บริหารจะต้องเป็นผู้มีบทบาท 
ในการด าเนินการปฏิรูปการศึกษา ผลจากการด าเนินการจัดการศึกษาของสถานศึกษา จะบรรลุ 
เป้าหมายตามหลักสูตรแกนกลางการศึกษาขึ้นพื้นฐาน พ.ศ. 2551 ที่มุ่งพัฒนาคนไทยให้เป็นมนุษย์ 
ที่สมบูรณ์ เป็นคนดีมีปัญญา มีความสุข มีความเป็นไทย มีศักยภาพในการศึกษา การบริหาร 
จัดการศึกษาในสถานศึกษาจะประสบความส าเร็จต้องอาศัยความรู้ ความสามารถ คุณลักษณะที่ดี  
และคุณธรรมของผู้บริหาร ซึ่งเป็นผู้น าของบุคลากรในสถานศึกษา (สินินธร  จันทร์ผง, 2546, หน้า 1)  
ซึ่งสอดคล้องกับธีระ  รุญเจริญ (2546, หน้า 7) ที่ได้กล่าวว่า ผู้บริหารสถานศึกษาเป็นบุคลากรหลัก 
ที่ส าคัญของสถานศึกษาและเป็นผู้น าวิชาชีพที่จะต้องมีสมรรถนะ ความรู้ ความสามารถ และคุณธรรม  
จริยธรรม ตลอดทั้งจรรยาบรรณวิชาชีพที่ดี จึงน าไปสู่การจัดและการบริหารสถานศึกษาที่ดี 
มีประสิทธิผลและประสิทธิภาพ การบริหารงานใด ๆ ในองค์การ ความล้มเหลวหรือความส าเร็จ 
ของงานขึ้นอยู่กับประสิทธิผลในการบริหารงานของผู้บริหารสถานศึกษาเป็นหลักส าคัญ  
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กระบวนการจัดการศึกษาจะประสบความส าเร็จในการพัฒนาคุณภาพครูได้นั้น ย่อมต้องการ 
ผู้บริหารที่มีคุณภาพ มีทักษะที่เหมาะสม ดังนั้นในกระบวนการจัดการศึกษาที่ดีของผู้บริหาร 
จ าเป็นต้องอาศัยความกล้าหาญในการตัดสินใจที่รวดเร็วถูกต้อง และมีประสิทธิภาพ 
 ลักษณะของผู้บริหารที่มีความสามารถในการบริหารสถานศึกษาจะต้องมีภาวะผู้น า  
กล่าวคือ มีศิลปะของการโน้มน้าวจิตใจผู้อ่ืนให้คล้อยตามวัตถุประสงค์ของตน มีความเป็นผู้น า 
ที่เข้มแข็ง มีบุคลิกภาพที่ดี มีปฏิภาณไหวพริบดี มีการตัดสินใจและแก้ปัญหาได้ดี มีมนุษยสัมพันธ์ดี  
มีความรับผิดชอบสูง มีใจเปิดกว้างพร้อมที่จะรับฟังความคิดเห็นของผู้อ่ืน มีความซื่อสัตย์สุจริต  
ยุติธรรม สามารถท าให้ผู้ใต้บังคับบัญชาเชื่อฟัง เคารพนับถือ มีความจงรักภักดีและให้ความช่วยเหลือ  
มีอ านาจเหนือบุคคลอ่ืน มีความสามารถควบคุมเหตุการณ์ต่าง ๆ ภายในองค์กร (นิกร  สุขใจ, 2549,  
หน้า 7) ภาวะผู้น าภายในตัวผู้บริหารจึงเป็นปัจจัยที่ส าคัญประการหนึ่งต่อความส าเร็จขององค์การ  
ทั้งนี้เพราะผู้บริหารมีบทบาทและความรับผิดชอบโดยตรงต่อการวางแผน การตัดสินใจ การสั่งการ  
ดูแล และควบคุมให้บุคลากรขององค์การปฏิบัติงานต่าง ๆ ให้ประสบความส าเร็จตามเป้าหมายและ 
วัตถุประสงค์ที่ตั้งไว้ รวมถึงความรับผิดชอบต่อการพัฒนาขององค์การด้วย 
 การเป็นผู้บริหารสมัยใหม่ต้องการความเป็นผู้น าในการบริหารงานของตนเอง เพราะ 
ผู้บริหารสมัยใหม่ตระหนักดีว่ามนุษย์มีความแตกต่างกันตามล าดับขั้นของความต้องการ แต่การสั่งให้ 
มนุษย์ท างานด้วยกฎเกณฑ์ที่ตายตัว อาจได้ผลมากบ้างน้อยบ้าง หรืออาจไม่ได้ผลก็ย่อมเป็นไปได้  
ดังนั้น ผู้บริหารจึงต้องใช้ศาสตร์ คือความรู้ในเร่ืองระเบียบ ทฤษฎีต่าง ๆ และศิลปะในการบริหาร  
ทฤษฎีจะเป็นเคร่ืองมือและเคร่ืองช่วยน าทางส าหรับผู้บริหาร หากผู้บริหารสามารถที่จะน าปัจจัย 
ต่าง ๆ ที่เป็นปัจจัยทางการบริหารมาช่วยส่งเสริมสนับสนุนให้บุคลากรในองค์กร ภาวะผู้น าของ 
ผู้บริการจึงเป็นความสามารถในการโน้มน้าวจิตใจและมีอิทธิพลต่อพฤติกรรม ความเชื่อ ความรู้สึก 
ระหว่างบุคคล หรือผู้ตาม เพื่อเป็นแรงผลักดัน หรือการกระตุ้นการปฏิบัติงานให้น าไปสู่การบรรลุ 
วัตถุประสงค์ และความส าเร็จร่วมกัน ช่วยพัฒนาองค์กรไปในทิศทางใหม่ ๆ ในสถานการณ์
บางอย่างอย่างมีประสิทธิภาพ เป็นสิ่งส าคัญที่ช่วยสนับสนุนการปฏิบัติงานของครูผู้สอนให้เกิด 
ความพึงพอใจ (ประชุม  โพธิกุล, 2549, หน้า 5) นอกจากนั้น ผู้บริหารสถานศึกษาย่อมได้รับ 
ความส าเร็จในการบริหารงาน ถ้าสามารถท าให้ครูมีขวัญและก าลังใจในการปฏิบัติงาน ผู้บริหารที่ดี 
จะต้องสร้างขวัญให้แก่สมาชิก เพื่อให้ทุกคนท างานด้วยความสมัครใจ ต้ังใจ มีความวิริยะอุตสาหะ  
อยู่ในระเบียบวินัย ผู้บริหารจึงมีส่วนส าคัญอย่างยิ่ง ต่อการสร้างขวัญและก าลังใจให้แก่บุคลากร 
(จักรินทร์  พรมภักดี, 2534, หน้า 17)  
 ส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษาราชบุรี เขต 2 เป็นสถาบันที่จัดการศึกษา 
หลายระดับ ได้แก่ การจัดการศึกษาระดับก่อนประถมศึกษา ระดับประถมศึกษา และระดับมัธยมศึกษา  
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หรือขยายโอกาสทางการศึกษา สังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษาราชบุรี เขต 2  
ประกอบด้วยโรงเรียนทั้งสิ้น จ านวน 150 โรงเรียน ใน 4 อ าเภอ ได้แก่ อ าเภอโพธาราม 51 โรงเรียน  
อ าเภอด าเนินสะดวก 25 โรงเรียน อ าเภอบางแพ 24 โรงเรียน และอ าเภอบ้านโป่ง 50 โรงเรียน 
ข้าราชการครู จ านวน 1,356 คน ซึ่งการพัฒนาผู้บริหารสถานศึกษา ข้าราชการครู และบุคลากร 
ทางการศึกษา พบว่า มีปัญหาและอุปสรรคต่าง ๆ เช่น สภาพโรงเรียนที่ไม่เอ้ือต่อความสะดวก 
ในการปฏิบัติงาน ขาดแคลนสื่อการเรียนการสอนและสื่อทางด้านเทคโนโลยีที่ทันสมัย ครูมีภาระงานอ่ืน 
ที่เพิ่มมากขึ้นนอกจากการสอน ครูสอนไม่ครบชั้นเรียน และบรรยากาศของโรงเรียน เป็นต้น ท าให้ 
ครูขาดขวัญและก าลังใจในการปฏิบัติงานของโรงเรียนให้ประสบความส าเร็จได้อย่างมีประสิทธิภาพ  
ปัจจุบันผู้บริหารโรงเรียนในสังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษาราชบุรี เขต 2  
มีผู้บริหารปฏิบัติราชการในโรงเรียนขนาดเล็ก ขนาดกลาง และขนาดใหญ่ ต่างมีประสบการณ์ 
ที่แตกต่างกัน และผู้บริหารสามารถให้คุณและให้โทษแก่บุคลากรภายในโรงเรียนที่ปฏิบัติหรือ 
ไม่ปฏิบัติตามนโยบายของโรงเรียนได้ และที่ส าคัญผู้บริหารโรงเรียนเป็นผู้ที่มีบทบาทโดยตรงต่อ 
ความเจริญก้าวหน้าของโรงเรียน เป็นผู้วางแผนงานและก าหนดทิศทางเพื่อน าไปสู่การพัฒนางาน
ด้านต่าง ๆ ของโรงเรียน จึงกล่าวได้ว่า ผู้บริหารเป็นปัจจัยส าคัญที่ส่งผลต่อความส าเร็จของโรงเรียน  
มีส่วนส าคัญในการเสริมสร้างขวัญและก าลังใจในการปฏิบัติงานของผู้ใต้บังคับบัญชา เพื่อน าพา 
ความส าเร็จของงานและน าพาสถานศึกษาไปสู่คุณภาพตามเป้าหมายที่วางไว้ 
 จากความเป็นมาและความส าคัญดังกล่าว จะเห็นได้ว่า ครูยังต้องการการดูแลเอาใจใส่ 
จากผู้บริหารในการช่วยเหลือด้านต่างๆ ผู้บริหารโรงเรียนจึงควรที่จะส่งเสริมให้ครูเกิดขวัญและ 
ก าลังใจในการปฏิบัติงาน เพื่อช่วยให้การด าเนินงานของโรงเรียนประสบความส าเร็จได้อย่างมี 
ประสิทธิภาพและเกิดประสิทธิผล ผู้วิจัยจึงสนใจศึกษาภาวะผู้น าของผู้บริหารโรงเรียน มาเป็น 
พฤติกรรมของผู้บริหารโรงเรียน สังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษาราชบุรี เขต 2  
เพื่อเป็นแนวทางในการปฏิบัติงานของผู้บริหาร ซึ่งอยู่ในฐานะการเป็นผู้น าและเป็นความคาดหวัง 
ของการสร้างขวัญและก าลังใจในการปฏิบัติงานของข้าราชการครูอย่างมีประสิทธิภาพ ก่อให้เกิด 
ความร่วมมือกันในการปฏิบัติงาน เพื่อให้องค์กรประสบผลส าเร็จตามวัตถุประสงค์ต่อไป 
 

วัตถุประสงค์ของการวิจัย 
 1.  เพื่อศึกษาภาวะผู้น าของผู้บริหารโรงเรียน สังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษา
ประถมศึกษาราชบุรี เขต 2 
 2.  เพื่อศึกษาขวัญและก าลังใจในการปฏิบัติงานของข้าราชการครู สังกัดส านักงาน 
เขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษาราชบุรี เขต 2 
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 3.  เพื่อสร้างสมการพยากรณ์ขวัญและก าลังใจในการปฏิบัติงานของข้าราชการครู 
จากภาวะผู้น าของผู้บริหารโรงเรียน สังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษาราชบุรี เขต 2 
 

ความส าคญัของการวิจัย 
 การศึกษาค้นคว้าวิจัยคร้ังนี้ จะเป็นประโยชน์ต่อหน่วยงานที่เกี่ยวข้อง นัน่ก็คือ 
สถานศึกษาและโดยเฉพาะอย่างยิ่งผู้บริหารโรงเรียน ตลอดจนข้าราชการครูในสังกัดส านักงาน 
เขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษาราชบุรี เขต 2 ดังนี้ 
 1.  ผลจากการศึกษาค้นคว้าวิจัยคร้ังนี ้เป็นข้อมูลให้ผู้บริหารโรงเรียนและผู้ที่เกี่ยวข้อง  
น าผลการศึกษาทฤษฎีภาวะผู้น ามาเป็นแนวทางในการปรับพฤติกรรมการบริหารงาน สามารถ
น าไปเป็นแนวทางในการปรับปรุงแก้ไขและพัฒนางานในบทบาทหน้าที่ของตนเอง เพื่อการบริหาร 
สถานศึกษาให้มีประสิทธิภาพและประสิทธิผลยิ่งขึ้น ตลอดจนเพื่อให้บรรลุเป้าหมายของ 
สถานศึกษา 
 2.  ผลจากการศึกษาค้นคว้าวิจัยครั้งนี้ เป็นข้อมูลให้ผู้บริหารโรงเรียนและผู้ที่เกี่ยวข้อง  
สามารถน าผลการศึกษาไปเป็นข้อมูลในการบริหารทรัพยากรมนุษย์ให้สอดคล้องเหมาะสมกับขวัญ 
และก าลังใจในการปฏิบัติงาน และเป็นแนวทางในการสร้างขวัญและก าลังใจในการปฏิบัติงานของ 
ข้าราชการครู เพื่อการบริหารงานของโรงเรียนได้อย่างมีประสิทธิภาพต่อไป 
 

ค าถามในการวิจัย 
 1.  ภาวะผู้น าของผู้บริหารโรงเรียน สังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษา
ราชบุรี เขต 2 ตามความคิดเห็นของข้าราชการครู อยู่ระดับใด 
 2.  ขวัญและก าลังใจในการปฏิบัติงานของข้าราชการครู สังกัดส านักงานเขตพื้นที่ 
การศึกษาประถมศึกษาราชบุรี เขต 2 อยู่ระดับใด 
 3.  ภาวะผู้น าของผู้บริหารโรงเรียนสามารถพยากรณ์ขวัญและก าลังใจในการปฏิบัติงาน
ของข้าราชการครู สังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษาราชบุรี เขต 2 ได้หรือไม่ 
 

สมมติฐานของการวิจัย 
 ภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยน ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง และภาวะผู้น าแบบวิถีทาง-เป้าหมาย 
สามารถพยากรณ์ขวัญและก าลังใจในการปฏิบัติงานของข้าราชการครู ส านักงานเขตพื้นที่การศึกษา 
ประถมศึกษาราชบุรี เขต 2 ได ้
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ขอบเขตของการวิจัย 
 การศึกษาค้นคว้าวิจัยคร้ังนี้ มุ่งศึกษาภาวะผู้น าที่มีผลต่อขวัญและก าลังใจในการปฏิบัติงาน 
ของข้าราชการครู สังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษาราชบุรี เขต 2 ผู้วิจัยได้ก าหนด
ขอบเขตของการศึกษาค้นคว้าวิจัย โดยมีรายละเอียดดังนี้ 
 1. ขอบเขตของเนื้อหา ศึกษาภาวะผู้น าที่มีผลต่อขวัญและก าลังใจในการปฏิบัติงานของ
ข้าราชการครู สังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษาราชบุรี เขต 2 ดังนี้ 
  1.1  การก าหนดภาวะผู้น าที่น ามาศึกษา ได้ศึกษาจากแนวคิดภาวะผู้น าของแบส  
และอโวลิโอ (Bass & Avolio, 1991) ได้เสนอโมเดลภาวะผู้น าแบบเต็มรูปแบบ โดยใช้ผลการวิเคราะห์ 
องค์ประกอบภาวะผู้น าตามรูปแบบภาวะผู้น าที่เขาเคยเสนอในปี ค.ศ. 1985 ประกอบด้วยภาวะผู้น า 
แบบแลกเปลี่ยน (Transactional leadership) ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง (Transformational leadership)  
และภาวะผู้น าตามสบาย นอกจากนั้นผู้วิจัยได้ศึกษาทฤษฎีภาวะผู้น าแบบวิถีทาง-เป้าหมาย (Path- 
goal theory of leadership) ของเฮาส์ และอีแวนส์ (House & Evans, 1970 อ้างถึงใน สุเทพ   
พงศ์ศรีวัฒน์, 2548, หน้า 32-330) ซึ่งเหมาะสมกับการวิจัย ดังนี้ 
   1.1.1  ภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยน  
    1.1.1.1  การให้รางวัลตามสถานการณ์ 
    1.1.1.2  การบริหารแบบวางเฉยเชิงรุก 
    1.1.1.3  การบริหารแบบวางเฉยเชิงรับ 
    1.1.1.4  การบริหารแบบตามสบาย 
   1.1.2  ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง 
    1.1.2.1  การมีอิทธิพลเชิงอุดมการณ์ 
    1.1.2.2  การสร้างแรงบันดาลใจ 
    1.1.2.3  การกระตุ้นทางปัญญา 
    1.1.2.4  การค านึงความเป็นเอกบุคคล 
   1.1.3  ภาวะผู้น าแบบวิถีทาง-เป้าหมาย 
    1.1.3.1  การสั่งการ 
    1.1.3.2  การสนับสนุน 
    1.1.3.3  การให้มีส่วนร่วม 
    1.1.3.4  การมุ่งความส าเร็จของงาน 
 1.2  การศึกษาวิจัยครั้งน้ี ผู้วิจัยได้สังเคราะห์แนวคิด ทฤษฎี เกี่ยวกับองค์ประกอบและ
ปัจจัยที่ก่อให้เกิดขวัญและก าลังใจในการปฏิบัติงานของข้าราชการครู โดยได้ศึกษาทฤษฎี 
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ความต้องการของมาสโลว์ (Maslow, 1970 อ้างถึงใน ราณี  อิสิชัยกุล, 2549) ทฤษฎีสองปัจจัยของ 
เฮอร์ซเบอร์ก (Herzberg, 1959 อ้างถึงใน ทวีศักดิ์  ถึกไทย, 2547) ทฤษฎีอีอาร์จขีองแอลเดอร์เฟอร์  
(Alderfer, 1972 อ้างถึงใน ราณี  อิสิชัยกุล, 2549)  ทฤษฎี (X) และทฤษฎี (Y) ของแมคเกรเกอร์  
(McGregor, 1960 อ้างถึงใน ทวีศักดิ์  ถึกไทย, 2547) ทฤษฎีล็อก (Locke, 1976 อ้างถึงใน อารี  
เพชรผุด, 2530) ทฤษฎีความเสมอภาคของอดัมส์ (Adams, 1975 อ้างถึงใน สมใจ  ลักษณะ, 2542)  
ทฤษฎีของไวล์ (Wiles, 1975 อ้างถึงใน ทวีศักดิ์  กวยะปาณิก, 2547) รวมไปถึงการศึกษาจากแนวคิด 
ของนักวิชาการและนักการศึกษาทั้งในประเทศและต่างประเทศ ประกอบด้วย บาร์นาร์ด (Barnard, 
1968), เดวิส (Davis, 1964), เดวิส (Davis, 1967), ฟลิปโป (Flippo, 1961), ชุมพล  พงษากลาง  
(2548), ปรียาพร  วงศ์อนุตรโรจน์ (2547), พรนพ  พุกกะพันธุ์ (2544; 2545), พูลสวัสดิ์  ปรีดา (2540), 
วิจิตร  อาวะกุล (2542), วิชัย  แหวนเพชร (2543), สมหมาย  จันทร์นวล (2547), สมใจ  ลักษณะ (2542),  
องอาจ  โฆษรุณหนันท์ และอาคม  วัดไธสง (2547)  มาเป็นองค์ประกอบและปัจจัยที่ก่อให้เกิดขวัญ 
และก าลังใจในการปฏิบัติงานของข้าราชการครู ดังนี้ 
   1.2.1  ขวัญและก าลังใจในการปฏิบัติงานของข้าราชการครู 
    1.2.1.1  ด้านสภาพแวดล้อมในการท างาน 
    1.2.1.2  ด้านเงินเดือน ค่าจ้าง หรือผลตอบแทน 
    1.2.1.3  ด้านความสัมพันธ์ระหว่างเพื่อนร่วมงาน 
    1.2.1.4  ด้านโอกาสก้าวหน้า 
    1.2.1.5  ด้านลักษณะของงานที่ปฏิบัติ 
 2.  ประชากรและกลุ่มตัวอย่าง 
  2.1  ประชากรที่ใช้ในการวิจัยคร้ังนี้ ได้แก่ ข้าราชการครู สังกัดส านักงานเขตพื้นที่
การศึกษาประถมศึกษาราชบุรี เขต 2 ปีการศึกษา 2559  รวม 4 อ าเภอ จ านวนทั้งสิ้น 1,356 คน 
  2.2  กลุ่มตัวอย่างที่ใช้ในการวิจัยครั้งน้ี ได้แก่ ข้าราชการครู สังกัดส านักงานเขตพื้นที่ 
การศึกษาประถมศึกษาราชบุรี เขต 2  ปีการศึกษา 2559  ไดจ้ากการก าหนดกลุ่มตัวอย่างตามตาราง 
เครจซี่ และมอร์แกน (Krejcie & Morgan, 1970, pp. 607-610) ได้กลุ่มตัวอย่าง จ านวน 302 คน 
โดยวิธีการสุ่มแบบแบ่งชั้น (Stratified random sampling) ตามขนาดของโรงเรียน  
 3.  ตัวแปรที่ใช้ในการศึกษา 
  3.1  ตัวแปรต้น ได้แก่ ภาวะผู้น าของผู้บริหารโรงเรียน ประกอบด้วย 
   3.1.1  ภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยน 
    3.1.1.1  การให้รางวัลตามสถานการณ์ 
    3.1.1.2  การบริหารแบบวางเฉยเชิงรุก 
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    3.1.1.3  การบริหารแบบวางเฉยเชิงรับ 
    3.1.1.4  การบริหารแบบตามสบาย 
   3.1.2  ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง 
    3.1.2.1  การมีอิทธิพลเชิงอุดมการณ์ 
    3.1.2.2  การสร้างแรงบันดาลใจ 
    3.1.2.3  การกระตุ้นทางปัญญา 
    3.1.2.4  การค านึงความเป็นเอกบุคคล 
   3.1.3  ภาวะผู้น าแบบวิถีทาง-เป้าหมาย 
    3.1.3.1  การสั่งการ 
    3.1.3.2  การสนับสนุน 
    3.1.3.3  การให้มีส่วนร่วม 
    3.1.3.4  การมุ่งความส าเร็จของงาน 
  3.2  ตัวแปรตาม ได้แก่ ขวัญและก าลังใจในการปฏิบัติงานของข้าราชการครู 
ประกอบดว้ย 
   3.2.1  ด้านสภาพแวดล้อมในการท างาน 
   3.2.2  ด้านเงินเดือน ค่าจ้าง หรือผลตอบแทน 
   3.2.3  ด้านความสัมพันธ์ระหว่างเพื่อนร่วมงาน 
   3.2.4  ด้านโอกาสก้าวหน้า 
   3.2.5  ด้านลักษณะของงานที่ปฏิบัติ 
 

กรอบแนวคิดในการวิจัย 
 การศึกษาวิจัยครั้งน้ี เกิดจากแนวคิดที่ว่า การบริหารงานโรงเรียน สังกัดส านักงาน 
เขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษาราชบุรี เขต 2 ผู้บริหารเป็นปัจจัยส าคัญที่ส่งผลต่อความส าเร็จของ
โรงเรียน มีส่วนส าคัญในการสร้างขวัญและก าลังใจในการปฏิบัติงานของผู้ใต้บังคับบัญชา ผู้บริหาร 
โรงเรียนจึงควรที่จะส่งเสริมให้ข้าราชการครูเกิดขวัญและก าลังใจในการปฏิบัติงาน เพื่อช่วยให้ 
การด าเนินงานของโรงเรียนประสบความส าเร็จได้อย่างมีประสิทธิภาพและเกิดประสิทธิผล ผู้วิจัย 
จึงสนใจศึกษาภาวะผู้น า มาเป็นพฤติกรรมของผู้บริหารโรงเรียน สังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษา 
ประถมศึกษาราชบุรี เขต 2 เพื่อเป็นแนวทางในการปฏิบัติงานของผู้บริหาร ซึ่งอยู่ในฐานะการเป็น 
ผู้น าและเป็นความคาดหวังของการสร้างขวัญและก าลังใจในการปฏิบัติงานของข้าราชการครูอย่างมี 
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ประสิทธิภาพ ก่อให้เกิดความร่วมมือกันในการปฏิบัติงาน เพื่อให้องค์กรประสบผลส าเร็จตาม 
วัตถุประสงค์ต่อไป 
 โดยผู้วิจัยได้ศึกษาได้ศึกษาจากแนวคิดภาวะผู้น าของ แบส และอโวลิโอ (Bass & Avoli,  
1991) ได้เสนอโมเดลภาวะผู้น าแบบเต็มรูปแบบ โดยใช้ผลการวิเคราะห์องค์ประกอบภาวะผู้น า 
ตามรูปแบบภาวะผู้น าที่เขาเคยเสนอในปี ค.ศ. 1985 ประกอบด้วย ภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยน 
(Transactional leadership) ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง (Transformational leadership) และภาวะผู้น า
ตามสบาย นอกจากนั้นผู้วิจัยได้ศึกษาทฤษฎีภาวะผู้น าแบบวิถีทาง-เป้าหมาย (Path-goal theory of 
leadership) ของเฮาส์ และอีแวนส์ (House & Evans, 1970 อ้างถึงใน สุเทพ  พงศ์ศรีวัฒน์, 2548,  
หน้า 321 - 330) ซึ่งเหมาะสมกับการวิจัยในครั้งนี้ 
 ขวัญและก าลังใจท าให้เกิดความร่วมมือร่วมใจในการท างาน เป็นทั้งความต้องการ 
ทางด้านร่างกายและด้านจิตใจ ความต้องการการยอมรับจากเพื่อนร่วมงาน ความรู้สึกผูกพันต่อ 
องค์การ ความเชื่อมั่นในจุดมุ่งหมายของกลุ่มและจะท าให้กลุ่มงานนั้น ๆ มีขวัญในการท างานสูง  
การมีขวัญและก าลังใจสูงมักจะมีแนวโน้มประสิทธิภาพในการท างานสูงตามไปด้วยในการท างาน 
สูงตามไปด้วย ในการท างานล าพังแต่เตรียมวัสดุอุปกรณ์ให้พร้อมฝึกคนให้มีความช านาญ  
หาเป็นการเพียงพอไม่ คนท างานต้องมีคุณภาพ มีความกระตือรือร้น ความพอใจส่วนตัว ความตั้งใจ 
อันดีที่จะท างานร่วมกัน ล้วนแต่เป็นเร่ืองที่เกี่ยวข้องกับขวัญทั้งสิ้น การบ ารุงขวัญของหมู่คณะหรือ 
องค์การจึงเป็นสิ่งส าคัญในการบริหารงานอย่างมาก ผลดีจะเกิดกับบุคคลและองค์การอย่างแน่นอน  
(กิตติ  คุ้มชาติ, 2543, หน้า 14)   
  โดยผู้วิจัยได้ศึกษาและสังเคราะห์แนวคิด ทฤษฎี เกี่ยวกับองค์ประกอบและปัจจัย 
ที่ก่อให้เกิดขวัญและก าลังใจในการปฏิบัติงานของข้าราชการครู โดยได้ศึกษาทฤษฎีความต้องการ 
ของมาสโลว์ (Maslow, 1970 อ้างถึงใน ราณี  อิสิชัยกุล, 2549) ทฤษฎีสองปัจจัยของเฮอร์ซเบอร์ก  
(Herzberg, 1959 อ้างถึงใน ทวีศักดิ์  ถึกไทย, 2547) ทฤษฎอีีอาร์จีของแอลเดอร์เฟอร์ (Alderfer,  
1972 อ้างถึงใน ราณี  อิสิชัยกุล, 2549)  ทฤษฎี (X) และทฤษฎี (Y) ของแมคเกรเกอร์ (McGregor,  
1960 อ้างถึงใน ทวีศักดิ์  ถึกไทย, 2547) ทฤษฎีล็อก (Locke, 1976 อ้างถึงใน อารี  เพชรผุด, 2530)  
ทฤษฎีความเสมอภาคของอดัมส์ (Adams, 1975 อ้างถึงใน สมใจ  ลักษณะ, 2542) ทฤษฎีของไวล์  
(Wiles, 1975 อ้างถึงใน ทวีศักดิ์  กวยะปาณิก, 2547) รวมไปถึงการศึกษาจากแนวคิดของนักวิชาการ 
และนักการศึกษาทั้งในประเทศและต่างประเทศ ประกอบด้วย บาร์นาร์ด (Barnard, 1968), เดวิส  
(Davis, 1964), เดวิส (Davis, 1967), ฟลิปโป (Flippo, 1961), ชุมพล  พงษากลาง (2548), ปรียาพร  
วงศ์อนุตรโรจน์ (2547), พรนพ  พุกกะพันธุ์ (2544; 2545), พูลสวัสดิ์  ปรีดา (2540), วิจิตร  อาวะกุล 
(2542), วิชัย  แหวนเพชร (2543), สมหมาย  จันทร์นวล (2547), สมใจ  ลักษณะ (2542), องอาจ   
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โฆษรุณหนันท์ และอาคม  วัดไธสง (2547) มาเป็นองค์ประกอบและปัจจัยที่ก่อให้เกิดขวัญและ 
ก าลังใจในการปฏิบัติงานของข้าราชการครู ดังต่อไปนี้ 1) ด้านสภาพแวดล้อมในการท างาน  
2) ด้านเงินเดือน ค่าจ้าง หรือผลตอบแทน 3) ด้านความสัมพันธ์ระหว่างเพื่อนร่วมงาน  
4) ด้านโอกาสก้าวหน้า และ 5) ด้านลักษณะของงานที่ปฏิบัติ ดังปรากฏในภาพที่ 1  
 
 ตัวแปรต้น      ตัวแปรตาม 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
ภาพที่ 1  กรอบแนวคิดในการวิจัย 
 
 
 

 
ขวัญและก าลังใจในการปฏิบัติงาน 

ของข้าราชการครู 
1.  ด้านสภาพแวดล้อมในการท างาน 
2.  ด้านเงินเดือน ค่าจ้าง หรือผลตอบแทน 
3.  ด้านความสัมพันธ์ระหว่างเพื่อนร่วมงาน 
4.  ด้านโอกาสก้าวหน้า 
5.  ด้านลักษณะของงานที่ปฏิบัติ 

1.  ภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยน 
1.1  การให้รางวัลตามสถานการณ์ 
1.2  การบริหารแบบวางเฉยเชิงรุก 
1.3  การบริหารแบบวางเฉยเชิงรับ 
1.4  การบริหารแบบตามสบาย 

2.  ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง 
2.1  การมีอิทธิพลเชิงอุดมการณ์ 
2.2  การสร้างแรงบันดาลใจ 
2.3  การกระตุ้นทางปัญญา 
2.4  การค านึงความเป็นเอกบุคคล 

3.  ภาวะผู้น าแบบวิถีทาง-เป้าหมาย 
3.1  การสั่งการ 
3.2  การสนับสนุน 
3.3  การให้มีส่วนร่วม 
3.4  การมุ่งความส าเร็จของงาน 
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นิยามศัพท์เฉพาะ 
 1.  ภาวะผู้น า หมายถึง ความสามารถในการโน้มน้าวจิตใจและมีอิทธิพลต่อพฤติกรรม  
ความเชื่อ ความรู้สึกระหว่างบุคคลหรือครู เพื่อเป็นแรงผลักดันหรือกระตุ้นการท างานน าไปสู่ 
การบรรลุวัตถุประสงค์และความส าเร็จร่วมกัน มีความสามารถในการแก้ปัญหาต่าง ๆ ช่วยพัฒนา
สถานศึกษาไปในทิศทางใหม่ ๆ ตามสถานการณ์อย่างมีประสิทธิภาพ จ าแนกเป็น 3 แบบ คือ  
ภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยน ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง และภาวะผู้น าแบบวิถีทาง-เป้าหมาย 
 2.  ภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยน หมายถึง พฤติกรรม ภาวะผู้น าของผู้บริหารโรงเรียนที่มี
คุณลักษณะ ได้แก่ 
  2.1  การให้รางวัลตามสถานการณ์ หมายถึง การที่ผู้บริหารโรงเรียนจะท าให้ครู 
เกิดความเข้าใจอย่างชัดเจนว่าผู้บริหารโรงเรียนนั้นต้องการให้ครูกระท าสิ่งใด  และจากนั้น 
จะจัดการแลกเปลี่ยน  โดยให้รางวัลเป็นการตอบแทนในรูปของค ายกย่องชมเชย  การประกาศ 
ความดีความชอบ เมื่อครูสามารถปฏิบัติงานตามข้อตกลงหรือได้ใช้ความพยายามพอสมควร 
และบรรลุเป้าหมายตามที่คาดหวัง  
  2.2  การบริหารแบบวางเฉยเชิงรุก หมายถึง การบริหารงานโดยการก าหนดบทบาท
หน้าที่ และวิธีการปฏิบัติงานให้แก่ครู โดยยึดรูปแบบในการท างานแบบเดิมที่เคยประสบผลส าเร็จ 
แล้วเป็นหลัก เป็นการบริหารงานที่เกี่ยวข้องปฏิสัมพันธ์ระหว่างผู้บริหารโรงเรียนกับครูในเร่ือง 
การแลกเปลี่ยน ซึ่งจะเน้นการให้รางวัลเมื่อครูท างานได้ส าเร็จตามที่คาดไว้  
  2.3  การบริหารแบบวางเฉยเชิงรับ หมายถึง การบริหารงานที่ปล่อยให้เป็นไปตาม
สภาพเดิม เปิดโอกาสให้ครูปฏิบัติงานโดยอิสระ ผู้บริหารโรงเรียนพยายามไม่เข้าไปยุ่งเกี่ยว 
ตราบเท่าที่วิธีการท างานแบบเดิมยังคงใช้ได้ผล ถ้าหากมีข้อผิดพลาดหรือมีสิ่งผิดปกติเกิดขึ้น 
จึงจะเข้าไปมีส่วนให้ความช่วยเหลือ หรือผลการท างานที่ต่ ากว่ามาตรฐาน ผู้บริหารโรงเรียน 
จะเข้าไปช่วยเหลือหรือแก้ไข  
  2.4  การบริหารแบบตามสบาย หมายถึง เป็นกระบวนการที่ผู้บริหารโรงเรียน 
ไม่มีความพยายาม ขาดความรับผิดชอบ ไม่มีการตัดสินใจ ขาดการมีส่วนร่วม เมื่อครูต้องการพบ 
เพื่อขอความช่วยเหลือหรือขอค าปรึกษาผู้บริหารโรงเรียนจะไม่อยู่ ผู้บริหารโรงเรียนขาดวิสัยทัศน์ 
เกี่ยวกับภารกิจขององค์กร ไม่มีความชัดเจนในเป้าหมาย ไม่เข้าไปตรวจสอบ ควบคุมหรือ 
มีการก ากับดแูล ปล่อยให้ครูท างานเหมือนขาดผู้บริหารโรงเรียน 
 3.  ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง หมายถึง กระบวนการทีผู่้บริหารโรงเรียนมีอิทธิพลต่อครู  
โดยการเปลี่ยนสภาพหรือการเปลี่ยนแปลงความพยายามของครูให้สูงขึ้นกว่าความพยายาม 
ที่คาดหวัง พัฒนาความสามารถของครูไปสู่ระดับที่สูงขึ้น และมีศักยภาพมากขึ้น ท าให้เกิด 
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การตระหนักรู้ในภารกิจและวิสัยทัศน์ของกลุ่มจูงใจให้ครูมองไกลเกินกว่าความสนใจของตน  
ซึ่งจะน าไปสู่ประโยชน์ของสถานศึกษา ประกอบด้วย 
  3.1  การมีอิทธิพลเชิงอุดมการณ์ หมายถึง การที่ผู้บริหารโรงเรียนประพฤติตัวเป็น 
แบบอย่าง หรือเป็นรูปแบบส าหรับครู ผู้บริหารโรงเรียนจะเป็นที่น่ายกย่อง เคารพนับถือ ศรัทธา  
ไว้วางใจและท าให้ครูเกิดความภาคภูมิใจเมื่อได้ร่วมงานกัน 
  3.2  การสร้างแรงบันดาลใจ หมายถึง การที่ผู้บริหารโรงเรียนจะประพฤติในทางที่ 
จูงใจให้เกิดแรงบันดาลใจกับครู โดยการสร้างแรงจูงใจภายในการให้ความหมายและท้าทายในเร่ือง 
งานของครู ผู้บริหารโรงเรียนจะกระตุ้นวิญญาณของทีมให้มีชีวิตชีวา 
  3.3  การกระตุ้นทางปัญญา หมายถึง การที่ผู้บริหารโรงเรียนมีการกระตุ้นครู 
ให้ตระหนักถึงปัญหาต่าง ๆ ที่เกิดขึ้นในสถานศึกษา ท าให้ครูมีความต้องการหาแนวทางใหม่ ๆ 
มาแก้ปัญหาเพื่อหาข้อสรุปใหม่ที่ดีกว่าเดิม เพื่อท าให้เกิดสิ่งใหม่และสร้างสรรค์ 
  3.4  การค านึงถึงความเป็นเอกบุคคล หมายถึง การที่ผู้บริหารโรงเรียนจะมี 
ความสัมพันธ์เกี่ยวข้องกับบุคคลในฐานะเป็นผู้น าให้การดูแลเอาใจใส่ผู้ตามเป็นรายบุคคล  
และท าให้ครูรู้สึกมีคุณค่าและมีความส าคัญ ผู้บริหารโรงเรียนจะเป็นที่ปรึกษาของครูแต่ละคน 
เพื่อการพัฒนาครู ผู้บริหารโรงเรียนจะเอาใจใส่เป็นพิเศษในความต้องการของครูเป็นรายบุคคล  
 4.  ภาวะผู้น าแบบวิถีทาง-เป้าหมาย หมายถึง พฤติกรรมผู้น าหรือแบบภาวะผู้น าของ 
ผู้บริหารโรงเรียนต่อความพึงพอใจและการปฏิบัติงานของครู ซึ่งบทบาทของผู้บริหารโรงเรียน 
ที่เอ้ือต่อการปฏิบัติงานของครู เพื่อผลักดันให้งานไปสู่ความส าเร็จด้วยการจัดวิถีทางของงาน 
ให้ชัดเจน พร้อมกับการจัดฝึกอบรม แนะน าการปฏิบัติงานที่มีคุณภาพให้ครูได้ทราบ การสร้าง 
แรงจูงใจให้แก่ครู โดยการเพิ่มค่าตอบแทนที่มีคุณค่าเป็นรางวัลที่เหมาะสมแก่ครูที่ประสบผลส าเร็จ  
หรือสามารถท างานได้ส าเร็จตามเป้าหมาย 
  4.1  การสั่งการ หมายถึง พฤติกรรมของผู้บริหารโรงเรียนที่แสดงให้ครูได้เห็นถึง 
เป้าหมายสูงสุดของสถานศึกษา โดยมีการก าหนดเป้าหมายของสถานศึกษา การก าหนดมาตรฐาน 
ของแต่ละงาน ก าหนดขั้นตอนในการปฏิบัติงานเพื่อให้ผู้ใต้บังคับบัญชาปฏิบัติตามอย่างละเอียด 
ทุกขั้นตอน ตลอดจนก าหนดเวลาแล้วเสร็จในแต่ละขั้นตอนและมีการควบคุมก ากับ สั่งการ 
ทุกขั้นตอนอย่างใกล้ชิด 
  4.2  การสนับสนุน หมายถึง พฤติกรรมของผู้บริหารโรงเรียนที่แสดงออกต่อครู 
ถึงความเป็นมิตร ให้ความส าคัญต่อกลุ่มคณะบุคคล ยึดถือความเสมอภาคในการปฏิบัติงานของ 
บุคคล สนับสนุนให้ค าปรึกษาและแก้ไขปัญหาของครูโดยไม่รีรอ สนับสนุนการสร้างบรรยากาศ 
ที่ดีในการปฏิบัติงาน มุ่งเน้นการจัดสวัสดิการให้กับครูเพื่อให้เกิดความสะดวก ในการปฏิบัติงาน 
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  4.3  การให้มีส่วนร่วม หมายถึง พฤติกรรมของผู้บริหารโรงเรียนที่แสดงออกพฤติกรรม 
ต่อครูในการให้ความส าคัญ กระตุ้นให้ครูมีส่วนร่วมในการตัดสินใจวางแผนการปฏิบัติงานของ 
สถานศึกษามีการประชุมเปิดโอกาสให้ครูแสดงความคิดเห็นเพื่อแลกเปลี่ยนความคิดก่อนการ 
ตัดสินใจ และยึดถือมติของที่ประชุมในการปฏิบัติงานเสมอ 
  4.4  การมุ่งความส าเร็จของงาน หมายถึง พฤติกรรมของผู้บริหารโรงเรียนที่แสดง 
พฤติกรรมให้ครูเห็นว่าผู้บริหารโรงเรียนต้องการผลส าเร็จของงานตามเป้าหมายของสถานศึกษา 
มีการกระตุ้นให้ครูมุ่งมั่นปฏิบัติงานสู่ความเป็นเลิศ ให้ความส าคัญต่อครู มีความเชื่อมั่นความสามารถ 
ของครู และยึดผลส าเร็จของงานเป็นเป้าหมายสูงสุด 
 5.  ขวัญและก าลังใจในการปฏิบัติงานของข้าราชการครู หมายถึง สภาพจิตใจที่มีต่อ 
การท างานที่ต้องอาศัยองค์ประกอบหลายๆ อย่างไม่ว่าจะเป็นเพื่อนร่วมงาน ผู้บังคับบัญชาหรือ 
ผู้บริหารโรงเรียน สิ่งแวดล้อม สวัสดิภาพ ความปลอดภัย ความพึงพอใจและความสบายใจของ 
ข้าราชการครู แต่ข้าราชการครูก็ต้องปรับตัวที่ดีให้เป็นตัวของตัวเองในการท างานให้ส าเร็จลุล่วงด้วย  
  5.1  ด้านสภาพแวดล้อมในการท างาน หมายถึง สภาพการท างานรวมไปถึง 
สภาพแวดล้อม โดยเฉพาะทางกายภาพ ซึ่งรวมถึงอุณหภูมิการถ่ายเทอากาศ ความชื้น แสง เสียง 
ตลอดจนการจัดสภาพในห้องการท างาน การท างาน ที่ตั้งขององค์กร ทั้งนี้รวมไปถึงสภาพแวดล้อม 
การอยู่ร่วมกันหรือความสัมพันธ์ระหว่างข้าราชการครู กับผู้บริหารโรงเรียน มีสุขภาพด้านร่างกาย 
และจิตใจดี ไม่มีปัญหาครอบครัว ไม่เป็นกังวล  
  5.2  ด้านเงินเดือน ค่าจ้าง หรือผลตอบแทน หมายถึง การพิจารณาความดีความชอบ 
ประจ าปีด้วยความเป็นธรรม พิจารณาค่าตอบแทนที่เหมาะสมกับความสามารถและหน้าที่ 
มีความยุติธรรมและเสมอภาค รวมทั้งการได้รับพิจารณาปรับอย่างเป็นธรรมและเหมาะสม 
  5.3  ด้านความสัมพันธ์ระหว่างเพื่อนร่วมงาน หมายถึง ข้าราชการครูสามารถ 
ปฏิบัติงานร่วมกันได้เป็นอย่างดี ได้รับการยอมรับนับถือจากเพื่อนครู ได้รับการกระตุ้นท้าทายจาก
ผู้บริหารโรงเรียนร่วมกัน มีการติดต่อสื่อสารที่แสดงถึงความสัมพันธ์อันดีต่อกัน การให้ข้าราชการครู 
ได้ร่วมกันใช้ความคิด ปรึกษาหารือ เมื่อเกิดปัญหาในการท างาน ข้าราชการครูมีส่วนร่วม 
ในการแสดงความคิดเห็น ได้รับการยอมรับจากเพื่อนครูเมื่อสามารถท าสิ่งใดสิ่งหนึ่งส าเร็จลุล่วง
ด้วยดี 
  5.4  ด้านโอกาสก้าวหน้า หมายถึง ผู้บริหารโรงเรียนส่งเสริมให้ข้าราชการครูมีโอกาส
ได้ศึกษาเพิ่มพูนความรู้ ความสามารถในการท างาน มีโอกาสได้ศึกษาเพื่อหาความรู้เพิ่มเติม  
หรือได้รับการฝึกอบรมให้มีความรู้ ทักษะวิชาการและความสามารถมากขึ้น 
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  5.5  ด้านลักษณะของงานที่ปฏิบัติ หมายถึง ลักษณะของงานที่น่าสนใจและท้าทาย 
ความสามารถ งานที่เหมาะสมกับความรู้ ความสามารถและน่าสนใจ การมอบหมายงานให้ 
ข้าราชการครูปฏิบัติหรือรับผิดชอบ มีความเหมาะสมกับบุคลิกภาพ ถูกกับความถนัด และถูกกับ 
นิสัยใจคอ 
 6.  ผู้บริหารโรงเรียน หมายถึง บุคคลผู้ด ารงต าแหน่งครูใหญ่ อาจารย์ใหญ่ ผู้อ านวยการ 
โรงเรียน หรือผู้รักษาการในต าแหน่งดังกล่าว มีอ านาจ หน้าที่ ในการจัดการ ด าเนินการต่าง ๆ  
ในโรงเรียน สังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษาราชบุรี เขต 2 ปีการศึกษา 2559 
 7.  ข้าราชการครู หมายถึง ข้าราชการผู้ซึ่งปฏิบัติหน้าที่ทางด้านการเรียนการสอนและ 
การส่งเสริมการเรียนรู้ของผู้เรียนด้วยวิธีการต่าง ๆ ในโรงเรียน สังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษา 
ประถมศึกษาราชบุรี เขต 2 ปีการศึกษา 2559 
 8.  ส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษาราชบุรี เขต 2 หมายถึง หน่วยงาน 
ทางการศึกษาตามการจัดระเบียบบริหารราชการกระทรวงศึกษาธิการ พ.ศ. 2546 ซึ่งอยู่ภายใต้ 
การก ากับดูแลของส านักงานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐาน กระทรวงศึกษาธิการ ตั้งอยู่ใน 
เขตพื้นที่จังหวัดราชบุรี ประกอบด้วย 4 อ าเภอ ได้แก่ อ าเภอบ้านโป่ง อ าเภอบางแพ อ าเภอโพธาราม  
และอ าเภอด าเนินสะดวก 
 
 



14 

บทที ่2 
เอกสารและงานวิจัยที่เกี่ยวข้อง 

 
  การศึกษาวิจัยเร่ือง ภาวะผู้น าที่มีผลต่อขวัญและก าลังใจในการปฏิบัติงานของข้าราชการครู  
สังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษาราชบุรี เขต 2 ผู้วิจัยได้ศึกษาแนวคิดและเอกสาร 
งานวิจัยที่เกี่ยวข้อง เพื่อน ามาเป็นแนวทางในการวิจัย โดยน าเสนอสาระส าคัญในประเด็น ดังต่อไปนี้ 
 1.  สภาพทั่วไปและการบริหารสถานศึกษา ของสังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษา
ประถมศึกษาราชบุรี เขต 2 
 2.  ขวัญและก าลังใจในการปฏิบัติงาน 
 3.  ภาวะผู้น า 
 4.  อิทธิพลของภาวะผู้น าที่มีต่อขวัญและก าลังใจในการปฏิบัติงาน และงานวิจัย 
ที่เกี่ยวข้อง 
   4.1  ภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยนที่มีต่อขวัญและก าลังใจในการปฏิบัติงาน และงานวิจัย
ที่เกี่ยวข้อง 
  4.2  ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงที่มีต่อขวัญและก าลังใจในการปฏิบัติงาน และงานวิจัย
ที่เกี่ยวข้อง 
  4.3  ภาวะผู้น าแบบวิถีทาง-เป้าหมายที่มีต่อขวัญและก าลังใจในการปฏิบัติงาน 
และงานวิจัยที่เกี่ยวข้อง 
 

สภาพทั่วไปและการบริหารสถานศึกษา ของสังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษา
ประถมศึกษาราชบุรี เขต 2 
 ท่ีตั้ง ขนาดและอาณาเขต 
 ส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษาราชบุรี เขต 2 ตั้งอยู่เลขที่ 56 หมู่ที่ 4  
ถนนเพชรเกษมสายเก่า ต าบลบ้านเลือก อ าเภอโพธาราม จังหวัดราชบุรี รับผิดชอบใน 4 อ าเภอ คือ  
อ าเภอบ้านโป่ง อ าเภอโพธาราม อ าเภอบางแพ และอ าเภอด าเนินสะดวก มีอาณาเขตติดต่อกับ 
จังหวัดใกล้เคียง ดังนี ้
 ทิศเหนือ  ติดต่อกับอ าเภอท่าม่วง อ าเภอท่ามะกา อ าเภอเมือง จังหวัดกาญจนบุรี 
    อ าเภอก าแพงแสน จังหวัดนครปฐม 
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 ทิศใต้  ติดต่อกับอ าเภอเมือง จังหวัดราชบุรี อ าเภอบางคนที จังหวัดสมุทรสงคราม 
 ทิศตะวันออก  ติดต่อกับอ าเภอบ้านแพ้ว จังหวัดสมุทรสาคร อ าเภอเมือง จังหวัดนครปฐม 
 ทิศตะวันตก  ติดต่อกับอ าเภอจอมบึง จังหวัดราชบุรี 
 ลักษณะภูมิประเทศ 
 เป็นเขตที่มีพื้นที่เป็นทั้งที่ราบลุ่ม เป็นแหล่งที่อยู่อาศัยและท ามาหากินของประชาชน  
และมีบางพื้นที่เป็นภูเขา ป่าไม้ ซึ่งมีประชาชนอาศัยอยู่น้อย โดยส่วนใหญ่ลักษณะพื้นที่ทั่วไป 
เป็นที่ราบลุ่ม อุดมสมบูรณ์ เนื่องจากมีแม่น้ าแม่กลองไหลผ่าน ความสูงประมาณ 1-20 เมตร 
เหนือระดับน้ าทะเลปานกลาง ส าหรับพื้นที่มีประชากรอู่หนาแน่นจะอยู่ฝั่งตะวันตกของแม่น้ า  
การคมนาคมและการสาธารณูปโภคค่อนข้างสมบูรณ์ ส่วนฝั่งตะวันออกประชากรส่วนใหญ่ 
ประกอบอาชีพท าการเกษตร 
 ภูมิอากาศ 
 ลักษณะภูมิอากาศไม่ร้อนจัดและไม่หนาวจัด อุณหภูมิโดยเฉลี่ย 28.70 องศาเซลเซียส  
ฤดูร้อนเร่ิมต้นตั้งแต่เดือนกุมภาพันธ์ ถึงเดือนเมษายน ฤดูฝนเร่ิมตั้งแต่เดือนพฤษภาคมถึงเดือน 
ตุลาคม ฤดูหนาวเร่ิมตั้งแต่เดือนพฤศจิกายน ถึงเดือนมกราคม ในฤดูฝนจะมีฝนตกชุกในเดือน 
กันยายน 
 ภาษา 
 ภาษาส่วนใหญ่ใช้ภาษาไทย และภาษาอ่ืนๆ เล็กน้อย เช่น ภาษาพวน มอญ ลาว จีน 
 ศาสนา 
 ประชาชนส่วนใหญ่นับถือศาสนาพุทธ และมีนับถือศาสนาคริสต์เล็กน้อย 
 การคมนาคม 
 มีเส้นทางคมนาคมได้ 3 ทาง คือ 
 1.  ทางเรือ ใช้ในท้องที่ที่ติดแม่น้ าแม่กลอง 
 2.  ทางรถยนต์ 
 3.  ทางรถไฟ 
 แหล่งวัฒนธรรม/ แหล่งเรียนรู้ 
 ศิลปวัฒนธรรมและขนบธรรมเนียมประเพณี มีของหลากหลายเชื้อชาติ และยังคง 
ธ ารงรักษาไว้ เช่น ประเพณีสงกรานต์ ชาวไทยรามัญ วัดคงคาราม ประเพณีสงกรานต์ชาวไทยรามัญ  
ต าบลดอนกระเบื้อง พิธีเสนเรือน พิธีตรุษจีน สารทจีน ประเพณีแห่องค์เจ้าแม่ทับทิม และลุยไฟ  
ประเพณีทิ้งกระจาด (ซิวโก) หนังใหญ่วัดขนอน จิตรกรรมฝาผนังวัดคงคาราม ค่ายหลวงบ้านไร่  
โบราณคดี บ้านดอนกระเบื้องและวัดขุนสีห์ (ริมน้ า) เป็นต้น 
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 ความเป็นมาของส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษาราชบุร ีเขต 2 
 ส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาเกิดจากการที่พระราชบัญญัติการศึกษาแห่งชาติ พ.ศ. 2542  
ซึ่งเป็นกฎหมายทางการศึกษาที่เกิดขึ้นตามบทบัญญัติของรัฐธรรมนูญแห่งราชอาณาจักรไทย 
พุทธศักราช 2540 ได้ก าหนดไว้ในมาตรา 37 ว่า การบริหารและการจัดการศึกษาขั้นพื้นฐานและ 
อุดมศึกษาระดับต่ ากว่าปริญญาให้ยึดเขตพื้นที่การศึกษาโดยค านึงถึงปริมาณสถานศึกษา จ านวน 
ประชากรเป็นหลัก และความเหมาะสมด้านอ่ืนด้วย ให้รัฐมนตรีโดยค าแนะน าของสภาการศึกษา 
แห่งชาติ มีอ านาจประกาศใน ราชกิจจานุเบกษา ก าหนดเขตพื้นที่การศึกษา  
 ต่อมาได้มีการแก้ไขเพิ่มเติม พระราชบัญญัติการศึกษาแห่งชาติ (ฉบับที่ 3) พ.ศ.2553  
พระราชบัญญัติระเบียบบริหารราชการกระทรวงศึกษาธิการ (ฉบับที่ 2) พ.ศ. 2553 และพระราชบัญญัติ
ระเบียบข้าราชการครูและบุคลากรทางการศึกษา (ฉบับที่ 3) พ.ศ. 2553 เพื่อก าหนดให้มีเขตพื้นที่ 
การศึกษามัธยมศึกษา โดยกระทรวงศึกษาธิการได้ประกาศก าหนดเขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษา  
จ านวน 183 แห่ง และเขตพื้นที่การศึกษามัธยมศึกษา จ านวน 42 แห่ง ตามประกาศกระทรวงศึกษาธิการ  
เร่ือง การก าหนดเขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษาและเขตพื้นที่การศึกษามัธยมศึกษา ลงวันที ่ 
14 กันยายน พ.ศ. 2553 
 อาศัยอ านาจตามความในมาตรา 8 และมาตรา 34 วรรคสอง แห่งพระราชบัญญัติระเบียบ 
บริหารราชการกระทรวงศึกษาธิการ พ.ศ. 2546 กระทรวงศึกษาธิการ จึงออกประกาศ เร่ือง การแบ่ง 
ส่วนราชการภายในส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษา พ.ศ. 2553 ประกาศ ณ วันที่  
13 กันยายน พ.ศ. 2553 ดังนี้  
 ข้อ 2  “ส านักงานเขต” หมายความว่า ส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษา 
ในแต่ละเขตพื้นที่การศึกษา 
 ข้อ 3  ให้ส านักงานเขตมีอ านาจหน้าที่ด าเนินการให้เป็นไปตามอ านาจหน้าที่ของ
ส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาตามกฎหมายว่าด้วยระเบียบบริหารราชการกระทรวงศึกษาธิการ 
และมีอ านาจหน้าที่ดังต่อไปนี้ 
 (1)  จัดท านโยบาย แผนพัฒนา และมาตรฐานการศึกษาของเขตพื้นที่การศึกษา 
ให้สอดคล้องกับนโยบาย มาตรฐานการศึกษา แผนการศึกษา แผนพัฒนาการศึกษาขั้นพื้นฐาน  
และความต้องการของท้องถิ่น 
 (2)  วิเคราะห์การจัดตั้งงบประมาณเงินอุดหนุนทั่วไปของสถานศึกษา และหน่วยงาน 
ในพื้นที่การศึกษาและแจ้งการจัดสรรงบประมาณที่ได้รับให้หน่วยงานข้างต้นรับทราบ รวมทั้ง 
ก ากับ ตรวจสอบ ติดตามการใช้จ่ายงบประมาณของหน่วยงานดังกล่าว 
 



17 

 (3)  ประสาน ส่งเสริม สนับสนุน และพัฒนาหลักสูตรร่วมกับสถานศึกษาในเขตพื้นที่ 
การศึกษา 
 (4)  ก ากับ ดูแล ติดตาม และประเมินผลสถานศึกษาขั้นพื้นฐาน และในเขตพื้นที่ 
การศึกษา 
 (5)  ศึกษา วิเคราะห ์วิจัย และรวบรวมข้อมูลสารสนเทศด้านการศึกษา โดยเขตพื้นที่ 
การศึกษา 
 (6)  ประสานการระดมทรัพยากรด้านต่างๆ รวมทั้งทรัพยากรบุคคล เพื่อส่งเสริม  
สนับสนุนการจัดและพัฒนาการศึกษาในเขตพื้นที่การศึกษา 
 (7)  จัดระบบประกันคุณภาพการศึกษา และประเมินผลสถานศึกษาในเขตพื้นที่การศึกษา 
 (8)  ประสาน ส่งเสริม สนับสนุน การจัดการศึกษาของสถานศึกษาเอกชน องค์กร 
ปกครองส่วนท้องถิ่นรวมทั้งบุคคล องค์กรชุมชน องค์กรวิชาชีพ สถาบันศาสนา สถานประกอบการ  
และสถาบันอื่นที่จัดการศึกษารูปแบบที่หลากหลายในเขตพื้นที่การศึกษา 
 (9)  ด าเนินการและประสาน ส่งเสริม สนับสนุนการวิจัยและพัฒนาการศึกษาในเขตพื้นที่ 
การศึกษา 
 (10)  ประสาน ส่งเสริม การด าเนินการของคณะอนุกรรมการ และคณะท างานด้าน 
การศึกษา 
 (11)  ประสานการปฏิบัติราชการทั่วไปกับองค์กรหรือหน่วยงานต่าง ๆ ทั้งภาครัฐ เอกชน 
และองค์กรปกครองส่วนท้องถิ่นในฐานะส านักงานผู้แทนกระทรวงศึกษาธิการในเขตพื้นที่ 
การศึกษา 
 (12)  ปฏิบัติหน้าที่อ่ืนเกี่ยวกับกิจการภายในเขตพื้นที่การศึกษาที่มิได้ระบุให้เป็นหน้าที่
ของหน่วยงานใดโดยเฉพาะ หรือปฏิบัติงานอ่ืนที่ได้รับมอบหมาย 
 ข้อ 4 ให้แบ่งส่วนราชการส านักงานเขต ดังต่อไปนี้ 
 1.  กลุ่มอ านวยการ 
 2.  กลุ่มบริหารงานบุคคล 
 3.  กลุ่มนโยบายและแผน 
 4.  กลุ่มส่งเสริมการจัดการศึกษา 
 5.  กลุ่มนิเทศ ติดตามและประเมินผลการจัดการศึกษา 
 6.  กลุ่มบริหารงานการเงินและสินทรัพย์ 
 7.  กลุ่มส่งเสริมสถานศึกษาเอกชน 
 8.  หน่วยตรวจสอบภายใน 
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 วิสัยทัศน์ 
 การศึกษาขั้นพื้นฐานมีคุณภาพ  สู่มาตรฐานสากล บนพื้นฐานของความเป็นไทย ภายใต้
หลักธรรมาภิบาล 
 พันธกิจ 
 1.  ส่งเสริมและสนับสนุนให้ประชากรวัยเรียนทุกคน ได้รับโอกาสทางการศึกษา 
อย่างทั่วถึง และมีคุณภาพ 
 2.  ส่งเสริมให้ผู้เรียนมีคุณธรรม  จริยธรรม  คุณภาพชีวิตที่ดี  และมีคุณลักษณะ 
อันพึงประสงค์ตามหลักสูตร 
 3.  พัฒนาระบบบริหารจัดการตามหลักธรรมาภิบาล เพื่อเสริมสร้างระบบความรับผิดชอบ 
ต่อคุณภาพการศึกษา 
 เป้าประสงค์ 
 1.  นักเรียนระดับก่อนประถมศึกษาได้รับการพัฒนาทั้ง 4 ด้าน 
 2.  นักเรียนระดับการศึกษาขั้นพื้นฐานทุกคนมีพัฒนาการเหมาะสมตามช่วงวัยและ 
มีคุณภาพ 
 3.  ประชากรวัยเรียนทุกคนได้รับโอกาสในการศึกษาขั้นพื้นฐานอย่างทั่วถึงและ 
เสมอภาค 
 4.  ครู ผู้บริหารสถานศึกษา และบุคลากรทางการศึกษาอื่นมีทักษะที่เหมาะสมและ 
มีวัฒนธรรมการท างานที่มุ่งเน้นผลสัมฤทธิ์ 
 5.  ส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาและสถานศึกษามีประสิทธิภาพ และเป็นกลไก 
ขับเคลื่อนการศึกษาขั้นพื้นฐานสู่คุณภาพระดับมาตรฐานสากล 
 6.  ส านักงานเขตพื้นที่การศึกษา บูรณาการการท างานตามหลักธรรมาภิบาล 
สู่สถานศึกษา 
 ยุทธศาสตร์ 
 ยุทธศาสตร์ที่ 1  ใฝ่เรียนรู้  ใฝ่สู่ดี  ใฝ่มีสุข 
 ยุทธศาสตร์ที่ 2  บุคลากรเชี่ยวชาญ 
 ยุทธศาสตร์ที่ 3  บริหารจัดการเข้มแข็ง 
 สังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษาราชบุรี เขต 2 เป็นเขตพื้นที่การศึกษา 
หนึ่งของการศึกษา ใน 2 เขต ซึ่งสังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษาราชบุรี เขต 2  
ประกอบด้วย 4 อ าเภอ ได้แก่ อ าเภอโพธาราม อ าเภอด าเนินสะดวก อ าเภอบางแพ และอ าเภอบ้านโป่ง   
เป็นสถาบันที่จัดการศึกษาในหลายระดับ คือ การจัดการศึกษาระดับก่อนประถมศึกษา  
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ระดับประถมศึกษา และระดับมัธยมศึกษาหรือขยายโอกาสทางการศึกษา มีจ านวนสถานศึกษา 
ทั้งสิ้น 150 โรงเรียน ใน 4 อ าเภอ 
 ส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษาราชบุรี เขต 2 เป็นหน่วยงานที่อยู่ภายใต้ 
การก ากับดูแลของส านักงานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐาน มีอ านาจหน้าที่ ดังนี้ 
 1.  จัดท านโยบาย แผนพัฒนาและมาตรฐานการศึกษาของเขตพื้นที่การศึกษาให้
สอดคล้องกับนโยบาย มาตรฐานการศึกษา แผนการศึกษา แผนพัฒนาการศึกษาขั้นพื้นฐานและ
ความต้องการของท้องถิ่น  
 2.  วิเคราะห์การจัดตั้งงบประมาณเงินอุดหนุนทั่วไปของสถานศึกษาและหน่วยงาน 
ในเขตพื้นที่การศึกษา และ แจ้งจัดสรรงบประมาณที่ได้รับให้หน่วยงานข้างต้นรับทราบ รวมทั้ง 
ก ากับ ตรวจสอบ ติดตามการใช้จ่ายงบประมาณของหน่วยงานดังกล่าว  
 3.  ประสาน ส่งเสริม สนับสนุน และพัฒนาหลักสูตรร่วมกับสถานศึกษาในเขตพื้นที่
การศึกษา  
 4.  ก ากับ ดูแล ติดตาม และประเมินผลสถานศึกษาขั้นพื้นฐานและในเขตพื้นที่การศึกษา 
 5.  ศึกษา วิเคราะห์ วิจัย และรวบรวมข้อมูลสารสนเทศด้านการศึกษาในเขตพื้นที่
การศึกษา  
 6.  ประสานการระดมทรัพยากรด้านต่างๆ รวมทั้งทรัพยากรบุคคล เพื่อส่งเสริม
สนับสนุนการจัดและพัฒนาการศึกษาในเขตพื้นที่การศึกษา 
 7.  จัดระบบการประกันคุณภาพการศึกษา และประเมินผลสถานศึกษาในเขตพื้นที่
การศึกษา  
 8.  ประสาน ส่งเสริม สนับสนุนการจัดการศึกษาของสถานศึกษาของเอกชน องค์กร
ปกครองส่วนท้องถิ่น รวมทั้งบุคคล องค์กรชุมชน องค์กรวิชาชีพ สถาบันศาสนา สถานประกอบการ 
และสถาบันอื่นที่จัดรูปแบบที่หลากหลายในเขตพื้นที่การศึกษา  
 9.  ด าเนินการและประสาน ส่งเสริม สนับสนุนการวิจัยและพัฒนาการศึกษาในเขตพื้นที่
การศึกษา  
 10.  ประสาน ส่งเสริมการด าเนินง านของคณะอนุกรรมการและคณะท างานด้าน
การศึกษา  
 11.  ประสานการปฏิบัติราชการทั่วไปกับองค์กรหรือหน่วยงานต่าง ๆ ทั้งภาครัฐ เอกชน  
และองค์กรปกครอง ส่วนท้องถิ่นในฐานะส านักงานผู้แทนกระทรวงศึกษาธิการในเขตพื้นที่ 
การศึกษา  
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 12.  ปฏิบัติหน้าที่อื่นเกี่ยวกับกิจการภายในเขตพื้นที่การศึกษาที่มิได้ระบุให้เป็นหน้าที่
ของหน่วยงานใดโดยเฉพาะหรือปฏิบัติงานอ่ืนที่ได้รับมอบหมาย 
 

ขวัญและก าลังใจในการปฏิบัติงาน 
 แนวคิดและทฤษฎีเกี่ยวกับขวัญก าลังใจในการปฏิบัติงาน 
 ผู้ที่จะประสบความส าเร็จในการท างานหรือในอาชีพทุกอาชีพล้วนต้องมี 3 ก าลังเป็นฐาน  
ได้แก่ ก าลังกาย ก าลังความคดิ และก าลังใจ โดยสูตรส าเร็จของทุกอาชีพต้องมีก าลังใจเป็นฐาน 
ส าคัญในการขับเคลื่อน (Drive) ก าลังกายและก าลังความคิด เนื่องจากความส าเร็จในชีวิตจะเกิดขึ้น 
ไม่ได้หากปราศจากก าลังใจที่เป็นเสมือนแรงบันดาลใจในการท าให้คนแต่ละคนมีเป้าหมายและ 
มีพลังในการฟันฝ่าอุปสรรค ดังนั้นก าลังใจจึงเป็นส่วนส าคัญที่สุดเพราะจะท าให้คนมีความคิด 
เชิงบวก (Positvie thinking) ซึ่งจะช่วยสนับสนุนให้คนกล้าคิด (ก าลังความคิด) กล้าท า (ก าลังกาย)  
จนน าไปสู่เป้าหมายของงานและความส าเร็จในชีวิตได้ ข้อค้นพบจากหนังสือเร่ืองเดอะท็อปซีเคร็ต  
พบว่า ก าลังใจท าให้คนมีความหวัง สามารถสร้างภาพความส าเร็จในใจของตนและก าหนดเป็น 
เป้าหมายเชิงรูปธรรมในความรู้สึกของตนเองส่งผลต่อความสามารถในการจินตนาการ (ความคิด)  
ซึ่งอัลเบิร์ต ไอน์สไตน์ กล่าวว่า มีความส าคัญมากกว่าความรู้ เพราะจะท าให้คนมีพลังมหัศจรรย์ 
ขับเคลื่อนศักยภาพทั้งทางความคิดและทางร่างกายได้อย่างไร้ขีดจ ากัด (สม  สุจีรา, 2551) ดังนั้น 
การที่ผู้บริหารสามารถสร้างขวัญและก าลังใจในการท างานให้แก่ครูและบุคลากรของตนได้  
ย่อมท าให้เกิดการยกระดับการปฏิบัติงานให้สูงขึ้น สามารถคิดค้นนวัตกรรมการสอนใหม่ ๆ  
ให้แก่ผู้เรียนได้อย่างต่อเนื่อง ส่งผลให้เกิดประสิทธิผลสถานศึกษาได้อย่างยั่งยืน 
 ดังนั้นสถานศึกษาจะบรรลุความส าเร็จได้ตามเป้าหมายมากน้อยเพียงใดขึ้นอยู่กับ 
ความร่วมมือร่วมใจของครูและบุคลากรผู้ปฏิบัติงานในสถานศึกษา ทั้งนี้การให้ความร่วมมือ 
ในการท างานจะเกิดขึ้นได้ก็ต่อเมื่อผู้บริหารองค์การมีความเข้าใจถึงความต้องการของมนุษย์  
และเลือกใช้วิธีการจูงใจให้ครูและบุคลากรผู้ปฏิบัติงานเกิดความมั่นใจ และเกิดความรู้สึกที่จะ 
อุทิศตนเพื่องานได้อย่างถูกต้อง สิ่งเหล่านี้น าไปสู่การเกิดขวัญและก าลังใจให้แก่ครูและบุคลากร 
ผู้ปฏิบัติงานนัน่เอง ทั้งนี้ขวัญและก าลังใจถือว่ามีความส าคัญมากต่อการพัฒนาครูและบุคลากร 
ในสถานศึกษาเพราะการบริหารงานบุคคลในสถานศึกษาให้ประสบผลส าเร็จและบรรลุวัตถุประสงค์ 
ได้นั้น ผู้บริหารต้องกระตุ้น จูงใจบุคลากรให้เกิดขวัญก าลังใจในการท างาน โดยขวัญ หรือ Morale  
เป็นความรู้สึกของบุคคลที่มีต่อสภาพแวดล้อมและงานที่ตนท าอยู่ ซึ่งอาจเป็นทั้งความรู้สึกที่ดี 
หรือไม่ดี หากบุคลากรมีความรู้สึกที่ดีต่องานและสภาพแวดล้อมของงานมีความสุขกับที่ท างาน  
(Workplace happiness) ซึ่งปจัจุบันได้ถูกจัดเป็นองค์ประกอบหนึ่งของการวัดความมีประสิทธิผล 
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ขององค์การสมัยใหม่ จากงานวิจัยของ จีรพิศ สุวรรณวงศ์ ซึ่งเก็บข้อมูลจากครูในสังกัด สพฐ.  
พบว่า 1) ทัศนคติของครู 2) สัมพันธภาพในการท างานของครู และ 3) บรรยากาศในสถานศึกษา  
เป็น 3 ปัจจัยที่มีอิทธิพลสูงสดุต่อการเกิดขวัญในการปฏิบัติงานของครู โดยความรู้สึกที่ดีต่อ 
ผู้บริหารและเพื่อนร่วมงานผ่านบรรยากาศการท างานที่ดี ส่งผลให้ครูเกิดทัศนคติที่ดีแล้วจึงท าให้ 
เกิดขวัญในการปฏิบัติงานตามมาในท้ายที่สุด (จีรพิศ  สุวรรณวงศ์, 2551) ทั้งนี้ผู้ที่มีขวัญดี  
ซึ่งหมายถึง สภาวการณ์ทางจิตใจที่ดี ยึดมั่น ศรัทธาเชื่อมั่นต่อสิ่งใดสิ่งหนึ่ง ย่อมส่งผลท าให้ผู้นั้น 
มีก าลังใจที่ดีตามไปด้วย (Good, 1973) 
 การที่บุคลากรจะปฏิบัติงานได้อย่างมีประสิทธิภาพมากขึ้นนั้น นอกจากจะมีความรู้
ความสามารถแล้ว ยังขึ้นอยู่กับแรงจูงใจของผู้ปฏิบัติงาน เนื่องจากแรงจูงใจเป็นปัจจัยในการสร้าง 
ขวัญและก าลังใจในการปฏิบัติงาน ดังนั้น จึงจ าเป็นจะต้องมีการสร้างสรรค์ความเต็มใจและ 
ความพอใจให้เกิดขึ้นกับบุคลากร เพื่อให้การปฏิบัติงานเป็นไปอย่างมีประสิทธิภาพและ
ประสิทธิผลสูงสุด มีแนวคิดและทฤษฎีที่เกี่ยวข้องกับขวัญและก าลังใจในการปฏิบัติงาน ดังนี้ 
 ความหมายของขวัญก าลังใจในการปฏิบัติงาน 
 ขวัญก าลังใจ (Morale) ในการปฏิบัติงานมีผู้นิยามความหมายไว้หลายแง่หลายมุม  
ทั้งที่เหมือนกัน คล้ายคลึงกัน และแตกต่างกัน ผู้วิจัยได้รวบรวมไว้พอสังเขป ดังนี้ 
 สุวจี  จันทรสา (2540, หน้า 15) ได้ให้ทักษะไว้ว่า ขวัญในการปฏิบัติงานคือความรู้สึก 
ของสภาพจิตใจในการท างานแต่ละบุคคล ซึ่งแสดงออกมาด้วยการบ่งชี้ถึงความตั้งใจที่ร่วมมือ 
ร่วมใจกันท างานอย่างไม่ย่อท้อต่ออุปสรรค เพื่อให้ได้มาซึ่งผลงานร่วมกัน เพื่อวัตถุประสงค์ 
อันเดียวกัน 
 บุญเสริม  รวมทรัพย์ (2541, หน้า 3) ได้ให้ทักษะไว้ว่า ขวัญในการปฏิบัติงาน หมายถึง  
สภาวะความรู้สึกทางจิตใจของผู้ปฏิบัติงานที่มีต่องาน ผู้ร่วมงานและหน่วยงานหรือองค์การที่สังกัด  
โดยความรู้สึกนั้นแสดงออกในรูปการมีความรู้สึกผูกพันกับองค์การ ความรู้สึกเป็นอันหนึ่ง 
อันเดียวกันกับผู้ร่วมงาน ความรู้สึกในการได้รับการยอมรับในผลส าเร็จของงาน ความรู้สึกมั่นคง 
ในอาชีพและต าแหน่งหน้าที่การงานที่ตนปฏิบัติ 
 วิจิตร  อาวะกุล (2542, หน้า 224) กล่าวว่า ขวัญ หมายถึง สภาพทางจิตใจของทุกคน 
ในกลุ่มที่มีวัตถุประสงค์เป็นอันหน่ึงอันเดียวกันมีความมุ่งมั่นที่จะท างานให้ส าเร็จแม้จะมีอุปสรรค 
ขัดขวางก็จะพยายามช่วยกันอย่างสุดความสามารถเพื่อที่จะไปให้ถึงจุดหมายปลายทางที่ก าหนด 
 พนัส  หันนาคินทร์ (2542, หน้า 166) กล่าวว่า ขวัญในการปฏิบัติงานหมายถึงปฏิกิริยา 
ทางอารมณ์ที่คนในองค์กรมีจุดมุ่งหมายที่แน่นอนหรือเห็นได้ชัดเจนอาจจะเป็นของบุคคลหรือ 
กลุ่มก็ได้ที่จะช่วยเหลือเกื้อกูลกันเพื่อความส าเร็จโดยส่วนร่วม 
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 กิตติ  คุ้มชาติ (2543, หน้า 111) กล่าวว่า ขวัญในการปฏิบัติงาน หมายถึง ความรู้สึก ท่าที  
และเจตคติที่มีต่องานการท างานท าให้เกิดก าลังใจและความพึงพอใจที่จะท างานให้ส าเร็จบรรลุตาม 
เป้าหมายที่ก าหนดไว้ 
 เสนาะ  ติเยาว์ (2545, หน้า 215) กล่าวว่า ขวัญ หมายถึง สภาพทางจิตใจที่จะสะท้อน 
ให้เห็นถึงการปฏิบัติงานของบุคลากรหรือเป็นความรู้สึกที่มีต่อพฤติกรรมของบุคลากรต่อการ 
ปฏิบัติงาน เช่น อารมณ์ ความกระตือรือร้น ความหวัง ความตั้งใจ เป็นสภาพอย่างหนึ่งของจิตใจ 
ที่เกิดขึ้นในตัวบุคคลหรือกลุ่มบุคคล 
 ชุมพล  พงษากลาง (2548, หน้า 14) กล่าวว่า ขวัญก าลังใจ หมายถึง สภาพทางจิตใจ 
หรือความรู้สึกหรืออารมณ์ของบุคคลหรือกลุ่มบุคคลที่มีต่องานที่ท า ซึ่งแสดงออกมาในรูปของ 
พฤติกรรมที่แสดงออกให้เห็นถึงความกระตือรือร้นหรือความตั้งใจที่จะปฏิบัติงาน 
 ส าราญ  บุตรค าโชติ (2549, หน้า 12) กล่าวว่าขวัญ หมายถึง สภาพทางจิตใจเป็นทัศนคติ 
ของบุคคลในองค์กร ซึ่งเมื่อเกิดขึ้นแล้วจะสะท้อนให้เห็นพฤติกรรมของบุคคลหรือกลุ่มบุคคลที่มี 
ความกระตือรือร้นที่มั่นใจต้ังใจเต็มที่เสียสละและกล้าหาญมีก าลังใจที่จะปฏิบัติตามความต้องการ 
ของวัตถุประสงค์ขององค์กรนั้น  
 วสันต์  พลั่วพันธ์ (2550, หน้า 10) กล่าวว่า ขวัญก าลังใจในการท างานคือ สภาพ 
ทางจิตใจของผู้ปฏิบัติงาน เช่น ความรู้สึกหรือความนึกคิดที่ได้รับอิทธิพลแรงกดดันหรือสิ่งเร้า 
จากปัจจัยสภาพแวดล้อมในองค์กรที่อยู่รอบตัวเขาและจะมีปฏิกิริยาโต้กลับ คือ พฤติกรรม 
ในการท างาน ซึ่งมีผลโดยตรงต่อผลงานของบุคคลนั้น 
 ดนัย  กัลยาราช (2552, หน้า 9) กล่าวว่า ขวัญก าลังใจหมายถึง สภาพทางจิตใจหรือ
ทัศนคติของสมาชิกในองค์กรต่อสภาพการท างาน ซึ่งสะท้อนออกมาในรูปพฤติกรรมการท างาน 
ที่ส่งผลต่อประสิทธิภาพและประสิทธิผลของงานอันจะน าไปสู่ความส าเร็จหรือล้มเหลวของ 
องค์กรได้ 
 กัญชลิกา  ทองอยู่ (2554, หน้า 12) กล่าวว่า ขวัญก าลังใจในการท างาน หมายถึง  
สภาวะของจิตใจอารมณ์ความรู้สึกนึกคิดหรือทัศนคติของบุคคลหรือกลุ่มบุคคลที่มีต่อสภาพแวดล้อม 
ในการปฏิบัติงานลักษณะงานที่ปฏิบัติความรับผิดชอบในหน่วยงานความส าเร็จของงาน การได้รับ 
การยอมรับ การมีโอกาสที่จะก้าวหน้าในงาน ความมั่นคงในการท างาน การมีสัมพันธ์อันดีระหว่าง 
ผู้บังคับบัญชาและเพื่อนร่วมงาน มีความสะดวกและปลอดภัยในการท างาน 
 ขวัญใจ  ไลนอก (2554, หน้า 12) กล่าวว่า ขวัญก าลังใจ หมายถึง สภาพทางจิตใจ 
หรือความรู้สึกอารมณ์ของบุคคล ซึ่งแสดงออกมาในรูปของพฤติกรรมที่แสดงออกให้เห็นถึง 
ความกระตือรือร้นความมั่นใจต้ังใจเต็มใจเสียสละและกลา้หาญมีก าลังใจที่จะปฏิบัติงานให้ส าเร็จ 
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แม้จะเป็นอุปสรรคขัดขวาง ก็จะพยายามช่วยกันอย่างสุดความสามารถ เพื่อที่จะไปให้ถึงจุดหมาย 
ปลายทางขององค์กร ความรู้สึก ท่าที และเจตคติที่มีต่องาน มีความพึงพอใจมุ่งมั่นกระตือรือร้น 
ที่จะท าให้งานส าเร็จหรือปฏิกิริยาทางอารมณ์ที่คนในองค์กรมีจุดมุ่งหมายวัตถุประสงค์เดียวกัน 
ที่แน่นอนชัดเจน ถ้าสภาพจิตหรือความรู้สึกของบุคคลที่มีความเชื่อมั่นจะเกิดขวัญก าลังใจที่ดี 
มีความสุขสนุกกับการท างาน ถึงแม้ว่าขวัญก าลังใจจะเป็นสิ่งที่ไม่มีตัวตน แต่มีอิทธิพลต่อ 
การท างานของบุคคล 
 ราชบัณฑิตยสถาน (2546, หน้า 168) ให้ความหมายของค าว่า ขวัญ คือ สิ่งที่ไม่มีตัวตน  
นิยมกันว่ามีอยู่ประจ าชาติของคนต้ังแต่เกิดมา ซึ่งเชื่อกันว่าถ้าขวัญอยู่กับตัวเป็นสิริมงคลสุขสบาย  
ให้เห็นถึงสภาพของการท างาน เช่น ความร่วมมือ ความกระตือรือร้น ความคิดริเร่ิมสร้างสรรค์ 
ความตั้งใจในการท างาน เป็นต้น โดยมีปัจจัยต่างๆ ของการท างานเป็นองค์ประกอบ ดังนั้น  
ขวัญก าลังใจ จึงมีความส าคัญยิ่งในการท างานถ้าผู้ปฏิบัติมีขวัญก าลังใจในการท างานสูง ก็จะเกิด 
ความร่วมมือร่วมใจในการท างาน มีความสามัคคี มีความซื่อสัตย์ต่อองค์กร มีความกระตือรือร้น 
ในการท างาน ท าให้การท างานมีประสิทธิภาพมากยิ่งขึ้น 
 บีช (Beach, 1970, p. 3) กล่าวว่า ขวัญ หมายถึง ความพึงพอใจร่วมกันของคนท างาน 
แต่ละคนที่ได้รับจากงานของเขา จากเพื่อนร่วมงาน จากผู้บังคับบัญชา จากหน่วยงานและ 
จากสิ่งแวดล้อมต่าง ๆ ซึ่งสิ่งต่าง ๆ เหล่านี้ จะมีส่วนสัมพันธ์กับบุคลิกลักษณะของแต่ละคน  
ด้วยขวัญเป็นสิ่งเกี่ยวพันกับความรู้สึกในเร่ืองสวัสดิภาพ ความปลอดภัย และความสุขสบายใจ 
ของผู้ปฏิบัติงาน 
 อภิสิทธ์  หนุนภักดี (2545, หน้า 9) ได้สรุปความหมายของ “ขวัญและก าลังใจ 
ในการท างาน” ไว้ดังนี้ 
 1.  ความสามัคคีภายในกลุ่ม คือ คนที่มีก าลังขวัญสูงและท างานเป็นกลุ่ม 
 2.  ทัศนคติเกี่ยวกับการท างาน คือ ทัศนคติเกี่ยวกับหัวหน้า การให้รางวัล ผลบวกและ 
ความพึงพอใจในการท างาน 
 3.  สภาพที่ไม่มีความขัดแย้ง คือ ท างานราบรื่น 
 4.  การปรับตัวได้ดีในสภาพการท างานต่าง ๆ  
 5.  ความรู้สึกเป็นสุข คือ เมื่อบุคคลท างานจะรู้สึกสบายใจ มีความสุข 
 6.  การได้มีส่วนร่วมอย่างจริงใจ บุคคลที่ได้ทุ่มเทชีวิตจิตใจในการท างานแสดงว่า 
มีขวัญก าลังใจในการท างาน 
 7.  การที่บุคคลยอมรับเป้าหมายของกลุ่มบุคคล โดยแต่ละคนจะมีขวัญสูงหรือต่ า 
ดูได้จากกลุ่มที่เขาเป็นสมาชิก 
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 ธีรฉัตร  กินบุญ (2545, หน้า 34) ได้กล่าวว่า ขวัญก าลังใจ หมายถึง สภาพจิตใจของ 
มนุษย์ที่มีพลังสามารถผลักดนัให้บุคคลมีความรู้สึกและพฤติกรรมอันพึงประสงค์ เป็นสิ่งที่มีตัวตน 
แต่มีอยู่ประจ าชีวิตของคนตั้งแต่เกิดมาแสดงออกให้เห็นได้ในรูปแบบของพฤติกรรม เช่น  
ความกระตือรือร้น ความมุ่งหวัง ความมั่นใจ ความกล้าหาญ ความเป็นอันหนึ่งอันเดียวกัน ซึ่งเป็น 
ลักษณะของบุคคล ผู้มีขวัญก าลังใจดี หรือมีขวัญก าลังใจมากหรือมีขวัญก าลังใจสูง แต่ถ้ามี
ความรูส้ึกและพฤติกรรมในทางตรงกันข้าม คือ ท้อแท้ หดหู่ใจ เฉื่อยชา ตกใจ หวาดกลัว ไม่มี 
ความเป็นอันหน่ึงอันเดียวกันเป็นลักษณะของบุคคลที่มีขวัญก าลังใจไม่ดีหรือมีขวัญก าลังใจน้อย  
หรือมีขวัญก าลังใจต่ า ซึ่งเป็นอาการของผู้เสียขวัญ ขวัญหาย กล่าวคือ ขวัญก าลังใจที่มีอยู่ด้วย 
ออกจากร่างไปนั่นเอง ดังนั้น เมื่อรวมค าว่า ขวัญและก าลังใจ เข้าด้วยกันในแง่ของการปฏิบัติงานแล้ว  
ขวัญและก าลังใจในการท างาน คือ สภาพจิตใจของผู้ปฏิบัติงาน เช่น ความรู้สึกหรือความนึกคิด 
ที่ได้รับอิทธิพลแรงกดดันหรือสิ่งเร้าจากปัจจัยสภาพแวดล้อมในองค์การที่อยู่รอบตัวเขาและจะมี 
ปฏิกิริยาโต้ตอบกลับ คือ พฤติกรรมในการท างานซึ่งมีผลโดยตรงต่อผลงานของบุคคลนั้นมีผู้ให้ 
ค านิยมของ ค าว่า ขวัญก าลังใจ ไว้หลายความหมาย ดังนี้ 
 ฟลิปโป (Flippo, 1961) ให้ค านิยามไว้ว่า ขวัญ หมายถึง สภาพจิตใจหรือความรู้สึกของ 
แต่ละบุคคลหรือกลุ่มบุคคลที่บ่งชี้ให้เห็นถึงความตั้งใจที่จะร่วมมือประสานงานกัน 
 เดย์ ริ (Davis, 1964) ให้ค านิยามไว้ว่า ขวัญก าลังใจ คือ ทัศนคติความพอใจ โดยปรารถนา 
ที่จะท าต่อไปและมีความตั้งใจจะปฏิบัติงานให้บรรลุเป้าหมายของกลุ่มหรือองค์การ จากที่กล่าวมา 
ขั้นต้น ผู้วิจัยสรุปว่า ขวัญก าลังใจ คือ สภาพจิตใจ ความรู้สึกนึกคิดและภาวะอารมณ์ของครูที่มีต่อ 
สภาพแวดล้อมในการปฏิบัติงาน โดยแสดงออกเป็นความตั้งใจ ก าลังใจ ความสามัคคีของ 
แต่ละบุคคลหรือกลุ่มคนที่มุ่งท างานด้วยความพยายามและความรับผิดชอบ เพื่อให้งานนั้นบรรลุ 
วัตถุประสงค์ 
 โยเดอร์ และคณะ (Yoder et al., 1959, p. 445) ให้ค านิยามไว้ว่า ขวัญในการท างาน  
หมายถึง องค์ประกอบแห่งพฤติกรรมของผู้ปฏิบัติงานที่แสดงออกในรูปของความรู้สึก 
ซึ่งเมื่อรวมกันแล้วจะแสดงให้ทราบถึงความรู้สึกของผู้ปฏิบัติงานนั้น ๆ เช่น ความสัมพันธ์ของ 
การท างานของผู้บังคับบัญชาและผู้ใต้บังคับบัญชาหรือผู้ร่วมงานอื่น 
 สรุปได้ว่า ความหมายของขวัญ ก าลังใจในการปฏิบัติงาน คือ สภาพจิตใจที่มีต่อการ 
ท างานที่ต้องอาศัยองค์ประกอบหลายๆ อย่าง ไม่ว่าจะเป็นเพื่อนร่วมงาน ผู้บังคับบัญชา สิ่งแวดล้อม  
สวัสดิภาพ ความปลอดภัย ความพึงพอใจและความสบายใจของผู้ปฏิบัติงาน แต่ผู้ปฏิบัติงานก็ต้อง 
ปรับตัวที่ดีให้เป็นตัวเองในการท างานให้ส าเร็จลุล่วงด้วย ขวัญและก าลังใจเป็นสิ่งที่เกี่ยวกับสภาพ 
จิตใจ ความรู้สึก ความคิดเห็น ทัศนคติที่เกิดขึ้น สะท้อนให้เห็นถึงความภักดี ความกระตือรือร้น  
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ความเชื่อมั่นและความมุ่งหวังในบรรลุอุดมคติ เป้าหมาย วัตถุประสงค์ส าคัญที่กลุ่มร่วมกัน
ด าเนินงานในองค์การ ซึ่งเป็นความรู้สึกที่ดีต่อการท างานท าให้เกิดก าลังใจและความพึงพอใจ 
ที่จะท างานให้บรรลุเป้าหมายที่ก าหนดไว้ 
 ความส าคัญของขวัญและก าลังใจในการปฏิบัติงาน 
 ผู้บริหารสถานศึกษาย่อมได้รับความส าเร็จในการบริหารงาน ถ้าสามารถท าให้ครูมีขวัญ 
และก าลังใจในการปฏิบัติงาน ผู้บริหารที่ดีจะต้องสร้างขวัญให้แก่สมาชิก เพื่อให้ทุกคนท างาน 
ด้วยความสมัครใจ ต้ังใจ มีความวิริยะอุตสาหะ อยู่ในระเบียบวินัย ผู้บริหารจึงมีส่วนส าคัญอย่างยิ่ง  
ต่อการสร้างขวัญและก าลังใจให้แก่บุคลากร (จักรินทร์  พรมภักดี, 2534, หน้า 17) 
 เมื่อศึกษาและพิจารณาเร่ืองขวัญในการปฏิบัติงานสามารถแบ่งออกได้เป็น 2 ลักษณะ คอื  
 1.  ขวัญของบุคคล (Individual morale) 
 2.  ขวัญของหมู่คณะ (Group moral) 
 ขวัญทั้ง 2 ลักษณะนี้จะมีความเกี่ยวข้องกันมากจนยากที่จะแยกกันได้ 
 วัฒนา  มหิพันธ์ (2545, หน้า 67) ได้กล่าวว่า ขวัญและก าลงัใจนั้นมีอิทธิพลต่อ 
ประสิทธิภาพในการปฏิบัติงานเป็นอย่างมาก โดยเฉพาะผู้ปฏิบัติงานในองค์กรที่เป็นข้าราชการ  
ถ้ามีขวัญและก าลังใจไม่ดีแล้วย่อมจะน ามาซึ่งความเสื่อมและหย่อนสมรรถภาพในการปฏิบัติหน้าที่ 
อันจะส่งผลกระทบต่อประชาชนเป็นอย่างมาก 
 อุทัย  หิรัญโต (2520, หน้า 11) ได้กล่าวถึงความส าคัญของขวัญและก าลังใจได้ว่า ขวัญ  
เป็นองค์ประกอบที่ท าให้การบริหารงานมีประสิทธิภาพและบรรลุถึงประสิทธิภาพอย่างแท้จริง  
ซึ่งจะก่อประโยชน์ ดังนี้ 
 1.  ท าให้เกิดความร่วมมือในการท างาน ผู้ปฏิบัติงานจะได้ใช้ศักยภาพของตนเองได้ 
อย่างเต็มที่ 
 2.  เกื้อหนุนให้เกิดระเบียบข้อบังคับขององค์การและเกิดผลในด้านการควบคุม  
ความประพฤติของบุคลากรในองค์การ 
 3.  ท าให้เกิดความสามัคคีในหมู่คณะ 
 4.  เกื้อหนุนและจูงใจให้ผู้ปฏิบัติงานมีความคิดสร้างสรรค์ในกิจการ 
 5.  ท าให้เกิดความเป็นอันหนึ่งอันเดียวกัน เกิดความเชื่อมั่นและศรัทธาในองค์การ 
 สุเมธ  เดียวอิศเรศ (2525, หน้า 187-188) ได้กล่าวถึง ความส าคัญของขวัญและก าลังใจ 
ในการปฏิบัติงานไว้ดังนี้ 
 1.  ท าให้ครูเกิดความร่วมมือร่วมใจในการท างาน เพื่อให้บรรลุเป้าหมายการศึกษา 
ที่วางไว้ 
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 2.  สร้างความจงรักภักดีของครูต่อบรรดาเพื่อนครูและต่อสถานศึกษา 
 3.  เสริมสร้างความเข้าใจอันดีระหว่างคณะครูกับนโยบายและวัตถุประสงค์ของ 
สถานศึกษา 
 4.  ก่อให้เกิดแรงจูงใจให้คณะครูเกิดความคิดสร้างสรรค์ในกิจการต่าง ๆ ของสถานศึกษา 
 5.  สร้างความสามัคคีธรรม และท าให้เกิดพลังสามัคคีร่วมกันในหมู่คณะครู อันจะท าให้ 
มีการรวมตัวกันและช่วยเหลือกันแก้ไขปัญหา 
 สมพงษ์  เกษมสิน (2526, หน้า 341-342) กล่าวว่า “ที่ใดมีขวัญของหมู่คณะสูง ที่นั้นก าลัง
ขวัญของสมาชิกส่วนใหญ่ย่อมสูงตามไปด้วย ทั้งนี้เพราะขวัญเป็นก าลังใจหรือเป็นพลังทางใจของ 
บุคคลที่จะร่วมกันท างาน”   
 ส านักงานคณะกรรมการการประถมศึกษาแห่งชาติ (2540, หน้า 118) ให้ความเห็นว่า  
เมื่อขวัญมีความส าคัญในการปฏิบัติงาน ผู้บริหารจึงต้องพยายามสร้างขวัญและก าลังใจของ 
ผู้ร่วมงานให้เกิดขึ้นในองค์การ เพื่อให้องค์การมีความมั่นคงและการบริหารที่มีประสิทธิภาพ 
 กชกร  ไชยเขตต์ (2542, หน้า 11) กล่าวว่า การที่บุคคลในองค์การมีขวัญดีในการ
ปฏิบัติงาน เกิดความพึงพอใจงานมากยิ่งขึ้น ซึ่งก่อให้เกิดผลดีต่อหน่วยงานและองค์การอย่างยิ่ง  
ดังนั้นจึงเป็นการสมควรอย่างยิ่งที่ผู้บริหารควรหาทางเสริมสร้างให้ผู้ปฏิบัติงานมีขวัญก าลังใจดี  
ให้มากยิ่งขึ้นในทุกวิถีทางเท่าที่จะสามารถจะกระท าได้ เพื่อเสริมสร้างให้งานมีประสิทธิภาพยิ่งขึ้น 
 พนัส  หันนาคินทร์ (2542, หน้า 167-169) ได้กล่าวถึงการดูพฤติกรรมของบุคลากร 
ที่แสดงออกถึงการมีขวัญและก าลังใจในการท างาน ไว้ดังนี้ 
 1.  ความสามัคคีเป็นน้ าหนึ่งใจเดียวกัน หากจะมีความขัดแย้งก็เป็นเร่ืองของความคิดเห็น 
หรือเป็นเร่ืองของหลักการ 
 2.  เห็นประโยชน์ส่วนรวมยิ่งกว่าประโยชน์ส่วนตัว ยอมเสียสละเวลาและความสุข 
ส่วนตัว เพื่อท างานให้แก่องค์การหรือหน่วยงานโดยไม่ต้องขอร้อง มีการอาสาที่จะช่วยงาน 
ส่วนรวมด้วยความเต็มใจ 
 3.  เอาใจใส่งานในหน้าที่และงานที่ได้รับมอบหมายให้ท าเป็นพิเศษ หมั่นติดตามผลงาน 
ไม่ให้เกิดความบกพร่องเสียหาย มีความกระตือรือร้นที่จะท างาน ไม่เฉื่อยชาหรือผัดวันประกันพรุ่ง  
ยอมรับความผิดพลาดของงานและพร้อมจะปรับปรุงแก้ไขให้ถูกต้อง 
 4.  ไม่ขาดงานโดยไม่มีเหตุจ าเป็นหรือสมควร จะมีความสุขที่ได้ท างานและเพื่อนร่วมงาน  
ไม่ใช่เห็นที่ท างานเป็นที่น่าเบื่อหน่าย 
 5.  ไม่ฟ้องร้องกันในระหว่างผู้ใต้บังคับบัญชา ไม่ว่าด้วยวาจาหรือลายลักษณ์อักษร 
มีน้ าใจต่อกัน มองโลกในแง่ดี มีความพร้อมจะให้อภัยแก่กัน และช่วยเหลือกันอย่างเต็มความสามารถ 
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 6.  มีระเบียบวินัยในการท างานและวินัยในตนเอง 
 วิจิตร  อาวะกุล (2542, หน้า 224) ให้ทัศนะว่า การบริหารงานที่ดีนั้นต้องให้ได้ทั้งผลงาน
และน้ าใจของเพื่อนร่วมงานการที่บุคลากรในองค์การมีขวัญที่ดีจะแสดงออกในการมีศรัทธาและ 
พอใจในการท างาน ใช้ความพยายามท าหน้าที่ของตนให้ดีที่สุด เพื่อให้ได้ผลงานที่ดีมีคุณภาพ 
ตลอดจนมีการร่วมมือประสานงานที่ดีต่อกัน มีทัศนคติ ท่าที ความรู้สึกที่ดีในการท างาน ซึ่งเป็น 
สิ่งที่ผู้บริหารควรพยายามให้มีขึ้นในองค์การอยู่ตลอดเวลา 
 สมเดช  สีแสง (2542, หน้า 124) ได้กล่าวถึงความส าคัญของขวัญ ไว้ดังนี้ 
 1.  ขวัญจะท าให้เกิดความสมานฉันท์ในการท างานร่วมกัน 
 2.  ขวัญจะสร้างความรู้สึกที่ดีต่อองค์การและเกิดความรักใคร่หวงแหนองค์การ 
 3.  ขวัญจะสร้างความสามัคคีในหมู่คณะ เกิดพลังร่วมและมีวินัย 
 4.  ขวัญจะสร้างเจตคติที่ดี ตลอดจนก่อให้เกิดความคิดสร้างสรรค์ 
 บรรยงก์  โตจินดา (2543, หน้า 378) ขวัญและก าลังใจท าให้เกิดความร่วมมือร่วมใจ 
ในการท างาน เป็นทั้งความต้องการทางด้านร่างกายและด้านจิตใจ ความต้องการการยอมรับจาก 
เพื่อนร่วมงาน ความรู้สึกผูกพันต่อองค์การ ความเชื่อมั่นในจุดมุ่งหมายของกลุ่มและจะท าให้ 
กลุ่มงานนั้น ๆ มีขวัญในการท างานสูง 
 กิติ  คุ้มชาติ (2543, หน้า 14) กล่าวว่า “ขวัญ” เป็นสิ่งมีประโยชน์และมีความส าคัญ 
มากที่สุดในการบริหารงาน เป็นสิ่งที่ผู้บริหารทุกระดับตลอดจนหัวหน้างานควรให้ความสนใจและ 
ต้องพยายามสร้างขึ้นในหน่วยงาน เพราะนอกจากจะท าให้งานประสบผลส าเร็จแล้ว ยังท าให้งาน 
มีประสิทธิภาพและองค์การมีความมั่นคงยิ่งขึ้นด้วย 
 พรนพ  พุกกะพันธ์ (2544, หน้า 229) ขวัญของแต่ละบุคคลและขวัญของกลุ่ม เป็นสิ่ง 
ซึ่งพัวพันกันแยกไม่ออก หากหน่วยงานใดมีขวัญของกลุ่มสูงและเข้มข้นหน่วยงานนั้นขวัญของ 
สมาชิกแต่ละคนก็สูงด้วย ยังผลให้การปฏิบัติงานเข้มแข็ง มีประสิทธิภาพสูง สมาชิกมกี าลังใจดี 
 การมีขวัญและก าลังใจสูงมักจะมีแนวโน้มประสิทธิภาพในการท างานสูงตามไปด้วย 
ในการท างานสูงตามไปด้วย ในการท างานล าพังแต่เตรียมวัสดุอุปกรณ์ให้พร้อมฝึกคนให้มี 
ความช านาญ หาเป็นการเพียงพอไม่ คนท างานต้องมีคุณภาพ มีความกระตือรือร้น ความพอใจ 
ส่วนตัว (Personal satisfaction) ความตั้งใจอันดีที่จะท างานร่วมกัน ล้วนแต่เป็นเรื่องที่เกี่ยวข้องกับ 
ขวัญทั้งสิ้น การบ ารุงขวัญของหมู่คณะหรือองค์การจึงเป็นสิ่งส าคัญในการบริหารงานอย่างมาก  
ผลดีจะเกิดกับบุคคลและองค์การอย่างแน่นอน ดังนี้ 
 1.  ท าให้เกิดความร่วมมือในการท างานอย่างสมานฉันท์ เพื่อบรรลุวัตถุประสงค์ของ
องค์การ 
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 2.  สร้างความจงรักภักดี ความซื่อสัตย์องค์การและหมู่คณะ 
 3.  ก่อให้เกิดระเบียบข้อบังคับ ในด้านการควบคุมการประพฤติของบุคคลในองค์การให้ 
อยู่ในกรอบแห่งระเบียบวินัยและมีศีลธรรมอันดีงาม 
 4.  สร้างสามัคคีธรรมและก่อให้เกิดพลังร่วม (Group effort) ให้หมู่คณะท าให้เกิดพลัง 
สามารถฝ่าฟันปัญหาและอุปสรรคต่าง ๆ ได้ 
 5.  เสริมสร้างความเข้าใจอันดีระหว่างบุคคลในองค์การกับนโยบายและวัตถุประสงค์ 
ขององค์การ 
 6.  กระตุ้นและจูงใจให้สมาชิกของหมู่คณะเกิดความคิดริเร่ิมสร้างสรรค์ในกิจการต่าง ๆ  
ขององค์การ 
 7.  ท าให้เกิดความเชื่อมั่น มั่นคง และศรัทธาในองค์การที่ตนปฏิบัติงานอยู่ 
 ชนมพ์ิศุทธ์  นาคสุวรรณ์ (2545, หน้า 21) กล่าวว่าความส าคัญของขวัญ หมายถึง สภาพ
ทางจิตใจ ทัศนคติ ความรู้สึกนึกคิด และพฤติกรรมการแสดงออกของบุคคลหรือกลุ่มบุคคลที่มีต่อ 
สภาพแวดล้อมของการปฏิบัติงานในองค์การ เพื่อร่วมงาน และผู้บังคับบัญชา ระดับขวัญในการ
ปฏิบัติงานสามารถสะท้อนสภาพของบรรยากาศในการปฏิบัติงานในองค์การที่มีขวัญในระดับสูง 
ได้อย่างชัดเจนว่าเป็นไปอย่างทุ่มเทและตั้งใจท างาน มีความกระตือรือร้น มีความคิดริเร่ิม 
สร้างสรรค์ มีความมั่นคงและคาดหวัง มรความส าเร็จตามเป้าหมายขององค์การ มีความเชื่อมั่น 
และศรัทธาต่อผู้บังคับบัญชา อันจะบังเกิดผลต่อองค์การในการบรรลุผลแห่งความส าเร็จอย่างมี 
ประสิทธิภาพ หากสามารถสร้างและบ ารุงขวัญแก่ครูที่ปฏิบัติงานในโรงเรียนแห่งนั้นให้มีสภาพ 
ขวัญที่ดีหรืออยู่ในเกณฑ์สูง 
 ไพรัช  จุ่นเกต (2545, หน้า 45) สรุปว่า ขวัญในการปฏิบัติงานมีความส าคัญมาก 
ถ้าบุคลากรในองค์การมีขวัญที่ดี จะเกิดความกระตือรือร้นและมีเจตคติที่ดีในการปฏิบัติงานร่วมมือ
ร่วมใจกันในการปฏิบัติงานให้ดีที่สุด เพื่อให้ได้ผลงานทั้งปริมาณและคุณภาพ 
 บุญช่วย  ศิริเกษ (2532, หน้า 1) ได้กล่าวถึงความส าคัญของขวัญที่มีต่อการบริหารไว้ 
ดังนี้ 
  1.  ท าให้งานส าเร็จตามวัตถุประสงค์ขององค์การ 
 2.  ท าให้พนักงานมีพลังความพยายามสูงในการปฏิบัติงานให้ส าเร็จ แต่ถ้าพนักงาน 
มีขวัญไม่ดีก็จะเบื่อหน่ายท้อแท้ ขาดพลังความพยายามในการปฏิบัติงานให้ส าเร็จ 
 3.  งานจะส าเร็จได้อย่างมีประสิทธิภาพต้องให้พนักงานมีขวัญดีอยู่เสมอ 
 จากความส าคัญดังกล่าวข้างต้น สรุปได้ว่า การปฏิบัติงานของผู้ที่มีขวัญและก าลังใจดี 
ย่อมก่อให้เกิดพลังที่จะกระตุ้นให้บุคลากรในองค์การพัฒนาตนเองและหมู่คณะให้เกิดพลังสามัคคี  
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ซึ่งหมายถึงว่า ผู้คนที่มีความเชื่อมั่นและเกิดความจงรักภักดีต่อองค์การย่อมร่วมกันผนึกก าลัง 
ความคิดริเร่ิมสร้างสรรค์ ความขยันขันแข็ง ก่อให้เกิดความช านาญในการปฏิบัติภารกิจร่วมกัน 
ผลิตผลงานที่มีคุณภาพ ซึ่งผลดีจะเกิดแก่ทั้งส่วนบุคลากรและส่วนรวม ผู้บริหารจึงจ าเป็นต้องสร้าง 
เสริมขวัญและก าลังใจให้บุคลากร เพื่อเป็นแรงจูงใจให้ผู้ใต้บังคับบัญชามุ่งมั่นปฏิบัติหน้าที่ให้ 
ประสบผลส าเร็จ ด้วยความซื่อสัตย์สุจริต รู้สึกมีเกียรติ มีศักดิ์ศรีและมีความภาคภูมิใจในอาชีพ 
ขวัญและก าลังใจเป็นปัจจัยส าคัญในการปฏิบัติงานของครูในหน่วยงานซึ่งทุกหน่วยงานล้วน 
ต้องการให้ผู้ปฏิบัติงานมีขวัญก าลังใจในการปฏิบัติงานสูงก่อให้เกิดความร่วมมือในการท างาน 
เกิดความจงรักภักดีและซื่อสัตย์ต่อองค์กร เกิดความสามัคคีและพลังกลุ่มเสริมสร้างมนุษยสัมพันธ ์
ในองค์กร เกิดความสร้างสรรค์เพื่อการพัฒนาองค์กรและสุดท้ายท าให้ผู้ปฏิบัติงานเกิดความเชื่อมั่น 
ต่อองค์กรของตน ผลที่ตามมา คือ ความส าเร็จของงานที่มีประสิทธิภาพ 
 ลักษณะขององค์กรท่ีมีขวัญก าลังใจดี 
 เกษม  ตันติผลาชีวะ (2536, หน้า 54-61) กล่าวว่า ลักษณะขององค์กรท าให้มีก าลังใจ 
ในการปฏิบัติงาน มีดังนี้ 
 1.  งานที่มีลักษณะท้าทายความสามารถในการจูงใจให้คนปฏิบัติงานให้เต็มความสามารถ 
ของเขาผู้บริหารควรท าให้งานที่ท าให้เขาท ามีลักษณะท้าทายความสามารถให้มากที่สุดเท่าที่จะท าได้ 
 2.  การมีส่วนร่วมในการวางแผน ผู้ปฏิบัติงานจะมีขวัญก าลังใจสูงหากพวกเขามีส่วน 
ช่วยในการวางแผนงานและก าหนดสภาพแวดล้อมในการปฏิบัติงานของเขาเอง 
 3.  การให้การยกย่องและสถานภาพ คนเราทุกคนต้องการได้รับการยอมรับจากพวกพ้อง
และจากผู้บังคับบัญชา 
 4.  การให้ความรับผิดชอบมากขึ้นและให้อ านาจบารมีมากขึ้น มีคนจ านวนมาก 
ในองค์การที่ต้องการที่จะมีความรับผิดชอบสูง มีอ านาจบารมีมากขึ้นจากการเป็นผู้บังคับบัญชา  
และมีขวัญก าลังใจในการปฏิบัติงาน   
 5.  ความมั่นคงและความปลอดภัยคือปรารถนาที่จะหลุดพ้นจากความกลัวในสิ่งต่าง ๆ  
เช่น การไม่มีงานท า การสูญเสียต าแหน่ง การถูกลดต าแหน่ง และการสูญเสียรายได้ซึ่งเป็นสิ่งที่มีอยู่
และแฝงอยู่ภายในจิตใจของทุกคน 
 6.  ความมีอิสระในการท างาน คนทกุคนมีความปรารถนาที่จะมีอิสระในการท างาน 
บางสิ่งบางอย่างด้วยตนเอง ต้องการที่จะเป็นนายของตนเองในการปฏิบัติงาน โดยเฉพาะกลุ่มที่มี 
ความเชื่อมั่นสูง 
 7.  โอกาสในด้านความเจริญก้าวหน้าทางด้านส่วนตัว คนส่วนมากต้องการที่จะเจริญ 
งอกงามหรือเจริญเติบโตทางด้านทักษะ ความสามารถทางวิชาชีพและประสบการณ์ 
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 8.  ความร่วมมือร่วมใจในการท างานเป็นทีม สักเกตจากการท างานเป็นทีมคิดหรือ
แสดงออกในลักษณะค าพูด “พวกเรา” 
 9.  มีแรงจูงใจ และมีความแข็งขันในการท างาน ไม่ย่อท้อต่ออุปสรรค สังเกตได้จาก 
ความกระตือรือร้นในการท างาน ไม่เฉื่อยชา ผัดวันประกันพรุ่ง เต็มใจรับงานใหม่ มีความมั่นใจ 
ในกลุ่มไว้วางใจกลุ่ม ร่วมมือฝ่าฟันอุปสรรคอย่างไม่ย่อท้อ 
 10.  มีความพอใจในสภาพการท างานสูง สักเกตจากระยะเวลาท างานมากกว่าปกติ  
สนุกกับงานและมีความภาคภูมิใจในกล่าวถึงองค์กรหรือกลุ่มของตน 
 ธงชัย  สันติวงษ์ (2539, หน้า 223) กล่าวว่า ลักษณะของบุคคลที่มีขวัญที่ดี มีดังนี้ 
 1.  บรรยากาศในหน่วยงานแจ่มใส บุคลากรทุกคนมีความร่าเริง มีบรรยากาศที่เป็นมิตร
ไม่ค่อยจับผิดกัน 
 2.  บุคลากรทุกคนมีความสนใจ กระตือรือร้นและเพลิดเพลินในงานที่ท าหรือที่ได้รับ
มอบหมาย ไม่มีการมาสายหรือกลับก่อนเวลาและไม่มีการลาบ่อย ๆ 
 3.  งานที่ได้รับมอบหมายจะส าเร็จ ถูกต้อง เรียบร้อย ทันเวลา และผลที่เชื่อถือได้ 
 4.  มีการเสนอแนะและให้ข้อคิดเห็นในการปรับปรุงการปฏิบัติงานและงานอ่ืน ๆ  
อยู่เสมอ ไม่มีความหวาดกลัวเมื่อได้เสนอความคิดเห็นที่เต็มไปด้วยเหตุผล 
 5.  หากมีการวิพากษ์วิจารณ์กันก็ท าไปด้วยความคิดเห็นที่เต็มไปด้วยเหตุผลและ 
ความคิดเห็นที่มีความบริสุทธิ์ใจต่อกัน ไม่เอาความสุขส่วนตัวไปพัวพันกับงาน สามารถแยกเร่ือง 
ส่วนตัวกับเร่ืองงานออกจากกันได้ 
 6.  มีการช่วยเหลือกันอยู่เสมอแม้แต่ในกรณีพิเศษและยามฉุกเฉินก็มีความเต็มใจ 
ที่จะช่วยเหลือกัน 
 7.  รับมอบหมายหน้าที่การงานด้วยความยิ้มแย้มแจ่มใส เต็มใจ และมีความบริสุทธิ์ใจ  
ไม่มีการประจบสอพลอเอาดีเอาเด่นใส่ตัวเพียงอย่างเดียว 
 8.  มีความมั่นคงเสมอต้นเสมอปลาย แม้ว่าจะมีเหตุผิดปกติเกิดขึ้นบ้างก็ตาม 
 9.  มีการให้เกียรติเชื่อถือกันในความสามารถที่แตกต่างกันของบุคคล 
 10.  มีการยอมรับนับถือผลงานซึ่งกันและกันด้วยความจริงใจ มีการกล่าวค าชมเชยกัน 
ทั้งต่อหน้าลับหลัง ไม่มีแนวความคิดว่าจะมีคนที่จะเด่นกว่าตน 
 สรุปได้ว่า องค์การใดมีขวัญดีจะส่งผลต่อการปฏิบัติงานที่มีประสิทธิภาพสูง ผู้ปฏิบัติงาน 
มีความกระตือรือร้น มีการยิ้มแย้มแจ่มใส รักและสามัคคีกันท างาน ผู้บริหารมีความเป็นกันเอง  
ผู้ปฏิบัติงานอุทิศเวลาให้กับทางราชการมองถึงประโยชน์ส่วนรวมมากกว่าประโยชน์ส่วนตัวย่อม 
เป็นตัวบ่งชี้ถึงการมีขวัญที่ดีในการปฏิบัติงาน 
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 แนวคิดทฤษฎีเกี่ยวกับขวัญและก าลังใจ 
 ความหมายของการสร้างขวัญและก าลังใจ 
 สุเมธ  แสงนิ่มนวล (2545, หน้า 45) ได้กล่าวว่า การเสริมสร้างขวัญก าลังใจในการท างาน 
ไว้ดังนี้ 
 1.  สร้างทัศนคติที่ดีในการท างานนับเป็นสิ่งที่ดีท าให้คนอยากท างานเพราะงานดี เงินดี  
มีความก้าวหน้า เมื่อทัศนคติที่ดีขวัญและก าลังใจย่อมดีด้วย 
 2.  วางมาตรฐานและสร้างเคร่ืองมือส าหรับวัดผลส าเร็จของการปฏิบัติงาน กล่าวคือ  
เน่ืองจากผู้ที่ปฏิบัติงานต้องมาตรฐานการท างานที่ก าหนดไว้ชัดเจน ดังนั้น การสร้างเคร่ืองมือ 
ส าหรับวัดผลการท างานรวมทั้งการวางมาตรฐานจะให้เขาเกิดขวัญและก าลังใจที่ดี 
 3.  เงินเดือนและค่าจ้าง คนเราท างานสิ่งแรกที่ต้องการเป็นค่าตอบแทน คือ “เงินเดือน” 
หรือ “ค่าจ้าง” ถ้าได้น้อย ไม่คุ้มค่า ขวัญก าลังใจของก็จะตกต่ า ถ้าได้มากเขาประเมินว่าคุ้มค่าและ 
มันเพิ่มขึ้นเร่ือย ๆ อย่างเหมาะสมตามที่เขาคาดหวัง ขวัญและก าลังใจก็จะดี 
 4.  ความพึงพอใจในงานที่ท า ถ้างานที่ท าเป็นงานที่เขาชอบ เขารัก เขาถนัด เขาจะพึงพอใจ 
และท าได้ดี เมื่อเป็นเช่นนี้ขวัญและก าลังใจก็ย่อมดี แต่หากเขาไม่รัก ไม่ชอบไม่ถนัดก็จะเกิดภาวะ 
ที่ตรงกันข้าม ผู้บริหารถ้าต้องการสั่งใช้งานคนหรือมอบหมายงานหน้าที่ให้ท า จึงต้องดูให้รอบคอบ 
ถือหลัก “ใช้คนให้ถูกกับงาน” หรือ “Put the Right Man to the Right Job”  
 5.  ความเป็นส่วนหนึ่งของงาน เนื่องจากความต้องการของคนท างาน อยากได้รับ 
การยอมรับเป็นส่วนหนึ่งของงาน ดังนั้น ต้องพยายามสร้างความเป็นหนึ่งให้เกิดขึ้น เพื่อให้เกิดขวัญ 
และก าลังใจ  
 6.  สัมพันธภาพระหว่างผู้บังคับบัญชา เร่ืองนี้นับว่าส าคัญมากถ้าสัมพันธภาพระหว่าง
ลูกพี่ลูกน้องอยู่ในเกณฑ์ดีมีความสุข ท างานราบรื่น ขวัญก าลังใจของผู้ปฏิบัติงานก็ย่อมดีด้วย  
ผู้บริหารจงึควรค านึงเร่ืองสัมพันธภาพระหว่างกันและกันให้ดีที่สุด 
 ปรียาพร  วงศ์อนุตรโรจน์ (2547, หน้า 45) ได้กล่าวถึงวิธีการสร้างขวัญและก าลังใจ 
ในการท างานของบุคลากรให้มีประสิทธิผลที่ดีนั้น มีเหตุผล 10 ประการ คือ 
  1.  ได้รับค่าจ้างและสวัสดิการที่ดี มีที่เล่นกีฬาและที่พักผ่อน มีสวัสดิการในการให้ยืมเงิน
ไปเช่าหรือผ่อนบ้านให้ลูกจ้าง 
 2.  ได้รับการดูแลอย่างมีชีวิตชีวา มีความไว้วางใจในนายจ้าง แม้บริษัทจะขาดทุน 
ก็ยังจ่ายโบนัสให้ เมื่อเวลานานนายจ้างมีโครงการใหม่ ก็ได้รับการสนับสนุนจากพนักงาน 
 3.  พนักงานและฝ่ายจัดการต่างรู้ถึงปัญหาการบริหารงานในอดีตและเชื่อว่า การเพิ่ม 
ผลผลิตเท่านั้นที่จะช่วยให้ทุกฝ่ายมีความเป็นอยู่ดีขึ้น 
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 4.  มีความรู้สึกมั่นคงและคุ้มค่าในการท างาน นายจ้างไม่ไล่คนออกง่าย ๆ แม้ยุบแผนก 
ที่ท าอยู่ก็หางานแผนกอ่ืนให้ท า อีกทั้งให้รางวัลแก่คนที่มีผลงานดีเด่นเป็นพิเศษอีกด้วย 
 5.  มีสหภาพแรงงานที่แข็งแกร่ง คอยช่วยเหลือแนะน าเป็นสหภาพแรงงานเดียวที่ทุกคน 
เป็นสมาชิก มีเจ้าหน้าที่ท างานเต็มเวลา 
 6.  ทุกคนพยายามตั้งหน้าต้ังตาท างาน โดยถือระบบอาวุโสเป็นหลักในระยะ 10 ปีแรก  
ของการท างาน มีการสับเปลี่ยนงานอยู่เสมอหลังจากนั้นจึงเข้าสู่ระบบงานเฉพาะต าแหน่ง 
 7.  มีโอกาสแสดงความคิดเห็นส่วนตัว ในโอกาสที่มีการพบปะสังสรรค์ 
 8.  ฝ่ายบริหารรับฟัง และพิจารณาข้อเสนอแนะของฝ่ายลูกจ้างด้วยความเป็นธรรม  
ไม่พยายามจับผิดและถือว่าลูกจ้างหัวหมอ 
 9.  นายจ้างเปิดโอกาสให้ลูกจ้างได้ศึกษาต่อและจัดฝึกอบรมอยู่เสมอ การฝึกอบรม 
ท าเป็นโปรแกรมไว้ตลอดทั้งปี แม้แต่ประธานบริษัทก็ยังต้องเข้าฝึกอบรมด้วย 
 10.  ลูกจ้างทุกคนมีโอกาสไต่เต้าเป็นประธานกรรมการของบริษัทได้ มีตัวอย่างให้เห็น 
ในเร่ืองนี้ ลูกจ้างทุกคนจึงพยายามไปให้ถึงต าแหน่งนี้ โดยอุทิศเวลาทั้งหมดให้กับงาน 
 สรุปได้ว่า วิธีการสร้างขวัญและก าลังใจผู้ปฏิบัติงานก็อาจได้รับค่าจ้างและสวัสดิการที่ดี  
มีความรู้สึกมั่นคงและคุ้มค่าในการท างานมีสภาพที่แข็งแกร่ง คอยช่วยเหลือแนะน ามีโอกาสแสดง 
ความคิดเห็นส่วนตัว นายจ้างเปิดโอกาสให้ลูกจ้างไต่เต้าผู้ปฏิบัติงานทุกคนก็จะอุทิศเวลาทั้งหมด 
ให้กับงานเพื่อพยายามไปต าแหน่งที่สูงขึ้น 
 การเสริมสร้างขวัญและก าลังใจ 
 รังสรรค์  ประเสริฐศรี (2548, หน้า 14) กล่าวว่า ทุกคนเกิดมาย่อมมีความต้องการ 
ซึ่งอาจจะเหมือนหรือแตกต่างกันออกไปและเมื่อความต้องการน้ัน ได้รับการตอบสนองจะท าให้ 
เกิดความพึงพอใจและน ามาซึ่งขวัญและก าลังใจ การสร้างขวัญและก าลังใจถือเป็นหน้าที่ของ 
ฝ่ายบริหารทุกระดับ ซึ่งจะต้องด าเนินการทุกวิถีทาง การสร้างขวัญและก าลังใจแก่บุคคลในองค์กร 
นั้น ไม่ใช่เร่ืองที่จะกระท าได้ง่ายนักไม่อาจก่อให้เกิดผลสมบูรณ์ได้ทุกอย่าง กล่าวได้ว่า การสร้าง 
ขวัญและก าลังใจเป็นเร่ืองรายละเอียดอ่อนที่ต้องศึกษา ซึ่งหากผู้บริหารเข้าใจและหมั่นดูแลจะท าให้ 
บุคลากรในองค์กรนั้น มีขวัญและก าลังใจที่ดีได้ 
 1.  การควบคุมอารมณ์ เน่ืองจากการท างานร่วมกันนั้นจะต้องรู้จักการควบคุมอารมณ์
และรู้สึกในการตอบรับหรือปฏิเสธต่อบุคคล กลุ่มคน กลุ่มชน เหตุการณ์หรือสิ่งต่าง ๆ ที่เกิดขึ้น 
รวมทั้งการรู้จักพินิจพิจารณาและมองคนในแง่ดี ผู้ร่วมงานต่างยิ้มแย้มแจ่มใส 
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 2.  ความพึงพอใจงานที่ท า ถ้าเป็นงานที่เปิดโอกาสให้ได้ใช้ความรู้ ความสามารถและ 
เป็นความคิดริเร่ิมสร้างสรรค์จะท าให้เกิดความภาคภูมิใจผู้ท าจะพึงพอใจงานที่ท าเป็นอย่างมากและ 
ผลงานที่เกิดจากการกระท าด้วยใจรักจะดีและมีคุณค่ากว่าผลงานที่ท าโดยไม่ชอบและไม่พึงพอใจ 
 3.  สร้างมาตรฐานวัดความส าเร็จเป็นการสร้างขวัญและก าลังใจจากการประเมินผลงาน  
เพื่อจะได้พิจารณาเลื่อนขั้น เลื่อนเงินเดือน คนงานหรือเพื่อประโยชน์ในการโยกย้ายสับเปลี่ยน 
ต าแหน่งหน้าที่การสร้างมาตรฐานวัดผลงานจะป้องกันการล าเอียงและค าครหาทั้งปวง 
 4.  ความเป็นเอกภาพ เนื่องจากองค์การทุกแห่งจะต้องมีกลุ่ม ถ้ามีกลุ่มมาก ๆ แต่ละกลุ่ม 
ไม่ประสานและร่วมมือกับการท างานก็จะเกิดการชิงดีชิงเด่นหรือบางทีก็อาจอิจฉาริษยากับ 
ผลการท างานก็จะเกิดความเสียหาย 
 5.  ค้าจ้างและค่าแรง ปกติลูกจ้างหรือคนงานทุกคนท างานก็หวังจะได้ค่าจ้างค่าแรง 
ที่ใช้จ่ายเพื่อด ารงชีพและบ่อยคร้ังที่โรงงานอุตสาหกรรมก่อการประท้วง เพื่อร้องเรียนค่าแรงสาเหตุ  
เน่ืองจากค่าครองชีพสูงขึ้น ดังนั้น ค่าจ้างที่เหมาะสมและเป็นธรรมจะช่วยสร้างความรู้สึกที่ดีกับ 
ลูกจ้างทุกคน 
 6.  ความสัมพันธ์ระหว่างคนงานกับหัวหน้า จะต้องเป็นความสัมพันธ์บนพื้นฐานของ 
ความร่วมมือ ความรัก เคารพนับถือ ยกย่องให้เกียรติซึ่งกันและกันโดยหัวหน้างานไม่ควรมอง 
ผู้ใต้บังคับบัญชาเป็นเสมือนเคร่ืองจักรคอยจับผิดและหาสาเหตุต าหนิติเตียนสร้างความแตกแยก 
ให้เกิดขึ้นระหว่างคนงาน 
 7.  การจัดสวัสดิการที่ดี เพื่อเป็นการสร้างก าลังใจ หมายถึง ผลประโยชน์และบริการ 
ต่าง ๆ ที่หน่วยงานจัดให้บุคลากรของหน่วยงาน เพื่อให้บุคลากรได้ท างานอย่างมีความสบายใจ 
มีความพอใจกับงานสวัสดิการ อาจเป็นการใช้เงินหรือให้เป็นบริการความสะดวกต่าง ๆ แต่จะต้อง 
เป็นการให้พิเศษเพิ่มเติมจากเงินเดือนหรือค่าจ้างปกติ สวัสดิการที่หน่วยงานจัดให้อาจเป็นเรื่อง
เกี่ยวกับสุขภาพความปลอดภัย ความสะดวกสบายต่าง ๆ การศึกษาและข่าวสารประกอบความรู้  
ความมั่นคงในทางการเงิน การพักผ่อนหรือการสันทนาการ 
 พรนพ  พุกกะพันธุ์ (2545, หน้า 235) ได้กล่าวถึงวิธีการสร้างเสริมขวัญก าลังใจของ 
บุคลากรให้เพิ่มขึ้นนั้นสามารถด าเนินการ ได้ดังนี้ 
 1.  สร้างเจตคติที่ดีในการท างาน เพราะขวัญที่ดีย่อมเกิดจากเจตคติต่อการท างานของ
ผู้ร่วมงานและผู้ใต้บังคับบัญชา เจตคติโดยทั่วไป หมายถึง ความรู้สึกหรืออารมณ์ที่จะกระท า 
ในทางรับหรือปฏิเสธต่อบุคคล กลุ่มคนหรือสถานการณ์หรือค่านิยมใด ๆ เจตคติจึงเป็นสิ่งส าคัญ 
ประการแรกที่ควรจะได้รับการส่งเสริมให้ดีขึ้น   
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 2.  วางมาตรฐานและสร้างเคร่ืองมือส าหรับวัดผลส าเร็จของการปฏิบัติงาน เช่น การจัด 
ให้มีการประเมินผลงานเพื่อประโยชน์ในการเลื่อนเงินเดือน เพราะการจัดต้ังมาตรฐานที่เชื่อถือได้ 
ไว้ใช้ในองค์กรเพื่อประโยชน์ดังกล่าวนี้ ย่อมสามารถป้องกันความล าเอียงและข้อครหาต่าง ๆ 
อันเป็นทางน าไปสู่ความเสื่อมขวัญในการปฏิบัติขององค์กรได้ 
 3.  เงินเดือนและค่าจ้าง เป็นค่าตอบแทนเพื่อการครองชีพและยกมาตรฐานการครองชีพ 
ของตน ซึ่งหมายความว่า เงินมีความสัมพันธ์กับงานของคนโดยตรง เงินเดือนและค่าจ้างที่เป็น 
ธรรมเป็นสิ่งจ าเป็นและเป็นเครื่องช่วยให้เกิดขวัญและก าลังใจที่ดี แต่การบริหารงานบุคคลที่ดี 
มิใช่เพียงแต่ก าหนดอัตราเงินเดือนค่าจ้างให้เป็นธรรมเท่านั้น หากเป็นปัจจัยที่ส าคัญยิ่งประการหนึ่ง 
ซึ่งควรได้รับความเห็นใจ 
 4.  ความพึงพอใจในงานที่เราท า ขวัญที่เกิดขึ้นด้วยความรู้สึกพึงพอใจในงานที่ท าถ้างาน 
นั้นเปิดโอกาสให้คนได้ใช้ความสามารถและความคิดริเร่ิมของตนเองที่จะพอใจในงานที่ตนเองท า  
จึงอาจตั้งข้อสังเกตไว้ว่าผลงานที่คนท าด้วยใจรักนั้นย่อมดีกว่าผลงานที่ท าโดยคนไม่รักงาน 
เมื่อเราหวังจะได้งานที่มีประสิทธิภาพงานที่จะมองหมายให้คนหนึ่งท านั้นจึงเป็นงานที่คนนั้นพอใจ  
เพื่อที่จะได้ผลงานที่มีประสิทธิภาพ 
 5.  ความสัมพันธ์ระหว่างผู้บังคับบัญชากับผู้ใต้บังคับบัญชา จะท าให้เกิดขวัญที่ดีขึ้น 
ควรจะเป็นความสัมพันธ์ที่ตั้งอยู่บนฐานแห่งความเคารพนับถือซึ่งกันและกัน หน้าที่ที่ผู้บังคับบัญชา 
จะต้องหาทางกระตุ้นให้เกิดการท างานด้วยความสมัครใจของผู้ใต้บังคับบัญชาเอง เช่น ใครมีปัญหา 
ในการท างานเกิดขึ้นจะต้องเปิดโอกาสให้ผู้ใต้บังคับบัญชาได้ปรึกษาหารือและช่วยชี้ปัญหา 
แก้ปัญหาให้และหากเป็นเร่ืองที่จะกระทบกระเทือนต่อส่วนรวมก็จะต้องฟังความคิดเห็นของ 
ส่วนรวมด้วย 
  ปรียาพร  วงศ์อนุตรโรจน์ (2547, หน้า 65) ได้กล่าว ถึงการสร้างขวัญและก าลังใจ 
ในการท างานของบุคลากรให้มีประสิทธิผลที่ดีนั้นมีเหตุผล 10 ประการ ดังนี้ 
 1.  ได้รับค่าจ้างและสวัสดิการที่ดี มีที่เล่นกีฬาและที่พักผ่อน มีสวัสดิการในการให้ยืมเงิน
ไปเช่าหรือผ่อนบ้างให้ลูกจ้าง 
 2.  ได้รับการดูแลอย่างมีชีวิตชีวา มีความไว้วางใจในนายจ้าง แม้บริษัทจะขาดทุน 
ก็ยังจ้างโบนัสให้เมื่อเวลานายจ้างมีโครงการใหม่ ๆ ก็ได้รับการสนับสนุนจากพนักงาน 
 3.  พนักงานและฝ่ายจัดการต่างรู้ถึงปัญหาการบริหารงานในอดีตและเชื่อว่าการเพิ่ม 
ผลผลิตเท่านั้นที่จะช่วยให้ทุกฝ่ายมีความเป็นอยู่ที่ดี 
 4.  ความรู้สึกมั่นคงและคุ้มค่าในการท างาน นายจ้างไม่ไล่ออกง่าย ๆ แม้ยุบแผนกที่ท าอยู่ 
ก็หางานแผนกอื่นให้ท า อีกทั้งให้รางวัลแก่คนที่มีผลงานดีเด่นเป็นพิเศษอีกด้วย 
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 5.  มีสหภาพแรงงานที่แข็งแกร่ง คอยช่วยเหลือแนะน าเป็นสหภาพแรงงานเดียวที่ทุกคน 
เป็นสมาชิก มีเจ้าหน้าที่ท างานเต็มเวลา 
 6.  ทุกคนพยายามตั้งหน้าต้ังตาท างาน โดยถือระบบอาวุโสเป็นหลักในระยะ 10 ปีแรก 
ของการท างานมีการสับเปลี่ยนงานอยู่เสมอหลังจากนั้นจึงเข้าสู่ระบบงานเฉพาะต าแหน่ง 
 7.  มีโอกาสแสดงความคิดเห็นส่วนตัวในโอกาสที่มีพบปะสังสรรค์ 
 8.  ฝ่ายบริหารรับฟังและพิจารณาข้อเสนอแนะของฝ่ายลูกจ้างด้วยความเป็นธรรม 
ไม่พยายามจับผิดและถือว่าลูกจ้างหัวหมอ 
 9.  นายจ้างเปิดโอกาสให้ลูกจ้างได้ศึกษาและจัดฝึกอบรบอยู่เสมอ การฝึกอบรมท าเป็น
โปรแกรมไว้ตลอดทั้งปี แม้แต่ประธานบริษัทก็ยังต้องเข้าสู่ระบบงานเฉพาะต าแหน่ง 
 10.  ลูกจ้างทุกคนมีโอกาสไต่เต้าเป็นประธานกรรมการของบริษัทได้ มีตัวอย่างให้เห็น 
ในเร่ืองนี้ ลูกจ้างทุกคนจึงพยายามไปให้ถึงต าแหน่งนี้โดยอุทิศเวลาทั้งหมดให้กับงาน 
 เส่ง  สิงโตทอง (2546, หน้า 22-24) โดยเสนอวิธีการสร้างขวัญให้คนท างานได้นาน ดังนี้ 
 1.  ส ารวจทัศนคติ วิเคราะห์สภาพแวดล้อมในการท างานของหน่วยงาน 
 2.  วางมาตรฐานการท างานเพื่อให้การสนับสนุนลูกน้องมีความก้าวหน้าอย่างยุติธรรม 
 3.  ดูแลเอาใจใส่ สร้างความสนิทสนมและสนใจความเป็นไปของลูกน้องตามสมควร 
 4.  สร้างเกียรติภูมิ ความภาคภูมิใจ และความรู้สึกความเป็นเจ้าของหน่วยงาน 
 5.  ยกย่องชมเชยให้ก าลังใจแก่ลูกน้องที่ท าความดีและปลอบขวัญเมื่อท างานผิดพลาด 
ให้โอกาสแก้ตัวใหม่ 
 6.  ให้โอกาสลูกน้องได้มีส่วนร่วมในการแสดงความคิดเห็น 
 7.  มีระบบความเที่ยงธรรมในการให้คุณให้โทษและร้องทุกข์ 
 8.  จัดค่าตอบแทน สวัสดิการที่เป็นธรรมเพียงพอในการด ารงชีวิตของลูกน้อง 
  9.  มีการสนับสนุนการเลื่อนต าแหน่ง แต่งตั้งด้วยเคร่ืองมือวัดผลงานที่ยุติธรรม 
   10.  ให้โอกาสความดีความชอบในการท างานเป็นคณะหรือเป็นทีม 
  11.  ยอมรับคุณค่าทางปัญญาของลูกน้อง 
  12.  ให้โอกาสลูกน้องแสดงความสามารถ 
  13.  ประพฤติปฏิบัติคนเป็นผู้น าที่มีคุณธรรมเป็นตัวอย่างในการท างาน 
  สรุปได้ว่า จากแนวคิดของนักวิชาการที่กล่าวข้างต้น วิธีการเสริมสร้างขวัญและก าลังใจ 
ในการท างานท าได้โดยการให้ครูมีส่วนร่วมในการเสนอแนะความคิดเห็นในสิ่งต่าง ๆ มีการพัฒนา 
ความรู้ของครูอย่างต่อเนื่องให้มีความก้าวหน้าและมีความรู้สึกมั่นคงในชีวิตการท างานจะส่งผลให้ 
ครูมีขวัญและก าลังใจเพิ่มขึ้นผลการปฏิบัติงานจะเพิ่มขึ้นตามไปด้วย 
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 ข้อสังเกตที่แสดงว่าบุคคลมีขวัญก าลังใจดี 
 ลักษณะอาการที่แสดงว่าขวัญและก าลังใจดีนั้น ได้มีนักวิชาการกล่าวไว้ในแนวทาง 
คล้าย ๆ กัน ดังนี้ 
  มิลตัน (Milton, 1981, p. 14) ได้กล่าวถึงลักษณะการมีขวญัก าลังใจนั้นสามารถแสดงออก
ได้ดังนี้ 
 1.  ผู้ร่วมงานจะมีความรักใคร่กลมเกลียวกันดี ซึ่งมิใช่เกิดจากแรงกดดันภายนอก 
 2.  สมาชิกมีความขัดแย้งกันน้อยและกลุ่มสามารถแก้ไขปัญหากันได้ 
  3.  กลุ่มจะมีการพัฒนาและเจริญเติบโตประสบผลส าเร็จอยู่เสมอ 
  4.  สมาชิกได้รับความดึงดูดใจและความเชื่อถือเพิ่มขึ้นในระหว่างหมู่สมาชิกของ 
กลุ่มเดียวกัน 
 5.  สมาชิกมีความเห็นสอดคล้องกันในเป้าหมายและคุณค่าเดียวกัน 
 6.  สมาชิกมีความเห็นพ้องต้องกันในวัตถุประสงค์ รูปแบบของผู้น ายินยอมให้ 
ผู้ด าเนินการไปตามความเหมาะสมเพื่อให้บรรลุวัตถุประสงค์ของกลุ่ม 
 7.  กลุ่มมีความปรารถนาอย่างแรงกล้าเพื่อด ารงรักษาความเป็นอยู่อย่างเดิมไว้ 
 กรินเดอร์, ทรูแมน และเจอเด็น (Grieder, Truman & Jorden, n.d. อ้างถึงใน พรนพ  
พุกกะพันธุ์, 2545, หน้า 235) ได้กล่าวว่าผู้ที่มีขวัญดีจะมีลักษณะดังนี้ 
 1.  มีความรู้สึกปลอดภัยและมีความมั่นคงทางจิตใจที่ได้เป็นสมาชิกของกลุ่ม 
  2.  มีความพอใจว่าได้ท างานที่ดีมีประโยชน์ 
  3.  มีความมั่นใจว่าผลงานจะเป็นที่พอใจ 
  4.  มีความมั่นใจว่างานที่ท าจะได้ผลคุ้มค่า และตนเองได้ร่วมกระท าภารกิจที่คุ้มค่าเวลา 
 ปรียาพร  วงศ์อนุตรโรจน์ (2547, หน้า 75) ได้กล่าวว่าบุคคลที่มีขวัญดีจะมีพฤติกรม
ดังต่อไปนี้ 
  1.  มีความกระตือรือร้นที่จะร่วมงาน เพื่อให้บรรลุจุดมุ่งหมายของสถานศึกษา 
  2.  อยู่ในระเบียบวินัยและเต็มใจที่จะท าตามระเบียบข้อบังคับต่างๆ 
  3.  มีแรงจูงใจและความสนใจในงานอย่างมาก 
  4.  มีความคิดริเร่ิมสร้างสรรค์ 
  5.  มีความสัมพันธ์อันดีระหว่างบุคคล 
  สรุปได้ว่า ขวัญและก าลังใจเป็นเร่ืองที่ส าคัญในการบริหารงานทรัพยากรบุคคล ผู้ที่มี 
ขวัญและก าลังใจดีจะสามารถท างานให้เป็นไปตามความมุ่งหมายของการจัดการและเป็นประโยชน์ 
ต่อผู้บริหาร 
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  เดวิส (Davis, n.d. อ้างถึงใน สิริพร  ทองจินดา, 2545, หน้า 72)  ได้กล่าวว่า ขวัญและ
ก าลังใจดีนั้นเกิดจากองค์ประกอบที่ส าคัญ คือ  
 1.  ลักษณะท่าทางและบทบาทของผู้น าหรือหัวหน้างานที่มีต่อผู้ใต้บังคับบัญชา
สัมพันธภาพระหว่างกันของผู้บังคับบัญชา 
  2.  ความพึงพอใจในหน้าที่การงานที่ปฏิบัติอยู่ เพราะการปฏิบัติงานถ้าได้ท างานที่ตน 
พึงพอใจย่อมได้ผลกว่าการท างานที่ตนไม่พึงพอใจ 
 3.  ความพึงพอใจต่อจุดมุ่งหมายหลักและนโยบายการด าเนินงานของสถานศึกษาที่ของ 
เพื่อนร่วมงานและผู้บริหารตลอดจนการจัดระบบบริหารที่มีประสิทธิภาพช่วยให้เกิดขวัญและ 
ก าลังใจในการปฏิบัติงานได้ดียิ่งขึ้น 
 4.  การให้บ าเหน็จรางวัล การเลื่อนขั้น เลื่อนต าแหน่ง แก่ผู้ปฏิบัติงานดีย่อมเป็นแรงจูงใจ
ให้ผู้ใต้บังคับบัญชามีความขยันขันแข็งในการท างานมั่นใจและขวัญก าลังใจดี 
  5.  สภาพแวดล้อมของการท างานควรจะให้ถูกต้องตามลักษณะ มีอากาศถ่ายเท  
มีแสงสว่างเพียงพอ มีเคร่ืองมือเคร่ืองใช้ในการปฏิบัติงานอย่างเพียงพอต่อการท างาน 
 6.  สุขภาพของผู้ปฏิบัติงานรวมทั้งสภาพร่างกายและสภาพจิตใจมีผลอย่างมากต่อ 
การท างาน เมื่อใดที่ผู้ปฏิบัติงานมีปัญหาเกี่ยวกับสุขภาพย่อมไม่สามารถท างานให้เกิดผลดีได้ 
การเสริมสร้างขวัญในการปฏิบัติงาน  
 สรุปได้ว่า ปัจจัยที่มีผลกระทบต่อขวัญในการปฏิบัติงานย่อมเกี่ยวข้องกับสภาพ 
การท างาน หน้าที่การงาน การมีหลักประกันและความมั่นคงในชีวิต สภาพแวดล้อมหรือบรรยากาศ 
ในการท างาน การได้รับเงินเดือนและค่าจ้าง การมีส่วนร่วมในงานและคนในองค์การมีความสามัคคี 
อย่างดีแล้วก็จะส่งผลให้บุคคลในองค์การเกิดขวัญที่ดีในการปฏิบัติงาน เกิดจากการที่ผู้อ่ืนสร้างให้ 
และเกิดจากความรู้สึกภายในจิตใจของเราเอง ซึ่งปัจจัยเหล่านี้ส่งผลต่อขวัญในการปฏิบัติงาน  
ซึ่งความส าคัญของปัจจัยเหล่านี้จะแตกต่างกันออกไปตามลักษณะของหน่วยงาน แต่อย่างไรก็ตาม  
ถ้าปัจจัยเหล่านี้สามารถสนองความต้องการต่อผู้ปฏิบัติงานได้ ก็จะท าให้ผู้ปฏิบัติงานเกิดความพึงพอใจ 
และมีขวัญที่ดี 
 ประโยชน์ของการศึกษาขวัญและก าลังใจ 
 เกียรติพันธ์  หนูทอง (2549, หน้า 21) ได้กล่าวว่า การศึกษาขวัญในการท างานนั้น 
จะช่วยให้เกิดประโยชน์หลายประการ ดังนี้ 
  1.  ผู้บริหารจะได้ทราบถึงระดับขวัญขององค์การ โดยศึกษาเฉพาะลงไปเกี่ยวกับด้านใด
ด้านหน่ึง กับกลุ่มใดกลุ่มหนึ่งโดยเฉพาะ เช่น ฝ่ายผลิต ฝ่ายควบคุมโรงงาน ฝ่ายขาย ฝ่ายบุคคล  
เพื่อดูว่าเขารู้สึกอย่างไรต่องานของเขา ต่อบุคคลที่เขาเกี่ยวข้องท าให้ทราบถึงปัญหาต่าง ๆ 
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  2.  เมื่อมีการศึกษาขวัญในการท างาน ต้องมีการติดต่อระหว่างผู้ส ารวจกับคนงานที่ถูก 
ส ารวจและเมื่อเปิดโอกาสให้คนงานแสดงความคิดเห็นในแบบสอบถามหรือจากการสัมภาษณ์ 
คนงาน ท าให้คนงานได้แสดงสิ่งที่เขารู้สึกอัดอ้ันใจหรือไม่สบายใจออกมาและท าให้คนงาน 
มีความรู้สึกว่าฝ่ายบริหารสนใจพวกเขา ท าให้พวกเขามีความรู้สึกที่ดีต่อผู้บริหารมากขึ้น 
  3.  ท าให้มีการปรับปรุงและเปลี่ยนจิตใจในระดับผู้จัดการและผู้บริหาร ถ้าการส ารวจ 
ศึกษาขวัญนี้กระท าโดยบุคคลนอกองค์กร จะยิ่งท าให้ผู้บริหารหรือผู้จัดการต้องระมัดระวังมากขึ้น  
มีหลายองค์การยอมรับว่าการศึกษาขวัญเป็นเคร่ืองมืออย่างดีที่เตือนให้ผู้จัดการหรือผู้บริหาร 
ค านึงถึงขวัญของคนงานหรือบุคคลในองค์การมากขึ้น ดังนั้น การศึกษาขวัญ ก็คือ วิธีการที่ 
มนุษยสัมพันธ์และเจตคติของผู้จัดการหรือผู้บริหารนั้นเอง 
  4.  การศึกษาขวัญจะบอกผลให้ทราบว่าบุคคลในองค์การหรือคนงานนั้นต้องได้รับ 
การฝึกอบรมเพื่อเติมทางไหนบ้าง เพราะผลการศึกษาจากคนงานหรือจากลูกน้องจะสะท้อน 
ให้เห็นว่าผู้บังคับบัญชาหรือผู้นิเทศงานหรือผู้ควบคุมงานปฏิบัติงานต่อหน้าเขาอย่างไรบ้าง  
ให้ค าแนะน าแก่คนงานดีหรือไม่เพียงไร มอบหมายงานเป็นอย่างไร และต้องการฝึกอบรมเพิ่มเติม 
อะไรบ้าง 
 5.  การศึกษาขวัญจะเป็นประโยชน์ต่อทั้งฝ่ายนายจ้างและฝ่ายสหพันธ์กรรมกร เพราะ 
ทั้งสองฝ่ายมักจะโต้เถียงกันเร่ืองความต้องการของคนงาน แต่ถ้าไม่มีการศึกษาก็จะไม่มีใครรู้ 
เท็จจริง ดังนั้นการศึกษาขวัญก็จะให้ข้อมูลแก่ทั้งสองฝ่ายเป็นอย่างดี 
 พรนพ  พุกกะพันธ์ (2545, หน้า 235) ได้กล่าว การศึกษาขวัญในการท างานนั้นจะมี 
ประโยชน์ต่อตนเองและหน่วยงาน ดังนี้ 
  1.  จะเป็นเคร่ืองชี้บอกแก่ฝ่ายบริหารเกี่ยวกับระดับขวัญโดยทั่วๆ ไป การส ารวจขวัญ 
จะบอกให้ทราบว่าคนท างานมีความรู้สึกอย่างไรเกี่ยวกับงานของเขา งานส่วนไหนของเขาที่ท าให้ 
เขาเกิดความรู้สึกอย่างนั้น ความรู้สึกเช่นน้ัน เกิดขึ้นที่แผนกหรือฝ่ายไหนและเป็นความรู้สึกของ
ใครบ้าง เช่น หัวหน้าคนงาน คนงาน ผู้เชี่ยวชาญ นั่นหมายถึงว่าการส ารวจเป็นเคร่ืองมือวินิจฉัย 
ที่ส าคัญในการมองปัญหาของคนงาน 
 2.  การส ารวจขวัญท าให้เกิดการติดต่อสื่อสารที่มีต่อคุณค่า จะเกิดกระแสของการ
ติดต่อสื่อสารในทุกทิศทางเมื่อคนเราวางแผนส ารวจ ท าการส ารวจและปรึกษากันถึงผลที่เกิดขึ้น 
การติดต่อขึ้นเบื้องบนจะให้ผลเป็นพิเศษถ้าหากคนท างานได้รับการสนับสนุนให้แสดงความคิดเห็น 
 3.  ท าให้เจตคติดีขึ้น การส ารวจจะเป็นสิ่งที่ประกันความปลอดภัย เป็นเคร่ืองปลดปล่อย 
ทางอารมณ์เป็นโอกาสหนึ่งที่จะปลดเปลื้องสิ่งที่อัดแน่นในอกออกไป การส ารวจแสดงถึงผู้บริหาร 
ที่ส าคัญเหนือสิ่งใด ก็คือ เจตคติของฝ่ายบริหารมีแนวโน้มไปทางที่ดีขึ้น 
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 4.  เป็นวิธีการในการก าหนดการฝึกอบรมบางประการ โดยปกติการส ารวจนั้น คนงาน 
จะได้รับโอกาสที่จะรายงานว่าพวกเขารู้สึกว่าหัวหน้าของพวกเขาท างานเป็นอย่างไร 
 5.  การส ารวจอาจให้ประโยชน์แก่สหภาพแรงงาน การโต้เถียงระหว่างฝ่ายบริหารกับ 
สหภาพแรงงานนั้น มักเป็นเร่ืองของความต้องการของคนงาน ซึ่งโดยแท้จริงแล้วต่างฝ่ายต่างไม่รู้  
การส ารวจเป็นแนวทางหนึ่งที่จะได้รับความจริงนี้ 
  สรุปได้ว่า ประโยชน์ที่ได้รับจากการศึกษาขวัญและก าลังใจในการปฏิบัติงานท าให้ทราบ 
ความต้องการของครูในสถานศึกษา ซึ่งสามารถสังเกตได้จากพฤติกรรมต่าง ๆ เช่น ความหวัง  
ความกล้าและความเชื่อมั่น ผู้ที่มีขวัญและก าลังใจที่ดีสังเกตได้จากความกระตือรือร้นและความพึงพอใจ 
ในการท างานอย่างมีความสุข ถ้าครูมีขวัญและก าลังใจไม่ดีพฤติกรรมที่แสดงออกมาจะเป็นลักษณะ 
หมดหวังหมดก าลังใจและท างานอย่างไม่มีความสุข 
 ทฤษฎีเกี่ยวข้องกับขวัญก าลังใจ 
  ทฤษฎีล าดับความต้องการของมาสโลว์ (Maslow’s hierarch of needs theory)  
  ราณี  อิสิชัยกุล (2549, หน้า 283-285) ได้กล่าวถึงทฤษฎลี าดับความต้องการของมาสโลว์  
(Maslow) ว่าเมื่อความต้องการทางร่างกายและความปลอดภัยยังรุนแรงอยู่ ความต้องการด้านต่าง ๆ  
จะมีบทบาทน้อยมาก เมื่อความต้องการเหล่านี้ได้รับการตอบสนองแล้วความต้องการด้านสังคม 
จะมีระดับสูงขึ้น คือ ความต้องการได้รับความรักและการยอมรับว่าเป็นส่วนหนึ่งของกลุ่ม ถ้าความ 
ต้องการนี้ยังไม่ได้รับการตอบสนองในระดับที่พึงพอใจก็ยังไม่ต้องการที่ได้รับการยอย่องของกลุ่ม  
แต่บางคนอาจจะต้องการทั้ง 2 อย่างในขณะเดียวกัน ถ้าไม่ได้รับการตอบสนอง ก็อาจปฏิบัติตนให้ 
เสียหายแก่กลุ่ม เช่น เกิดอารมณ์เสียบ่อยๆ ท าให้เกิดชนวนไปถึงการทะเลาะวิวาทกับเพื่อนร่วมงาน  
ผู้บังคับบัญชา เมื่อมนุษย์ได้รับการยกย่องแล้วจะท าให้รู้สึกตนเองมีประโยชน์ต่อผู้อ่ืน มีอ านาจ 
เหนือบุคคลอ่ืนและสิ่งแวดล้อมได้บางส่วน ท าให้รู้สึกมั่นใจในตัวเองรู้สึกว่าตนเองมีศักดิ์ศรีท าให้ 
ความต้องการที่จะประจักษ์ตนเองเกิดความรุนแรงขึ้นท าให้ความพยายามที่จะแสดงความสามารถ 
ของตนเองให้เต็มที่ บังเกิดผลส าเร็จสูงสุดและพอใจสูงสุด ซึ่งบุคคลจะเกิดความต้องการ 
ขั้นประจักษ์ตนเองได้นั้น ต้องได้รับการตอบสนองขั้นต้นมาแล้วด้วยดีและเพียงพอเสียก่อน  
 ทฤษฎีล าดับความต้องการของมาสโลว์ (Maslow’s hierarch of needs) ทฤษฎีนี้มาสโลว์ 
ได้สรุปสมมุติฐานเกี่ยวกับพฤติกรรมของมนุษย์ไว้ดังนี้ 
  1.  มนุษย์ทุกคนมีความต้องการและความต้องการน้ีจะมีตลอดไม่มีการสิ้นสุด 
  2.  ความต้องการที่ได้รับการตอบสนองแล้วไม่จูงใจส าหรับพฤติกรรมนั้นต่อไป 
  3.  ความต้องการของคนมีลักษณะเป็นล าดับขั้นตอนจากต่ าไปหาสูงตามล าดับ 
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 ล าดับความต้องการของมนุษย์ ทั้ง 5 ขั้นของมาสโลว์ คือ  
 ขั้นที่ 1 ความต้องการทางร่างกาย (Physiological needs) เป็นความต้องการขั้นพื้นฐาน 
เพื่อการอยู่รอด ได้แก่ ความต้องการอาหาร อากาศ น้ า เคร่ืองนุ่งห่ม ที่อยู่อาศัย การขับถ่าย  
และความต้องการทางเพศ 
 ขั้นที่ 2 ความต้องการความมั่นคงปลอดภัย (Safety needs) เป็นความต้องการในระดับ 
สูงขึ้น ซึ่งเมื่อพิจารณาตามทัศนคติของการบริหารงานบุคคลแล้วความต้องการด้านนี้ จะหมายถึง  
ต้องการหลักประกันในการปฏิบัติงานว่า มีความมั่นคงปลอดภัย ไม่ถูกย้ายหรือไล่ออกโดยไม่มี 
ความผิด ยามเจ็บไข้ได้ป่วยก็ได้รับการดูแลรักษาพยาบาลเมื่อยามชราก็ได้รับบ าเหน็จบ านาญ 
 ขั้นที่ 3 ความต้องการทางสังคม (Social or belongingness needs) เป็นความต้องการ 
ทางสังคมหรือความสัมพันธ์กับผู้อ่ืน รวมทั้งความต้องการความรักและการเป็นส่วนหนึ่งของสังคม 
หรือที่ท างาน 
 ขั้นที่ 4 ความต้องการเกียรติยศชื่อเสียง (Esteem needs) เป็นความต้องการที่จะรู้สึกว่า 
ตนเองมีค่า ให้ผู้อ่ืนยอมรับนับถือและต้องการให้ได้รับการยกย่องสรรเสริญ มีชื่อเสียงเกียรติยศ  
โดยการสร้างผลส าเร็จของงานให้เกิดคุณค่าและชื่อเสียง 
 ขั้นที่ 5 ความต้องการความส าเร็จในชีวิต (Self-actualization needs) ได้แก่  
ความต้องการใช้ศักยภาพสูงสุดที่มีอยู่ให้เกิดผลส าเร็จตามที่นึกคิดหรือที่คาดหวัง ความต้องการ 
ความส าเร็จในชีวิตเป็นความต้องการพิเศษที่มนุษย์คาดหวังและอาจเป็นไปได้ยากและหากบุคคลใด 
บรรลุความต้องการขั้นนี้จะได้รับการยกย่องว่าเป็นบุคคลพิเศษ 
  เมื่อพิจารณาแล้วจะเห็นว่าความต้องการในขั้นที่ 3-5 เป็นความต้องการด้านจิตใจ ซึ่งเป็น 
ส่วนที่เกี่ยวข้องอย่างแน่นแฟ้นกับค าว่า ขวัญ เพราะคนเรานั้นย่อมต้องการความมั่นคงปลอดภัย  
ทั้งในด้านการด ารงชีวิตและด้านการงานการ ได้รับการยกย่องในการปฏิบัติงานก็จะดีขึ้นและน ามา 
ซึ่งผลผลิตในการท างานให้สูงขึ้นได้ ดังแสดงในภาพที่ 2 
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ขั้นท่ี 5 ความต้องการความส าเร็จในชีวิต 
 

ขั้นท่ี 4 ความต้องการเกียรติยศชื่อเสียง 
 

ขั้นท่ี 3 ความต้องการทางสังคม 
 
  
 

ขั้นท่ี 1 ความต้องการทางด้านร่างกาย 
 
ภาพที่ 2  ล าดับขั้นความต้องการของมาสโลว์ (Maslow, 1970 อ้างถึงใน ราณี  อิสิชัยกุล, 2549,  
               หน้า 20) 
 
 สรุปว่า ทฤษฎีล าดับความต้องการของมาสโลว์ (Maslow) ชี้ให้เห็นว่า ความส าคัญของ 
ทฤษฎีล าดับความต้องการของมาสโลว์ คือ ความต้องการทั้ง 5 ขั้น ของมนุษย์นั้นมีความส าคัญ 
ไม่เท่ากันและเมื่อใดก็ตามที่ความต้องการขั้นต่ าได้รับการตอบสนองจนเป็นที่พอใจแล้วมนุษย์ 
ก็จะมีความต้องการขั้นสูงขึ้นเร่ือยๆ แต่ในขณะที่มนุษย์มีความต้องการขั้นสูงขึ้นไปนั้นมิได้ 
หมายความว่า ความต้องการขั้นต่างๆ จะหมดไป เพียงแต่ว่าความต้องการขั้นต่ าเหล่านั้นได้รับ 
การตอบสนองเพียงพอแล้ว 
 ทฤษฎีสองปัจจัย (Two-factor theory) ของเฮิร์ซเบอร์ก (Herzberg)  
 ทวีศักดิ์  ถึกไทย (2547, หนา้ 25-26) ได้กล่าวถึงทฤษฎสีองปัจจัย (Two-factor theory)  
ของเฮิร์ซเบอร์ก (Herzberg) เฮิร์ซเบอร์กได้เสนอทฤษฎีสองปัจจัยหรือทฤษฎีปัจจัยจูงใจและปัจจัย 
ค้ าจุนออกเผยแพร่ ใน ค.ศ. 1959 ความว่า มีปัจจัยส าคัญ 2 ประการ ที่สัมพันธ์กับความชอบหรือ 
ไม่ชอบในการปฏิบัติงานของแต่ละบุคคลคือปัจจัยจูงใจและปัจจัยค้ าจุน ซึ่งปัจจัยจูงใจเป็นปัจจัย 
ที่น าไปสู่ทัศนคติทางบวกและท าให้เกิดความพึงพอใจในการปฏิบัติงานมีลักษณะสัมพันธ์กับเร่ือง
ของงานโดยตรง นั้นคือ ความต้องการที่จะได้รับความส าเร็จตามความนึกคิดของตนเอง คือ  
เป้าหมายสูงสุดของมนุษย์ ซึ่งกล่าวตรงกันในหลายทฤษฎี 
 1.  ปัจจัยจูงใจหรือปัจจัยแรงกระตุ้น (Motivation Factors) หมายถึง ตัวที่ท าให้เกิด 
ความพอใจมีความสัมพันธ์โดยตรงกับแรงจูงใจภายในที่เกิดจากงานที่ท า ได้แก่ 
 

ขั้นท่ี 2 ความต้องการความมั่นคงปลอดภัย 
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  1.1  ความส าเร็จในการท างานของบุคคล ความรู้สึกพอใจและปลาบปลื้มใจ 
ในผลส าเร็จของงานเมื่อท างานหรือแก้ปัญหาต่าง ๆ ได้เป็นผลส าเร็จ ปัจจัยนี้นับว่าความส าคัญ 
มากที่สุด 
  1.2  การยอมรับนับถือ หมายถึง การได้รับการยกย่องชมเชย ยอมรับนับถือหรือได้รับ
การแสดงความยินดีจากผู้บังคับบัญชาผู้ร่วมงานหรือบุคคลอ่ืน ท าให้เกิดความภูมิใจ ปัจจัยนี้มักจะ
เกดิขึ้นควบคู่กับความส าเร็จในงาน 
  1.3  ลักษณะของงาน หมายถึง ลักษณะงานที่น่าสนใจและท้าทายความสามารถ 
งานที่ต้องใช้ความคิดประดิษฐ์คิดค้นสิ่งใหม่ ๆ แบบใหม่ท าให้เขาเกิดความพึงพอใจ 
  1.4  ความรับผิดชอบ หมายถึง การที่ผู้บังคับบัญชาได้เปิดโอกาสให้แก่ผู้ปฏิบัติงานได้
รับผิดชอบต่อการท างานของตนอย่างเต็มที่ ไม่จ าเป็นต้องตรวจตราหรือควบคุมมากจนเกินไป 
  1.5  ความก้าวหน้า หมายถึง การได้รับการปรับเลื่อนเงินเดือนหรือต าแหน่งให้สูงขึ้น  
รวมถึงโอกาสที่จะได้เพิ่มพูนความรู้ความสามารถในการท างาน 
 2.  ปัจจัยค้ าจุน (Hygiene factors) ปัจจัยนี้เป็นตัวท าให้ไม่พอใจ มีความสัมพันธ์โดยตรง 
กับสิ่งแวดล้อมภายนอก แรงจูงใจภายนอกที่เกิดจากภาวะการท างาน ได้แก่   
  2.1  เงินเดือนและการเลื่อนขั้นเงินเดือนในหน่วยงานนั้นเป็นที่พอใจของบุคลากร 
ที่ท างานนั้นหรือไม่ 
  2.2  โอกาสที่จะได้รับความก้าวหน้าในอนาคต หมายถึง สถานการณ์ที่บุคคลสามารถ
ได้รับความก้าวหน้าในทักษะวิชาชีพ 
  2.3  ความสัมพันธ์กับผู้บังคับบัญชาเพื่อนร่วมงาน หมายถึง การติดต่อสื่อสารไม่ว่า 
จะเป็นทางกิริยาหรือภาษาที่แสดงถึงความสัมพันธ์อันดีต่อกันมีความเข้าใจกันและกันอย่างดี 
  2.4  สถานะของอาชีพ หมายถึง อาชีพนั้นเป็นที่ยอมรับของสังคมมีเกียรติยศและ
ศักดิ์ศรี 
  2.5  นโยบายและบริหารงาน หมายถึง การจัดการและการบริหารงานขององค์กร  
การติดตอ่สื่อสารภายในองค์กร 
  2.6  สภาพการท างาน ได้แก่ สภาพทางกายภาพของงาน เช่น แสง เสียง อากาศ ชั่วโมง
การท างาน รวมทั้งลักษณะสิง่แวดล้อมอ่ืน ๆ เช่น อุปกรณ์หรือเคร่ืองมือต่าง ๆ  
  2.7  ความเป็นอยู่ส่วนตัว หมายถึง ความรู้สึกที่ดีหรือไม่ดี อันเป็นผลที่ได้รับจากงาน
ในหน้าที่ เช่น การที่บุคคลได้ถูกย้ายให้ไปท างานในที่แห่งใหม่ ซึ่งห่างไกลจากครอบครัวท าให้ไม่มี 
ความสุขและไม่พอใจกับการท างานในที่แห่งใหม่ 
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  2.8  ความมั่นคงในการท างาน หมายถึง ความรู้สึกของบุคคลที่มีต่อความมั่นคง 
ในการท างาน ความยั่งยืนของอาชีพหรือความมั่นคงขององค์กร 
  2.9  วิธีการปกครองบังคับบัญชา หมายถึง ความสามารถของผู้บังคับบัญชา 
ในการด าเนินงานหรือความยุติธรรมในการบริหาร 
 ปัจจัยค้ าจุนไม่ใช่เป็นสิ่งจูงใจที่จะท าให้ผลผลิตเพิ่มขึ้นแต่จะเป็นข้อก าหนดเบื้องต้น 
เพื่อป้องกันไม่ให้เกิดความไม่พอใจงานที่ท าอยู่ การค้นพบที่ส าคัญจากการศึกษาของเฮิร์ซเบอร์ก  
(Herzberg) คือ ปัจจัยค้ าจุนนี้มีผลกระทบต่อความไม่พอใจในงานที่ท า กล่าวคือ ปัจจัยค้ าจุนย่อมจะ 
เป็นสาเหตุให้คนเกิดความไม่พอใจในงานแต่ถ้าหากว่าปัจจัยค้ าจุนยังมีอยู่ไม่ได้หมายความว่า 
คนจะมีความพอใจในงานที่ท า ทั้งนี้ปัจจัยค้ าจุนเป็นเพียงข้อก าหนดเบื้องต้นเพื่อป้องกันไม่ให้คน 
ไม่พอใจในงานที่ท าเท่านั้นเอง 
 ส่วนปัจจัยจูงใจก็ไม่ได้เป็นปัจจัยที่เป็นสาเหตุให้คนเกิดความไม่พอใจในงานที่ท า  
แต่จะเป็นปัจจัยที่กระตุ้นหรือจูงใจให้คนเกิดความพอใจในงานที่ท าเท่านั้น ดังน้ัน ข้อสมมติฐาน 
ที่ส าคัญของเฮิร์ซเบอร์ก (Herzberg) คือการพอใจในงานที่ท าจะเป็นสิ่งจูงใจในการปฏิบัติงาน 
 สรุปว่า ทฤษฎีสองปัจจัยของเฮิร์ซเบอร์ก (Herzberg) ชี้ให้เห็นว่าการน าปัจจัยต่าง ๆ  
มาเป็นสิ่งจูงใจและแสดงพฤติกรรมออกมา ปัจจัยเกี่ยวข้องกับงานและสิ่งแวดล้อมในการท างาน 
ซึ่งท าให้บุคคลพอใจและไม่พอใจงานที่ตนปฏิบัติ 
 ทฤษฎีอีอาร์จี (ERG) ของอัลเดอร์เฟอร์ (Alderfer) 
 ราณี  อิสิชัยกุล (2549, หน้า 286-287) ได้กล่าวถึง ทฤษฎีอีอาร์จี (ERG) ของอัลเดอร์เฟอร์   
(Alderfer) ซึ่งคิดค้นโดย เคลย์ตันอัลเดอร์เฟอร์ (Clayton Alderfer) โดยปรับปรุงแนวคิดจากทฤษฎี 
ของมาสโลว์ จากความต้องการ 5 ระดับ มาเป็นความต้องการ 3 ระดับ เขาได้ท าการวิจัยโดยได้ 
ท าการทดลองเพื่อหาทฤษฎีเกี่ยวกับความต้องการของมนุษย์และเสนอผลการทดลองที่เรียกว่า  
“An empirical test of a new theory of human needs” ในปี ค.ศ. 1969 ผลการศึกษาของเขา  
พบว่า คนเรามีความต้องการหลัก 3 ประการ คือ  
 1.  ความต้องการในการด ารงชีวิต (Existence needs) ความต้องการของมนุษย์ทุกรูปแบบ 
ที่เกี่ยวกับด้านร่างกายและวัตถุในทางที่ท าให้เกิดความเป็นอยู่ที่สุขสบายและปลอดภัย 
 2.  ความต้องการสัมพันธ์กับผู้อื่น (Relatedness needs) ความต้องการที่เกี่ยวกับ
ความสัมพันธ์กับบุคคลอ่ืน ๆ ที่อยู่ร่วมกันในสังคม 
 3.  ความต้องการความเจริญก้าวหน้า (Growth needs) ความต้องการเกี่ยวกับบุคคลได้
สร้างความคิดริเร่ิมสร้างสรรค์ส าหรับตนและสิ่งแวดล้อมรอบตัวให้ก้าวหน้าเติบโตขึ้นไป  
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 นอกจากนี้ทฤษฎีอีอาร์จี ยังไม่เคร่งครัดต่อล าดับขั้นตอนของความต้องการมากนัก 
ในข้อที่ว่า ต้องได้รับความพึงพอใจในความต้องการขั้นต้นก่อนจึงจะมีความต้องการขั้นต่อ ๆ ไป 
แต่ทฤษฎีอีอาร์จีเห็นว่า คนอาจท างานเพื่อต้องการความเจริญก้าวหน้า ถึงแม้จะยังไม่ได้รับ 
ความพึงพอใจในความต้องการด ารงชีวิตและความต้องการความสัมพันธ์ก็ตามหรือความต้องการ 
ทั้ง 3 ประการนี้ อาจด าเนินไปพร้อมกันในขณะเดียวกันก็ได้  
 ทฤษฎีอีอาร์จีมีสมมติฐานที่ส าคัญ 3 ประการที่มีส่วนคล้ายคลึงและแตกต่างจากทฤษฎี
มาสโลว์ (Maslow) ดังนี้คือ  
 1.  หากความต้องการระดับใดได้รับการตอบสนองน้อย ความต้องการประเภทนั้นจะสูง 
เช่น หากเงินเดือนน้อยความต้องการด้านน้ีจะสูงขึ้น  
 2.  หากความต้องการประเภทที่อยู่ต่ ากว่าได้รับการตอบสนองพอแล้ว ท าให้ความ
ต้องการประเภทที่อยู่สูงขึ้นไปมีมากยิ่งขึ้น เช่น ได้รับค่าจ้างมากพอแล้วก็จะต้องการยอมรับจาก
เพื่อนร่วมงานมากขึ้น 
 3.  หากความต้องการประเภทที่อยู่สูงมีอุปสรรคติดขัดได้รับการตอบสนองน้อยก็จะท า
ให้เกิดความต้องการประเภทที่ต่ ากว่าลงไปมีความส าคัญมากขึ้น เช่น ไม่มีโอกาสเปลี่ยนงานใหม่ 
ที่ท้าทายมากขึ้นได้ก็จะหันมาสนใจและต้องการความสัมพันธ์กับเพื่อนร่วมงานมาก  
 สรุปว่า ทฤษฎีอีอาร์จี (ERG) ของอัลเดอร์เฟอร์ (Alderfer) ชี้ให้เห็นว่าบุคคลอาจ 
มีความต้องการหลายๆ อย่างพร้อมกัน โดยอาจจะต้องการระดับสูงพร้อมกับความต้องการระดับ 
ต่อ ๆ ไปได้  
 ทฤษฎีเอกซ์ (X) และทฤษฎีวาย (Y) ของแมคเกรเกอร์ (MeGregor) 
 ทวีศักดิ์  ถึกไทย (2547, หน้า 27-29) ได้กล่าวว่า ทฤษฎีเอกซ์ (X) และทฤษฎีวาย (Y)  
ของแมคเกรเกอร์ (MeGregor) แมคเกรเกอร์ เป็นศาสตราจารย์ทางการบริหารที่มีชื่อเสียงแห่ง
สถาบันเทคโนโลยีแมสชาจูเชทท์ ได้ตั้งข้อสมมติฐานเกี่ยวกับแบบแผนพฤติกรรมของคนในองค์กร  
มีหลักการว่าการเลือกวิธีการใดขึ้นอยู่ว่าคนๆ นั้นมีลักษณะตรงกับรูปแบบใด ของการบริหาร 
สองแบบ คือ ทฤษฎี X และเผด็จการ และทฤษฎี Y หรือการมีส่วนร่วม ซึ่งแต่ละแบบเกี่ยวข้องกับ 
สมมติฐานที่มีต่อลักษณะของมนุษย์ 
 1.  ทฤษฎีเอกซ์ (X) 
  1.1  ธรรมชาติของมนุษย์ไม่ชอบท างานและพยายามหลีกเลี่ยงเมื่อมีโอกาส 
  1.2  โดยเหตุที่มนุษย์ไม่ชอบท างานดังกล่าว ดังนั้นเพื่อให้คนได้ปฏิบัติงานให้บรรลุ
วัตถุประสงค์ขององค์กรจึงต้องใช้วิธีบังคับควบคุมสั่งการหรือข่มขู่ด้วยการลงโทษต่าง ๆ 
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  1.3  มนุษย์โดยปกติจะเห็นแก่ตัวเองส าคัญจนกระทั่งไม่เอาใจใส่ในความต้องการของ
องค์กรเท่าที่ควร 
  1.4  มนุษย์มักมีท่าทีต่อต้านการเปลี่ยนแปลงและมีความต้องการความมั่นคงในการ
ท างานเหนือกว่าสิ่งใด 
  1.5  มนุษย์เมื่อเข้ามาท างานมักจะขาดความปราดเปรียวและมักจะถูกพวกไม่เอาไหน
ชักน าไปในทางที่เสื่อมเสียได้ง่าย 
 ความเชื่อเกี่ยวกับทัศนะของบุคคลทั้ง 5 ประการนีก้ าลังจะสูญไปจากสังคมปัจจุบัน 
เพราะการบริหารงานแบบนี้ไม่มีส่วนช่วยส่งเสริมที่ดีต่อพนักงานเจ้าหน้าที่ให้เกิดความพึงพอใจ 
ในการท างาน จึงต้องท าความเข้าใจธรรมชาติของมนุษย์ให้ดีกว่าที่พบในข้อสันนิษฐานของ ทฤษฎี 
เอกซ์ (X)  โดยแมกซ์เกรเกอร์ ได้แนวคิดของมาสโลว์และน าเอาทฤษฎีจูงใจของเฮิร์ซเบอร์ก 
มาสนับสนุนข้อสันนิษฐานใหม่เกี่ยวกับพฤติกรรมของมนุษย์ โดยเรียกข้อสันนิษฐานใหม่ว่า  
ทฤษฎีวาย (Y) 
 2.  ทฤษฎีวาย (Y) 
  2.1  คนโดยทั่วไปมิใช่ว่าจะรังเกียจหรือไม่ชอบท างานเสมอไปคนอาจถือว่าเป็นสิ่งที่
สนุกสนานหรือให้ความเพลิดเพลินได้ด้วยงานต่างๆ จะดีหรือเลวย่อมขึ้นอยู่กับสภาพของการ
ควบคุมและการจัดการอย่างเหมาะสมเป็นสิ่งหนึ่งที่สามารถตอบสนองแรงจูงใจของคนได้ 
  2.2  การออกค าสั่ง การควบคุม การปูนบ าเหน็จรางวัล การลงโทษทางวินัย มิใช่วิธี
เดียวที่จะท าให้คนปฏิบัติเพื่อบรรลุวัตถุประสงค์ของงาน คนเราจะปฏิบัติงานตามเป้าหมายของ
องค์กรต่อเมื่อเขามีความศรัทธาต่อวัตถุประสงค์ขององค์กรนั้น 
  2.3  ด้วยเหตุผลดังกล่าวการที่คนยินดีผูกมัดตัวเองต่องานต่อองค์กรย่อมมีผลท าให้
งานดังกล่าวมีความสัมพันธ์กับสิ่งจูงใจที่จะปฏิบัติงาน 
  2.4  ถ้าหากงานต่าง ๆ ได้มีการจัดการอย่างเหมาะสมแล้วคนงานจะยอมรับงานนั้น ๆ 
และอยากจะรับผิดชอบในผลของงานนั้นด้วย ถ้าหากได้มีการเข้าใจถึงคนโดยถูกต้องแล้วจะเห็นได้
ว่าคนโดยทั่วไปจะคุณสมบัติที่ดี คือ มีความคิดอ่านที่ดี มีความฉลาดและมีความคิดริเร่ิมที่จะช่วย
แก้ปัญหาต่าง ๆ ขององค์กรได้อย่างดี 
 สรุป ทฤษฎีเอกซ์ (X) เชื่อว่า ธรรมชาติของคนไม่ชอบท างานและพยายามจะหลีกเลี่ยง
คอยปัดความรับผิดชอบ ต้องใช้วิธีสั่งการบังคับเท่านั้น  
 ส่วนทฤษฎีวาย (Y) มีความเชื่อตรงกันข้ามกับทฤษฎีเอกซ์ (X) การมองพฤติกรรม 
ในองค์กรจากความจริง บุคคลสามารถก ากับสั่งการโดยตัวเองได้และสามารถสร้างงานได้ ถ้ามีการ
จูงใจที่เหมาะสมเพื่อความส าเร็จจามเป้าหมายขององค์กร 
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 ทฤษฎีล็อก (Locke) 
 ล็อก (Locke, 1976, pp. 256-257 อ้างถึงใน อารี เพชรผุด, 2530, หน้า 56-57)  
เป็นนักพฤติกรรมศาสตร์ ที่อธิบายแรงจูงใจเบื้องต้นในการท างานจะต้องประกอบไปด้วย 
ปัจจัยพื้นฐานที่จะเป็นผลกระทบกับการท างาน ผู้บริหารและองค์กรจะต้องค านึงถึงปัจจัยเหล่านี้ 
และตอบสนองความต้องการของคนในองค์กร เพื่อให้คนในองค์กรจงรักภักดีและทุ่มเทให้กับงาน 
อันจะเกิดประสิทธิภาพและประสิทธิผลตามมา  
 ล็อก (Locke) สรุปปัจจัยพื้นฐานที่เป็นปัจจัย ที่มีอิทธิพลต่อขวัญก าลังใจในการ
ปฏิบัติงานไว้ ดังนี้ 
 1.  งาน (Work) งานเป็นปัจจัยแรกที่จะท าให้บุคคลพอใจหรือไม่พอใจในงานที่ท า 
โดยพื้นฐาน ถ้าบุคคลนั้นชอบงานและมีความสนใจอยู่ด้วยก็จะมีความพอใจในงานในหน้าที่นั้น ๆ 
รวมถึงถ้าเป็นงานที่ ท้าทายหรือเป็นงานที่มีความแปลกใหม่หรือใช้ประโยชน์จากความรู้การศึกษา
ที่ได้เรียนมา บุคคลก็จะพอใจในงานนั้นมากขึ้น หรือเป็นงานที่ท าให้มีโอกาสที่จะเรียนรู้สิ่งใหม่ ๆ  
นอกจากนี้งานจะต้องมีระดับความยากง่ายเหมาะสมกับคนท าด้วย ไม่ใช่ง่ายเกินไปหรือยากเกินไป  
จ านวนงานหรือปริมาณงานก็จะพอดีกับความสามารถและเวลาของบุคคลไม่ใช่ปริมาณมากเกินไป 
แต่ให้ท าในเวลาที่จ ากัดมาก งานนั้นส่งเสริมให้ผู้ท ามีโอกาสประสบผลส าเร็จ ผู้ท างานสามารถ 
ควบคุมกระบวนการและสถติิการท างานของตนเองได้และพัฒนาได้ 
 2.  ค่าจ้าง (Pay) เป็นปัจจัยอีกประการหนึ่ง เพราะค่าจ้างอาจเป็นเงินหรือเป็นอย่างอ่ืน 
ที่บุคคลจะสามารถน าไปใช้เป็นเคร่ืองมือบ าบัดความต้องการของตนได้ อัตราค่าแรงงานที่ 
เหมาะสมก็จะท าให้ผู้ท างานมีความพึงพอใจ นอกจากนี้การจ่ายค่าแรงงานต้องยุติธรรมและ 
เท่าเทียมกันในบรรดาผู้ปฏิบัติงานประเภทเดียวกันที่มีคุณสมบัติอย่างเดียวกัน วิธีการจ่ายค่าแรง 
ก็เป็นอีกอย่างหนึ่งที่มีส่วนให้ผู้ปฏิบัติงานพอใจหรือไม่พอใจ เช่น การจ่ายเงินเป็นรายเดือนจ่ายเป็น 
รายปักษ์ รายวัน หรือเหมาจ่ายเป็นราย ๆ หรือจ่ายตามจ านวนผลผลิต เป็นต้น 
 3.  โอกาสที่จะได้รับการเลื่อนขั้นหรือต าแหน่ง (Promotion) ปัจจัยพื้นฐานอีกประการหนึ่ง 
ก็คือ โอกาสที่บุคคลจะได้รับการพิจารณาเลื่อนขั้นหรือเลื่อนต าแหน่งสูงขึ้นไป เพราะในการท างาน 
ทุกคนก็ตั้งความหวังที่จะได้รับการพิจารณาจากผู้บังคับบัญชาหรือผู้บริหารระดับสูง เพื่อให้เลื่อน 
ต าแหน่งสูงขึ้นไปได้ และการพิจารณาเลื่อนต าแหน่งนั้นจะต้องมีเกณฑ์การพิจารณาที่ยุติธรรมและ 
เป็นเกณฑ์ที่ทุกคนยอมรับได้ 
 4.  การยอมรับ (Recognition) การยอมรับจากผู้บังคับบัญชาหรือผู้บริหารระดับสูงและ 
เพื่อนร่วมงาน ปัจจัยส าคัญอีกอย่างหนึ่งที่ท าให้บุคคลที่ท างานเกิดความพึงพอใจ เช่น เมื่อบุคคล 
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ท าสิ่งใดส าเร็จก็ควรจะได้รับการยกย่องและประกาศเกียรติคุณสรรเสริญ ผู้บริหารควรจะให้การ 
สนับสนุนแก่บุคคลที่ได้แสดงความสามารถและท าให้งานส าเร็จลุล่วงด้วยดี 
 5.  ผลประโยชน์ (Benefit) ผลประโยชน์หรือสิ่งตอบแทนที่บุคคลได้รับจากการท างาน
หรือคาดหวังว่าจะได้รับก็จะเป็นส่วนหน่ึงที่ท าให้เกิดความพึงพอใจในการท างาน ได้รับบ าเหน็จ 
ค่ารักษาพยาบาล การหยุดพักผ่อนประจ าปี โบนัสประจ าปี เป็นต้น 
 6.  สภาพการท างาน (Working conditions) สภาพการท างานรวมไปถึงสภาพแวดล้อม 
โดยเฉพาะทางกายภาพ (Physical environment) ซึ่งรวมถึงอุณหภูมิ การถ่ายเทอากาศ ความชื้น แสง  
เสียง ตลอดจนการจัดสภาพในห้องท างาน การท างาน ที่ตั้งขององค์กร เป็นต้น นอกจากนี้แล้ว 
ระยะเวลาการท างาน การหยุดพักในระหว่างท างานก็เป็นปัจจัยของสภาพการท างานอย่างหนึ่ง 
 7.  หัวหน้าหรือผู้บังคับบัญชา (Leader) หัวหน้าหรือผู้บังคับบัญชาก็เป็นปัจจัยหนึ่ง 
ที่ท าให้บุคคลที่ท างานมีความพึงพอใจในการท างานหรือไม่หัวหน้าแบบต่าง ๆ มีอิทธิพลต่อ 
ผู้ใต้บังคับบัญชา ไม่เหมือนกัน หัวหน้ามีทักษะในการท างานมากน้อยแค่ไหน รู้หลักมนุษยสัมพันธ ์
เพียงใด และเมื่อมีปัญหาในการท างานหัวหน้ามีความสามารถที่จะให้ค าแนะน าได้มากน้อยเพียงใด 
 8.  เพื่อนร่วมงาน (Co-workers) เพื่อนร่วมงานก็เป็นปัจจัยอีกอย่างหนึ่งที่จะส่งเสริมหรือ
หยุดยั้งความพึงพอใจของบุคคลที่มีต่อการท างาน ถ้าบุคคลใดมีเพื่อนร่วมงานที่มีความสามารถสูง 
พร้อมที่จะให้ความช่วยเหลือคนอ่ืนและมีความเป็นมิตร บุคคลนั้นก็อาจมีความพึงพอใจในสภาพ 
การท างานมากกว่าคนอ่ืน ในทางตรงกันข้ามถ้าหากมีเพื่อนร่วมงานที่ด้อยความสามารถ พึ่งพาอาศัย 
อะไรไม่ได้ และไม่เป็นมิตร ก็อาจเป็นสาเหตุที่ท าให้บุคคลนั้นไม่มีความสุขในการท างานไปด้วย 
 9.  องค์กรและการจัดการหรือการบริหาร (Organization and management) นโยบายและ 
การจัดการหรือการบริหารภายในองค์กร ก็เป็นปัจจัยที่ส าคัญอีกอย่างหนึ่ง การที่องค์กรมีการวาง 
นโยบายที่แน่นอนเกี่ยวกับการจ่ายค่าแรง สวัสดิการผู้ปฏิบัติงาน หรือเกณฑ์ในการพิจารณาความดี 
ความชอบ ก็เป็นส่วนหน่ึงที่ท าให้ผู้ปฏิบัติงานน ามาคิดตัดสินใจและท าให้เกิดความพึงพอใจหรือ 
ไม่พึงพอใจในการท างานได้ 
 ทฤษฎีความเสมอภาคของอดัมส์ (Adams)  
 อดัมส์ (Adams, 1975, p. 116 อ้างถึงใน สมใจ ลักษณะ, 2542, หน้า 218) แสดงให้เห็นว่า  
แรงจูงใจในการท างานของบุคคลในองค์กรเกิดจากการแลกเปลี่ยนประโยชน์ระหว่างองค์กรและ 
คนท างาน โดยมีอิทธิพลมาจากปัจจัยทางสังคมในระบบการท างานที่บุคคลรับรู้และเกิดความรู้สึก 
เชิงเปรียบเทียบผลตอบแทนที่บุคคลต่างๆ ได้รับว่าเสมอภาคเท่าเทียมกันหรือไม่แยกเป็น 2 สิ่ง คือ  
  1.  สิ่งที่บุคคลถือว่าเป็นการให้กับการท างานในองค์กร 
  1.1  การศึกษาที่บุคคลได้เรียนมาเพื่อใช้ในการท างานให้กับองค์กร 
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  1.2  การศึกษาอบรมเพิ่มเติม 
  1.3  ประสบการณ์ในการท างาน 
  1.4  ความรู้ความสามารถในงานที่ท า 
  1.5  ความตั้งใจในการท างาน 
  1.6  ความจงรักภักดีในองค์กร 
  1.7  ผลงาน เชิงปริมาณ เชิงคุณภาพ 
 2.  สิ่งที่บุคคลถือว่าควรได้รับจากองค์กร 
  2.1  เงินเดือน โบนัส 
  2.2  สวัสดิการต่าง ๆ 
  2.3  ต าแหน่งงานระดับที่สูงขึ้น 
  2.4  อ านาจหน้าที่ 
  2.5  การยกย่องจากผลงานที่ปฏิบัติ 
  2.6  สิทธิพิเศษ เช่น การลาพักผ่อน 
 ทฤษฎีของไวล์ (Wiles’ Theory) 
 ไวล์ (Wiles, 1975, pp. 229-231 อ้างถึงใน ทวีศักดิ์  กวยะปาณิก, 2547, หน้า 26-27)  
กล่าวว่า กลุ่มบุคคลจะมีความสามัคคี มีความเข้มแข็ง และมีประสิทธิภาพ ต่อเมื่อบุคคลในกลุ่ม 
ได้รับความพึงพอใจจากการตอบสนองความต้องการ ดังนั้นผู้บริหารจะต้องแก้ไขและพยายาม 
สนับสนุนให้สิ่งแวดล้อมเหมาะสมกับการปฏิบัติงานด้วยการสร้างขวัญและก าลังใจในการ
ปฏิบัติงานให้กับบุคลากรได้ ดังนี้ 
  1.  ความมั่นคงปลอดภัย (Security) บุคคลในองค์กรต้องมีความมั่นคงปลอดภัยและ 
ความเป็นอยู่ที่ดี แต่มิใช่ความหรูหรา หากแต่เป็นความต้องการรักษามาตรฐานของการด ารงชีวิต  
ดังนั้น จึงควรสร้างสภาพการท างานที่ดีและเงินเดือนที่เหมาะสม การที่จะพัฒนาการศึกษา 
ให้เจริญก้าวหน้าและการปรับปรุงโครงการต่างๆของครูในการที่จะเสริมสร้างสภาพ สวัสดิการ 
ความเป็นอยู่ให้ดีขึ้นกว่าเดิม ความมั่นคงปลอดภัยจะรวมไปถึงการได้ครอบครองเป็นเจ้าของบ้าน 
หรือที่ดิน การได้รับบ าเหน็จบ านาญ การรักษาพยาบาล การประกันสุขภาพอนามัย ตลอดจน 
การเข้าร่วมให้สหภาพแรงงานด้วย 
 2.  ความพึงพอใจในสภาพงานที่ดี (Working conditions) บุคคลในองค์กรต้องการ 
ท างานที่ด ีซึ่งเกิดจากปัจจัยต่าง ๆ ได้แก่ สภาพแวดล้อมการท างานที่ดึงดูดใจ มีความสะอาด  
เคร่ืองมือทันสมัย สนับสนุนให้ได้รับความสะดวกสบายต่าง ๆ จากฝ่ายบริหาร นอกจากนี้ ไวล์ยังได้ 
กล่าวถึงโรงเรียนในฐานะองค์กรหนึ่งจะต้องมีลักษณะพิเศษแปลกออกไป กล่าวคือ ควรมีการจัด 
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สภาพห้องเรียนด้วยเฟอร์นิเจอร์ดอกไม้ รูปภาพ ภาพแขวนต่าง ๆ ซึ่งมีลักษณะเปลี่ยนแปลง 
เคลื่อนย้ายได้ง่าย เพื่อให้เหมาะสมกับสภาพการเรียนการสอนและสิ่งส าคัญอีกประการหนึ่งของ 
สภาพการท างานที่ดี คือ ควรมีห้องพักที่น่าอยู่ มีเงินใช้จ่ายเพื่อให้เกิดความสะดวกสบายและ 
ดึงดูดใจ ซึ่งจะท าให้สภาพของขวัญก าลังใจในการปฏิบัติงานที่สูงขึ้น อีกทั้งยังเป็นการเพิ่ม 
ความกระตือรือร้นในการท างานและมีความภาคภูมิใจในองค์กร 
  3.  ความรู้สึกเป็นเจ้าของ (Sense of belonging) บุคคลที่เข้ามาอยู่ในองค์กรในระยะ
เร่ิมแรกควรได้รับการต้อนรับช่วยให้คุ้นเคยกับบุคคลอ่ืน โดยให้มีโอกาสได้อยู่ร่วมกันท าให้ได้ 
รู้จักกัน มีการพบปะ วางแผนโครงการและกิจกรรมพิเศษ ผู้บริหารจึงควรเน้นคุณค่าความสามารถ 
ของกลุ่ม และเน้นคุณค่าและความส าคัญของเอกบุคคล โดยท าให้รู้สึกว่าหากขาดบุคคลใดบุคคล 
หนึ่งไปแล้วอาจมีข้อผิดพลาดเกิดขึ้นได้ นอกจากนี้การเข้ามีส่วนร่วมในโครงการต่าง ๆ ได้แก่  
การจัดสถานที่กระบวนการเรียนการสอนเพิ่มให้บุคคลมีความรู้สึกเป็นเจ้าของ เน่ืองจากได้รับ
ผลส าเร็จตามวัตถุประสงค์ความรู้สึกเป็นเจ้าของในลักษณะการเข้ามีส่วนร่วมในโครงการต่าง ๆ นี้  
อาจเป็นไปในรูปของความเป็นเพื่อนกันภายในกลุ่ม 
  4.  การได้รับความยุติธรรม (Fair treatment) บุคคลในองค์กรต้องการได้รับการปฏิบัติ 
อย่างยุติธรรมและพอใจที่จะได้รับการขอร้องให้ปฏิบัติงานมากเสียกว่าที่จะถูกจัดกลุ่มให้ท างาน  
ซึ่งภาระหน้าที่ด้านงานอาจจะเป็นสาเหตุหนึ่งของความพอใจ รวมไปถึงปัญหาเร่ืองเงินเดือนที่กลุ่ม 
บุคคลคิดว่าไม่ยุติธรรม แล้วถ้าหากเงินเดือนเป็นความลับด้วยแล้วก็จะเกิดความไม่ไว้วางใจต่อการ
บริหาร และเพื่อนร่วมงาน ดังนั้นการจัดต้ังคณะกรรมการสวัสดิการจะเป็นสิ่งที่มีประสิทธิภาพ 
 เพื่อลดความรู้สึกที่ได้รับจากการปฏิบัติอย่างไม่เป็นธรรม 
 5.  ความรู้สึกสัมฤทธิ์ผลในการท างาน (A sense of achievement) เน่ืองจากต้องการจะรู้ 
ว่าคนจะมีศักยภาพและความสามารถในการท างาน และนอกจากนี้ยังต้องการรู้ถึงความก้าวหน้า 
ในด้านงาน ดังนั้น ผู้บริหารจึงควรช่วย โดยการสร้างโครงการประเมินผลงานที่ดีเพื่อให้เห็น 
ความเจริญเติบโตก้าวหน้าของผลงาน อีกทั้งยังต้องการที่จะเรียนรู้กระบวนการทักษะใหม่ ๆ ดังนั้น 
จึงควรจัดกิจกรรมเสริม เพื่อให้เพิ่มความมั่นใจและความรู้ความสามารถ 
 6.  ความตระหนักในตนเอง (A feeling of importance) บุคคลในองค์กรจะมีความรู้สึก 
ส าคัญด้านงาน โดยเฉพาะเกิดจากการยอมรับจากผู้บริหารและบุคคลร่วมงานในองค์กรและชุมชน  
นอกจากนี้ผู้บริหารอาจท าให้งาน มีคุณค่ามากขึ้น โดยนอกจากจะยอมรับในงานที่ปฏิบัติแล้ว 
ยังท าให้บุคคลรู้ว่าผู้บริหารมีความเชื่อมั่นในตัวบุคคลนั้นด้วยการชมเชยอย่างจริงใจ อาจเป็น 
รูปแบบหนึ่งในการกระตุ้นให้เกิดความรู้สึกว่าตนเองมีความส าคัญและเกิดความพึงพอใจ ตลอดจน 
การให้ค าปรึกษาหรือก่อนปฏิบัติงานและยอมให้มีการแสดงความคิดเห็น 
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  7.  การมีส่วนร่วมก าหนดนโยบาย (Participation in policy formulation) บุคคลมีความ 
ต้องการมีส่วนร่วมในการก าหนดอนาคตตนเอง งานที่ก่อให้เกิดความพึงพอใจมากขึ้น ถ้าหากเป็น 
งานที่ให้โอกาสมีส่วนร่วมในการก าหนดนโยบาย เพื่อปกครองตนเอง จึงท าให้บุคคลในองค์กร 
ชอบความเป็นประชาธิปไตยเพราะสามารถเปลี่ยนแปลงในนโยบายที่ตนไม่ชอบได้ ซึ่งความ 
ต้องการมีส่วนร่วมในการก าหนดนโยบายนี้เกิดขึ้นจากความมีอิสรภาพ และความต้องการด้าน 
ความส าคัญ ดังนั้น ผู้บริหารสามารถท าให้บุคคลในองค์กรมีความพึงพอใจและมีขวัญก าลังใจใน
การปฏิบัติงานมากขึ้น ด้วยการสนับสนุนให้คนในองค์กร เข้าร่วมในคณะกรรมการก าหนดนโยบาย  
เมื่อบุคคลในองค์กรได้มีส่วนร่วมในการตัดสินใจด้านนโยบายแล้วจะก่อให้เกิดความพึงพอใจ  
3 ประการ คือ รู้สึกว่าตนเองมีความส าคัญและมีสิทธิ์มีเสียงในการตัดสินใจ ได้รับการยอมรับจาก 
บุคคลอ่ืนๆ มีความรับผิดชอบต่อจุดประสงค์หรือเป้าหมายขององค์กร และพยายามใหบ้รรลุ 
ผลส าเร็จ 
 8.  การยอมรับความสามารถของตนเอง (Self-respect) จะเกี่ยวพันกับการมีความรู้สึก 
เท่าเทียมกับบุคคลอ่ืนที่งานร่วมกับตนเอง เป็นความต้องการร่วมงานกับบุคคลอ่ืนมิใช่เพื่อบุคคลอ่ืน  
สิ่งที่แสดงถึงการยอมรับความสามารถของตนเองอย่างหนึ่ง คือ วุฒิภาวะซึ่งเป็นการบังคับตนเอง  
ดังนั้น องค์กรจึงจะมีระเบียบบ้าง แต่ควรจะเป็นไปในรูปของหลักการแนะน ามากกว่าค าสั่ง  
และถ้าหากกฎระเบียบเกิดจากคณะกรรมการของบุคคลในองค์กรแล้ว จะช่วยลดความตึงเครียดของ 
ผู้บริหารและกลุ่มบุคคลในองค์การได้ 
 กฎของความพอใจ 
 บาร์นาร์ด (Barnard, 1972, p. 63 อ้างถึงใน ประพันธ์ สุริหาร, 2547, หน้า 79) ซึ่งได้กล่าวว่า  
ท าไมมนุษย์จึงยอมสละแรงงานและเวลาของเขาให้แก่องค์กร ซึ่งจะเป็นการลดอิสรภาพ 
ในความเป็นอยู่ของชีวิตมากกว่าที่จะอยู่เฉยๆ ในการที่มนุษย์ไปท างานนี้ เขาเห็นว่า เมื่อมนุษย์ได้ 
สละแรงงานให้แก่องค์กรแล้ว เขาย่อมต้องการผลตอบแทนในลักษณะของความพอใจหรือต้องการ 
ผลตอบแทนในลักษณะของความพอใจส่วนตัว การท างานเพียงเพื่อหวังเงินเดือนและสิ่งที่เป็นวัตถุ 
ตอบแทนยังไม่เป็นความพอใจตามความหมายนี้ ความพอใจในที่นี้ หมายถึง เคร่ืองส่งเสริมก าลังใจ  
(Incentive) ความสมัครใจความสบายใจความรักที่จะท างานแต่ผลตอบแทนนี้ อาจมีลักษณะ 
แตกต่างกันแล้วแต่บุคคล ดังนั้น กฎของความพอใจในการท างานจึงถือเป็นเร่ืองส าคัญเร่ืองหนึ่ง  
บาร์นาร์ด (Barnard) ได้ขยายความว่า เป็นดุลยภาพขององค์กรและความพอใจที่ได้รับเท่ากัน 
ความพอใจนี้เป็นสิ่งที่นักบริหารต้องค านึงและท าอย่างไรจึงจะมีและรักษาความมั่นคงของ 
ความพอใจนี้ ภายในองค์กรไว้ให้ได้ ค าว่าส่งเสริมก าลังใจในที่นี้มิได้หมายถึงเร่ืองเงินเป็นเร่ืองใหญ่  
แต่หมายถึง 4 ความหมาย คือ  
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 1.  สิ่งที่เห็นได้ด้วยตาอาจเป็นเงินและวัตถุทั้งหลาย 
 2.  สิ่งที่ให้คุณค่าทางจิตใจ เช่น เกียรติยศ ชื่อเสียง หรือสิ่งที่มองเห็นไม่ได้ทั้งหมด 
 3.  สถานที่ท างานดี 
 4.  ความภาคภูมิใจในการแสดงความนึกคิดและสิ่งประดิษฐ์ใหม่ ๆ ที่ตนคิดได้หรือ 
ความมีอิสระในด้านความคิดเห็นศาสนา เป็นต้น คนเราไม่ต้องการที่จะท างานเพื่อหวังเอาเงิน 
เป็นใหญ่เท่านั้น แต่ท างานเพื่อหวังสิ่งอ่ืนเป็นใหญ่สิ่ง นั้นก็คือ ความพอใจที่ได้รับ 
 ทฤษฎีแห่งการยอมรับ 
 บาร์นาร์ด (Barnard, 1972, p. 64 อ้างถึงใน ประพันธ์  สุริหาร, 2547, หน้า 80) กล่าวถึง 
หลักส าคัญหน่ึงในการสร้างขวัญและก าลังใจแก่ผู้ปฏิบัติงาน คือการสร้างความประทับใจกับ 
บุคคลอ่ืน โดยการให้เกียรติยกย่องและให้ความส าคัญไม่ว่าจะเป็นบุคคลใด หากผู้บังคับบัญชา 
ปฏิบัติได้เช่นนี้ ผู้ใต้บังคับบัญชาคงจะเกิดความรู้สึกอบอุ่นด้านจิตใจและเกิดขวัญก าลังใจใน 
การปฏิบัติงาน โดยเฉพาะอย่างยิ่งในการออกค าสั่งนั้นผู้บังคับบัญชาจะต้องยึดหลักของ บาร์นาร์ด  
(Barnard) ซึ่งได้เสนอข้อคิดเห็นว่า ผู้ใต้บังคับบัญชาจะท าตามค าสั่งของผู้บังคับบัญชาก็ต่อเมื่อมี 
ลักษณะ 4 ประการ คือ  
 1.  ผู้ใต้บังคับบัญชามีความสามารถที่จะเข้าใจค าสั่งนั้นได้ 
 2.  ผู้ใต้บังคับบัญชาท าตามค าสั่งเขา เชื่อว่าค าสั่งนั้นมีประโยชน์ต่อตัวเขาเอง 
 3.  ผู้ใต้บังคับบัญชาท าตามค าสั่ง เพราะเขาเชื่อค าสั่งนั้นมีประโยชน์ต่อองค์กร 
 4.  ผู้ใต้บังคับบัญชามีความพร้อมที่จ าท าตามค าสั่งนั้น 
 ทฤษฎีการจูงใจในความส าเร็จของแมคเคลแลนด์ (McClelland) 
 ธร  สุนทรายุทธ (2551, หน้า 360) ได้กล่าวถึง ทฤษฎีการจูงใจในความส าเร็จของ 
แมคเคลแลนด์ (McClelland) แมคเคลแลนด์เป็นผู้สร้างทฤษฎีการจูงใจในความส าเร็จหรือแรงจูงใจ 
ใฝ่สัมฤทธิ์ (Achievement motivation) โดยศึกษาระดับความต้องการในความส าเร็จของมนุษย์  
โดยมีที่มาจากความต้องการส าคัญ 3 ประการ คือ  
 1.  ความต้องการความส าเร็จ (Need for achievement) หรือแรงจูงใจใฝ่สัมฤทธิ์ 
 2.  ความต้องการความสัมพันธ์ที่ดี (Need for affilliation) หรือแรงจูงใจใฝ่สัมพันธ์ 
 3.  ความต้องการมีอ านาจ (Need for Power) หรือแรงจูงใจใฝ่อ านาจ 
 แมคเคลแลนด์ (McClellan) ได้ให้ความสนใจเป็นอย่างมากในความต้องการที่จะท างาน 
ให้ส าเร็จหรือแรงจูงใจใฝ่สัมฤทธิ์ และได้ศึกษาถึงลักษณะของผู้ที่จะประสบความส าเร็จสูง (High  
achiever) ว่าจะมีลักษณะของการกล้าเสี่ยงอยู่พอสมควร แต่ทั้งนี้ต้องไม่เป็นการเสี่ยงมากจนเกินไป 
และก็ไม่ใช่เป็นคนไม่กล้าเสี่ยงเอาเสียเลย บุคคลเหล่านี้จะเป็นผู้มีความกระตือรือร้น มีความ 
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รับผิดชอบสูง และจะฉลาดในการวางเป้าหมายในระยะยาวที่จะสอดคล้องกับสภาพความเป็นจริง 
ได้อย่างเหมาะสม และเขาผู้นั้นจะต้องมีความสามารถในการบริหารองค์กรด้วยและเป็นที่แน่นอน 
ว่าเขาผู้นั้นจะต้องมีความมุ่งมั่นในความส าเร็จของงาน และเมื่องานส าเร็จก็เกิดความพึงพอใจใน 
ความส าเร็จนั้น ซึ่งเป็นความพึงพอใจในเนื้องานเองเขาจะไม่มุ่งผลตอบแทนในลักษณะที่จับต้อง 
เป็นส าคัญ แต่หากเขาบรรลุความส าเร็จของงานตามปรารถนา เขาจะได้รับรางวัลเป็นผลพลอยได้ 
ตามไปด้วยแต่รางวัล เช่น เงินนั้นไม่ใช่สิ่งที่เขาต้องการเป็นพื้นฐาน เงินอาจเป็นเพียงเคร่ืองวัด 
ผลงานและเป็นเคร่ืองประเมินผลการก้าวหน้าเท่านั้น ผู้ที่มุ่งความส าเร็จของงาน จึงมีใจจดจ่ออยู่กับ 
งานและใช้ความพยายามอย่างสูงสุดเพื่อให้งานส าเร็จด้วยดี บุคคลพวกนี้จะพยายามแสวงหาข้อมูล 
ป้อนกลับ (Feedback) อยู่เสมอ เพื่อจะประเมินค่าสิ่งที่ตนท าและพร้อมที่จะปรับปรุงแก้ไข  
ในขณะเดียวกันความรวดเร็วของข้อมูลป้อนกลับที่ได้รับจะมีความหมายยิ่ง ทั้งนี้เพื่อจะได้ทราบถึง 
ระดับความส าเร็จหรือความล้มเหลว และเพื่อที่จะได้คิดหาวิธีการแก้ไขหรือข้อผิดพลาดในงานได้ 
ทันท่วงที 
 สรุปได้ว่า ทฤษฎีทั้งหลายที่กล่าวมานั้น นับเป็นทฤษฎีพื้นฐานที่ช่วยท าให้บุคคลได้เห็น 
สาเหตุหรือที่มาของพฤติกรรมในการจูงใจ ซึ่งรวมเป็นกลุ่มทฤษฎีที่เน้นเน้ือหาของการจูงใจ
ดังกล่าวมาแล้ว อย่างไรก็ตามจะเห็นว่าทฤษฎีต่างๆ เหล่านี้ยังไม่ช่วยท าให้เกิดความเข้าใจใน 
ความสลับซับซ้อนของเร่ืองการจูงใจได้อย่างแจ่มแจ้งเท่าที่ควร ทั้งนี้เพราะพฤติกรรมที่มีความ 
สลับซับซ้อนของมนุษย์นั้นมิได้เกิดจากความต้องการ ซึ่งอยู่ภายในตัวมนุษย์เท่านั้น แต่พฤติกรรม 
ของมนุษย์จะอยู่ภายใต้อิทธิพลของปัจจัยอื่นๆ อีกมากมาย 
 องค์ประกอบและปัจจัยท่ีก่อให้เกิดขวัญก าลังใจในการปฏิบัติงาน 
 ขวัญก าลังใจมักเกี่ยวข้องกับสภาพจิตใจ ความรู้สึก ทัศนคติในตัวบุคคลหรือกลุ่มบุคคลที่ 
เกิดจากสภาพแวดล้อมหรือสถานการณ์รอบๆ ตัวแล้วแสดงออกมาในทางอารมณ์ ความคิด ทัศนคติ 
และความพึงพอใจในการท างาน ขวัญก าลังใจสามารถสังเกตหรือวัดได้ในตัวบุคคล เช่น คนที่มี 
ขวัญก าลังใจดีหรือมีก าลังขวัญมากจะแสดงออกมาในลักษณะมีความคิดริเร่ิม มีความพยายาม  
และมีความพึงพอใจในการท างานนั้นๆ ขวัญก าลังใจของแต่ละบุคคลจะมีสภาพเปลี่ยนแปลงไม่ได้  
ผู้บริหารจึงต้องพยายามสร้างขวัญก าลังใจให้เกิดกับพนักงานของตน ดังน้ันสิ่งที่ท าให้เกิดขวัญ 
ก าลังใจจึงเป็นสิ่งส าคัญ การท างานใดๆ ก็ตาม ถ้าจะให้ได้ทั้งประสิทธิภาพ นอกจากจะขึ้นอยู่กับ 
ความรู้ความสามารถ หรือทักษะของบุคคลแต่ละคนในการท างานแล้ว การจูงใจโน้มน้าวบุคคลให้ 
ใช้ความสามารถ หรือทักษะในการท างานก็เป็นปัจจัยหนึ่งที่ผู้บริหารหน่วยงานจะต้องรู้จักน ามา 
ประยุกต์ใช้ ทั้งนี้เพราะว่าการที่บุคคลในองค์การจะเกิดขวัญก าลังใจในการท างานมากหรือน้อย 
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ขึ้นอยู่กับองค์ประกอบของสิ่งจูงใจที่องค์การนั้นมีอยู่ ถ้าองค์การมีปัจจัยที่เป็นเคร่ืองจูงใจมาก  
บุคคลในองค์การนั้นย่อมเกิดขวัญและก าลังใจในการท างานมาก ซึ่งมีผู้กล่าวไว้ ดังนี ้
 ปรียาพร  วงศ์อนุตรโรจน์ (2547, หน้า 141) ได้กล่าวถึง ปัจจัยในการที่จะก่อให้เกิดขวัญ
และก าลังใจ ดังน้ี 
 1.  การแบ่งผลประโยชน์ เป็นการให้พนักงานมีผลประโยชน์ตอบแทนจากสิ่งที่ตนเอง
ปฏิบัต ิ
 2.  การจัดแหล่งสันทนาการ เป็นการให้พนักงานมีโอกาสพักผ่อนหย่อนใจ 
 3.  การพบผู้เชี่ยวชาญ หน่วยงานต่าง ๆ ควรจัดหาผู้เชี่ยวชาญให้มาเยี่ยมเยียนพนักงาน 
โดยให้ค าปรึกษาเพื่อการพัฒนาในอนาคต 
 4.  การจัดผู้แนะน า ให้ค าปรึกษาในการท างาน เพื่อให้ค าแนะน าวิธีการท างาน 
โดยเฉพาะอย่างยิ่งในด้านจิตวิทยาการบริหารงานบุคคล 
 5.  การเข้าถึงปัญหาของพนักงาน วิธีนี้ใช้กันมาก โดยเฉพาะภายในวงการธุรกิจ
อุตสาหกรรม เพราะสามารถน ามาใช้กับรายบุคคลและรายกลุ่มอีกด้วย 
 เดวิส (Davis, 1967, pp. 165-A) กล่าวว่า ขวัญเป็นส่วนของทัศนคติของแต่ละบุคคล  
และเป็นที่ยอมรับประการหนึ่งว่า ขวัญของผู้ปฏิบัติงานเป็นสิ่งจ าเป็นที่จะต้องให้ขวัญสูง มีปัจจัย 
ที่ส าคัญ ดังนี้ 
 1.  มีการควบคุมการปฏิบัติงานอย่างเพียงพอ เพราะว่าผู้บังคับบัญชาเป็นบุคคลส าคัญ 
ที่จะประสานระหว่างหน่วยงานกับผู้ปฏิบัติงานเข้าด้วยกัน และมีอิทธิพลต่อกิจกกรมต่าง ๆ  
ในหน่วยงาน 
 2.  ความพึงพอใจในงานที่ได้กระท า คนส่วนมากจะมีความพึงพอใจภายในเกี่ยวกับงาน 
ที่เขาชอบ เขาจะท างานนั้นเป็นอย่างดีและมีความรู้สึกว่างานนั้นเปิดโอกาสให้แก่เขาได้ใช้ 
ความสามารถอย่างเต็มที่ 
 3.  ผู้ปฏิบัติงานสามารถปฏิบัติงานร่วมกันได้อย่างดี ได้รับการยอมรับนับถือจาก 
เพื่อนร่วมงาน 
 4.  ความพึงพอใจที่มีต่อวัตถุประสงค์ของหน่วยงานและสถานที่จะปฏิบัติงาน 
 5.  ความพึงพอใจในด้านเศรษฐกิจและบ าเหน็จรางวัล 
 6.  สุขภาพทางจิตใจและร่างกาย รวมทั้งปัจจัยอื่นที่นอกเหนือจากงาน ซึ่งเป็นปัจจัยที่มี
อิทธิพลต่อความพึงพอใจในการท างานและระดับอารมณ์ของแต่ละบุคคล 
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 บาร์นาร์ด (Barnard, 1968, p. 1728-A) ได้กล่าวถึง สิ่งจูงใจเป็นเคร่ืองกระตุ้นให้คน 
เกิดความพอใจในการท างานว่าประกอบด้วย 
 1.  สิ่งจูงใจที่เป็นวัตถุ (Material Inducement) ได้แก่ เงิน สิ่งของตอบแทนที่ให้แก่
ผู้บริหารในรูปของวัตถุ 
 2.  สิ่งจูงใจในที่เกี่ยวกับโอกาสของบุคคล (Personal non-material opportunities)  
เป็นสิ่งจูงใจที่ส าคัญในการส่งเสริมความร่วมมือในการท างานมากกว่ารางวัลที่เป็นวัตถุ เช่น โอกาส 
ที่จะมีชื่อเสียง การได้รับเกียรติยศ โอกาสที่จะได้รับต าแหน่งดี ๆ เป็นต้น 
 3.  สิ่งจูงใจเกี่ยวกับสภาพทางกายที่พึงปรารถนา (Desirable physical conditions)  
เกี่ยวข้องกับสภาพแวดล้อมในการปฏิบัติงาน อันได้แก่ สภาพที่ท างาน เคร่ืองมือของใช้ สิ่งอ านวย 
ความสะดวกต่าง ๆ ในการท างาน เป็นต้น 
 4.  ผลประโยชน์ทางอุดมคติ (Ideal benefactions) หมายถึง สมรรถภาพของหน่วยงาน 
ที่สนองความต้องการของบุคคลในด้านความภูมิใจที่แสดงฝีมือ การได้มีโอกาสท างานได้ 
อย่างเต็มที่ 
 5.  ความดึงดูดใจในทางสังคม (Associational attractiveness) หมายถึง ความสัมพันธ์
ฉันท์มิตรในหมู่ผู้ร่วมงาน การยกย่องยอมรับนับถือซึ่งกันและกัน 
 6.  การปรับสภาพการท างานให้เหมาะสมกับวิธีการและทัศนคติของบุคคล (Adaptation 
of conditions) หมายถึง การปรับปรุงต าแหน่งงาน รวมถึงวิธีท างานให้สอดคล้องกับความสามารถ
ของบุคคล 
 7.  โอกาสในการที่จะมีส่วนร่วมในการท างาน (The opportunity of enlarged 
participation) หมายถึง การเปิดโอกาสให้บุคลากรแสดงความคิดเห็นและมีส่วนร่วมในการท างาน 
โดยให้เขามีความรู้สึกว่าเขาเป็นบุคคลส าคัญหน่ึงในหน่วยงานเหมือนกัน 
 8.  สภาพการอยู่ร่วมกัน (The condition of communion) หมายถึง ความพึงพอใจของ
บุคคลในด้านสังคมหรือความมั่นคงในทางสังคมที่ท าให้รู้สึกมีหลักประกันและความมั่นคง 
ในการท างาน 
 สรุปว่า ปัจจัยที่ส่งผลต่อขวัญและก าลังใจในการปฏิบัติงาน คือ สถานภาพงานที่ต้องการ  
สภาพการปฏิบัติงาน รายได้ สวัสดิการต่างๆ ในหน่วยงาน ความเป็นมิตรและความร่วมมือของ 
ผู้ร่วมงาน ความสัมพันธ์ระหว่างผู้บังคับบัญชาและผู้ใต้บังคับบัญชา ความเชื่อมั่นในการบริหาร  
ความสามารถในการนิเทศการปฏิบัติงาน การบริหารที่มีประสิทธิภาพ การติดต่อสื่อสารสถานภาพ  
และการยอมรับนับถือ ความมั่นคงในการท างาน ความเป็นส่วนหนึ่งของหน่วยงาน โอกาสก้าวหน้า  
การยอมรับนับถือ ความยุติธรรมในหน่วยงาน สุขภาพจิต อารมณ์หรือร่างกายของสมาชิกใน 
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หน่วยงาน ซึ่งปัจจัยดังกล่าวนี้จะสร้างความพอใจให้บุคลากรในหน่วยงานให้มีขวัญและก าลังใจ 
ในการปฏิบัติงานให้มีประสิทธิภาพ 
 วิชัย  แหวนเพชร (2543, หน้า 13) กล่าวถึงองค์ประกอบของขวัญก าลังใจไว้ดังนี้ คือ  
 1.  ความเป็นผู้น าหรือผู้บังคับบัญชาท าให้พนักงานเกิดความศรัทธาอบอุ่น มีขวัญ
ก าลังใจ 
 2.  ความพึงพอใจของพนักงานที่มีต่องานและองค์กรที่ท าอยู่ 
 3.  ความเป็นธรรมในการพิจารณาความดีชอบหรือเลื่อนต าแหน่งหน้าที่การงาน 
 4.  สภาพแวดล้อมการท างาน ได้แก่ ความสะดวก สะอาด มีระเบียบ บรรยากาศดี  
และอุปกรณ์พร้อม 
 5.  ความมั่นคงปลอดภัยในการท างาน 
 6.  ค่าจ้างหรือผลตอบแทนที่พนักงานได้รับมีความเหมาะสม ทั้งให้ผลตอบแทนที่คุ้มค่า 
 7.  โอกาสที่จะก้าวหน้าของพนักงานที่รับการส่งเสริม 
 8.  ความสัมพันธ์ระหว่างพนักงานกับผู้บริหาร ซึ่งองค์กรได้จัดบรรยากาศหรือ 
ให้พนักงานมีส่วนร่วมและมีความสัมพันธ์อันดีต่อกัน 
 อาคม  วัดไธสง (2547, หน้า 121) กล่าวว่า ขวัญก าลังใจเกี่ยวข้องกับทุกอย่างที่ท าให้ 
คนเกิดความพึงพอใจในการท างาน การกล่าวถึงขวัญก าลังใจ มักจะมองภาพรวม ๆ จากหลาย
องค์ประกอบที่เกิดผลต่อขวัญก าลังใจ ดังที่ องอาจ โฆษชุณหนันท์ (ม.ป.ป., หน้า 48) กล่าวถึง 
องค์ประกอบที่จะก่อให้เกิดขวัญก าลังใจ ได้แก่ 
 1.  ลักษณะท่าทีและบทบาทของผู้น า 
 2.  ความพึงพอใจในหน้าที่การงานที่ตนท าอยู่ 
 3.  ความพึงพอใจต่อวัตถุประสงค์หลักและนโยบายการท างานของผู้ร่วมงาน ตลอดจน
การจัดองค์กรและระบบงานที่มีประสิทธิภาพ 
 4.  การให้บ าเหน็จรางวัล การเลื่อนขั้น เลื่อนต าแหน่งผู้ปฏิบัติงานดี 
 5.  สภาพของที่ท างานถูกต้อง ถูกสุขลักษณะ มีอากาศถ่ายเทได้สะดวก มีแสงสว่าง
เพียงพอ มีเคร่ืองอ านวยความสะดวกการปฏิบัติงาน 
 6.  สุขภาพของผู้ปฏิบัติงานของร่างกาย จิตใจ และของเพื่อนร่วมงานดี 
 ส าหรับองค์ประกอบที่มีอิทธิพลต่อขวัญก าลังใจในการปฏิบัติงานนั้น วิชัย  แหวนเพชร 
(2543, หน้า 13) ได้เสนอไว้ดังนี้ 
 1.  องค์กร 
 2.  สิ่งที่พนักงานท าทั้งในและนอกเหนือจากงาน 
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 3.  ธรรมชาติของงาน  
 4.  เพื่อนร่วมงาน  
 5.  ผู้บังคับบัญชา  
 6.  ความคิดเกี่ยวกับตนเอง 
 7.  ความพึงพอใจจากการได้รับการตอบสนอง 
 นอกจากนั้น ฮัลโลแรน (Halloran, 1995, p. 34 อ้างถึงใน อาคม วัดไธสง, 2547,  
หน้า 121) ได้เสนอองค์ประกอบที่มีอิทธิพลต่อขวัญก าลังใจไว้เช่นเดียวกัน ได้แก่ 
  1.  ความสัมพันธ์ระหว่างผู้บริหารกับบุคลากร 
  2.  ความสัมพันธ์ระหว่างบุคลากรด้วยกันเอง 
  3.  การปกครองบังคับบัญชา 
  4.  บุคลากรมีความพึงพอใจต่อนโยบายและเป้าหมายขององค์กร 
  5.  บุคลากรมีส่วนร่วมในการก าหนดนโยบายและเป้าหมายขององค์กร 
 6.  บุคลากรมีส่วนร่วมในการตัดสินใจเกี่ยวกับงานในหน้าที่ของตน 
 7.  ผู้บริหารเห็นความส าคัญและคุณค่าของบุคลากรทุกคน 
 8.  บุคลากรได้รับการยอมรับและยกย่องจากผู้บริหารและเพื่อนร่วมงาน 
 9.  บุคลากรมีความรัก สามัคคีเป็นอันหน่ึงอันเดียวกันและท างานเป็นทีม 
 10.  บุคลากรมีความสุขและมีความพึงพอใจต่องานที่ท า 
 11.  องค์กรจัดระบบสวัสดิการที่ดี 
 12.  การได้รับค่าจ้างที่เหมาะสมและยุติธรรม 
 13.  การเลื่อนขั้นเลื่อนต าแหน่งมีความยุติธรรม 
 14.  ผู้บริหารให้โอกาสบุคลากรได้ใช้ความรู้ความสามารถท างานอย่างเต็มที่ 
 15.  ผู้บริหารเห็นคุณค่าการท างานของบุคลากร 
 16.  บุคลากรมีโอกาสได้ก้าวหน้าในหน้าที่การงาน 
 17.  มีสภาพแวดล้อมในการท างานที่ดี 
 18.  มีอุปกรณ์และเคร่ืองอ านวยความสะดวกในการท างานพอเพียง 
 จากแนวคิดของนักวิชาการที่กล่าวมา สรุปได้ว่า องค์ประกอบที่มีอิทธิพลต่อขวัญ
ก าลังใจในการปฏิบัติงานนั้น มีความส าคัญต่อการท างานโดยเฉพาะความมั่นคงในการปฏิบัติงาน  
ทัศนคติทีม่ีต่อองค์กร ทัศนคติทีมีต่อการบังคับบัญชา ความพึงพอใจที่มีต่อมาตรฐานของงาน  
การควบคุมบังคับบัญชาแบบค านึงถึงพนักงาน ปริมาณงานและความตึงเครียดของงาน การปฏิบัติตน 
ต่อบุคคลในองค์กร ความภาคภูมิใจในองค์การความพอใจในเงินเดือน ทัศนคติที่มีต่อระบบการ 
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ติดต่อสื่อสารแบบทางการภายในองค์กร ความพึงพอใจในงาน ความพึงพอใจในความก้าวหน้า  
และโอกาสในการก้าวหน้าของงาน ทัศนคติต่อเพื่อนร่วมงานล้วนเป็นองค์ประกอบที่ส าคัญ 
ที่ผู้บริหารต้องพัฒนาให้ดีขึ้น  
 องค์ประกอบที่เกี่ยวข้องกับขวัญก าลังใจการปฏิบัติงานนั้นมีผู้ให้แนวคิดต่างๆ ดังนี้   
 พูลสวัสดิ์  ปรีดา (2540, หน้า 33) สรุปถึงองค์ประกอบที่ควรพิจารณาในการเสริมสร้าง 
ขวัญก าลังใจผู้ปฏิบัติงาน คือ เงินเดือนและสวัสดิการ การพัฒนาความรู้สึกของผู้ท างาน การให้งาน 
ที่เหมาะสม ถ้ามีโอกาสให้บุคคลได้ท างานที่เขาชอบ พยายามสร้างความสัมพันธ์ที่ดีให้เกิดขึ้น 
ในหน่วยงาน บริหารต้องบริหารด้วยวิธีประชาธิปไตย คือ ให้ผู้ร่วมงานมีส่วนร่วมออกความคิดเห็น 
ในการท างานแบ่งงาน มีเหตุผลไม่ใช่ระเบียบกฎเกณฑ์ในการท างาน จัดสภาพการท างานให้ 
เหมาะสม อุปกรณ์เคร่ืองมือเคร่ืองใช้ต้องพร้อมในการท างานให้การชมเชยหรือตักเตือนในโอกาส 
ที่เหมาะสม การเลื่อนขั้นเลื่อนต าแหน่งควรพิจารณาจากความรู้ความสามารถคุณภาพงานเป็นส าคัญ 
 วิจิตร  อาวะกุล (2542, หน้า 225) กล่าวถึง องค์ประกอบที่จะก่อให้เกิดขวัญก าลังใจที่ดี 
มี 6 ประการคือ  
 1.  ภาวการณ์เป็นผู้น าในการบริหารงานของผู้น า 
 2.  ความพึงพอใจในหน้าที่การงานที่ปฏิบัติอยู่ของเจ้าหน้าที่ 
 3.  ความศรัทธาและเชื่อมั่นของเจ้าหน้าที่ที่มีต่อวัตถุประสงค์ นโยบายขององค์กร 
 4.  ความเป็นธรรมในการพิจารณาให้บ าเหน็จความดีความชอบต าแหน่งหน้าที่ 
 5.  สุขภาพทางร่างกายและจิตใจของบุคคลภายในหน่วยงานที่มีความแข็งแรงพอที่จะท า
หน้าที่ของตนเอง 
 6.  สภาพการท างานความสะดวกสบายในการท างาน 
 พรนพ  พุกกะพันธุ์ (2544, หน้า 232) กล่าวโดยสรุปว่าขวัญของผู้ใต้บังคับบัญชาจะดี
หรือไม่ขึ้นอยู่กับองค์ประกอบต่อไปนี้ 
 1.  ตัวผู้บริหารมีอิทธิพลต่อขวัญของผู้ใต้บังคับบัญชามาก ความเป็นผูน้ า ความกล้า
ตัดสินใจ การมีมนุษยสัมพันธ์ ความเที่ยงธรรม การเป็นสัญลักษณ์ของกลุ่มตัวอย่างที่ดี รู้จักรักษา
เป้าหมายและรู้จักไกล่เกลี่ยมีความรู้ในหลักและกระบวนการบริหาร เป็นสิ่งผู้ใต้บังคับบัญชา
คาดหวังจากผู้บริหาร คือ 
  1.1  การจัดสภาพการท างานที่ดีเกี่ยวกับอาคาร อุปกรณ์เคร่ืองอ านวยความสะดวก 
  1.2  การสร้างสัมพันธ์ที่ดีต่อชุมชนและการท าชื่อเสียงเป็นที่ยอมรับให้กับหน่วยงาน 
  1.3  การสร้างสภาพการด ารงชีวิตที่ดีสวัสดิการสิ่งตอบแทน 
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  1.4  วิธีการบริหารบุคคลที่ดี เช่น การคัดเลือก การปฐมนิเทศ การสนับสนุนให้
ก้าวหน้า ความดีความชอบ และการใช้งาน 
  1.5  การให้ผู้ใต้บังคับบัญชามีส่วนร่วมในการก าหนดนโยบาย 
  1.6  การปฏิบัติตนต่อผู้ใต้บังคับบัญชาอย่างยุติธรรมและให้ความเสมอภาค 
  1.7  การที่ผู้บริหารมีความเชื่อมั่นในตนเอง 
 2.  การได้รับสนองความพึงพอใจของผู้ใต้บังคับบัญชา 
  2.1  ความมั่นคงปลอดภัย (ทางด้านการเงินและอารมณ์) 
  2.2  การยอมรับนับถือ 
  2.3  การเกิดความพึงพอใจในงาน 
  2.4  การได้รับการยกย่องนับถือในวิชาชีพจากเพื่อนร่วมงาน และรู้สึกว่าตนเป็น 
ส่วนหน่ึงที่สามารถท าความส าเร็จให้กับหน่วยงาน 
 3.  การมีส่วนร่วมในการท างานเป็นทีม 
  3.1  ความรู้สึกที่มีส่วนร่วมในการท างานส าเร็จร่วมกัน 
  3.2  การได้รับการกระตุ้นท้าทายร่วมกัน 
  3.3  การได้รับการสื่อสารทั่วถึงกันและชัดเจน 
 เดวิส (Davis, 1987, p. 98 อ้างถึงใน ชุมพล  พงษากลาง, 2548, หน้า 16) กล่าวคือ ขวัญ 
ก าลังใจเป็นส่วนประกอบส าคัญของทัศนคติของแต่ละบุคคล และเป็นที่ยอมรับประการหนึ่งว่า  
ความพึงพอใจของผู้ปฏิบัติงานเป็นสิ่งที่จะต้องให้ขวัญก าลังใจสูงมีปัจจัยที่ส าคัญ ดังนี้ 
 1.  มีการควบคุมการปฏิบัติงานอย่างเพียงพอ เพราะว่าผู้บังคับบัญชาเป็นบุคคลส าคัญ 
ที่จะประสานระหว่างหน่วยงานและผู้ปฏิบัติ 
 2.  ความพึงพอใจที่ได้กระท าคนส่วนมากจะมีความพึงพอใจภายในเกี่ยวกับงานที่ชอบ  
เขาจะท างานนั้นอย่างดีและมีความรู้สึกว่างานนั้นเปิดโอกาสให้แก่เขาได้ใช้ความสามารถในการ 
ท างานได้เต็มที่ 
 3.  ผู้ปฏิบัติงานสามารถปฏิบัติงานร่วมกันได้เป็นอย่างดี 
 4.  ความพึงพอใจเป็นวัตถุประสงค์ของหน่วยงาน และสามารถที่จะปฏิบัติงานให้บรรลุ
วัตถุประสงค์ได้ 
 5.  ความพึงพอด้านเศรษฐกิจและบ าเหน็จรางวัล 
 6.  สุขภาพทางจิตใจและร่างกาย 
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 เดอแชล (Dersal, 1968, p. 134 อ้างถึงใน ชุมพล  พงษากลาง, 2548, หน้า 16) กล่าวว่า 
องค์ประกอบที่เอ้ืออ านวยต่อขวัญก าลังใจในการปฏิบัติงานนั้น ประกอบด้วย 
 1.  นโยบายและการบริหารขององค์กร 
 2.  การปกครองบังคับบัญชา 
 3.  เงินเดือน 
 4.  ความสัมพันธ์ระหว่างผู้ใต้บังคับบัญชา คือ การได้รับความเป็นธรรมและสามารถ 
ที่จะท างานร่วมกับผู้บังคับบัญชาได้ 
 5.  สภาพการท างาน 
 6.  ความส าเร็จในการท างาน 
 7.  การยอมรบัของสังคม 
 8.  ลักษณะของงาน 
 9.  ความรับผิดชอบ  
 10.  โอกาสก้าวหน้าคือการได้รับการเลื่อนขั้นหรือเลื่อนต าแหน่งที่ดีขึ้นในหน่วยงาน 
การได้รับการศึกษาต่อ การอบรมศึกษาดูงาน 
  สมหมาย  จันทร์นวล (2547, หน้า 45) กล่าวว่า ปัจจัยจูงใจในการท างาน หมายถึง ปัจจัย
ที่เปน็ปัจจัยค้ าจุน (Hygine Factors) และปัจจัยจูงใจที่เป็นตัวกระตุ้นในการท างาน (Motivation 
Factors) มีรายละเอียดดังนี้ 
 ปัจจัยค้ าจุน (Hygine Factors) หมายถึง ปัจจัยที่คงไว้ซึ่งแรงจูงใจในการท างานของบุคคล
ให้มีอยู่ตลอดเวลา ถ้าไม่มีหรือไม่มีสอดคล้องกับความปรารถนาของบุคคลในองค์การแล้ว  
จะก่อให้เกิดความไม่ชอบงานขึ้น แต่ถ้าปัจจัยค้ าจุนดีก็ยังไม่ส่งผลให้คนรักงานหรือเกิดแรงจูงใจ 
ในการท างานเป็นเหมือนสุขอนามัย ซึ่งรักษาได้ไม่ดีก็จะเกิดปัญหา ปัจจัยค้ าจุนประกอบด้วย 
 1.  เงินเดือน (Salary) ค่าตอบแทน (Compensation) หมายถึง ผลตอบแทนจากการท างาน 
ซึ่งอาจจะเป็นในรูปของค่าจ้าง (Wages) เงินเดือนหรือสิ่งอื่นๆ ที่ได้รับจากการปฏิบัติงาน 
 2.  โอกาสก้าวหน้า (Possibillty of Growth) นอกจากหมายถึง การที่บุคคลได้รับการ
แต่งตั้งเลื่อนต าแหน่งภายในหน่วยงานแล้ว ยังหมายถึงการที่บุคคลยังสามารถได้รับความก้าวหน้า
ในทักษะวิชาการอีกด้วย 
 3.  ความสัมพันธ์กับผู้บังคับบัญชา ผู้ใต้บังคับบัญชา เพื่อนร่วมงาน (Interpersonal  
Relationshiip) หมายถึง การติดต่อไม่ว่าจะเป็นกิริยาหรือวาจาที่แสดงถึงความสัมพันธ์อันดีต่อกัน  
สามารถท างานร่วมกัน 
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  4.  สภาพ (Status) หมายถึง สภาพการณ์บุคคลในสายตาคนอ่ืน หรือเป็นการรับรู้จาก
บุคคลอ่ืนว่าบุคคลนั้น ๆ อยู่ในฐานะต าแหน่งใดในองค์กร 
 5.  การนิเทศ (Supervison) หมายถึง สถานการณ์ที่ผู้นิเทศสามารถวิเคราะห์ความสามารถ 
ของผู้ท างานได้ ไม่ว่าจะเป็นสถานการณ์ที่มีลักษณะอยู่ในขอบเขตหรือการท างานอิสระก็ตาม 
 6.  นโยบายและการบริหาร (Policy and administration) หมายถึง ความสามารถ 
ในการจัดล าดับเหตุการณ์ต่าง ๆ ของการท างาน ซึ่งสะท้อนให้เห็นนโยบายทั้งหมดของหน่วยงาน  
และความสามารถในการบริหารงานให้สอดคล้องกับนโยบาย 
 7.  สภาพแวดล้อมในการท างาน (Working condition) หมายถึง สถานที่เหมาะสม 
ในการท างาน ปริมาณงานที่ได้รับมอบหมาย หรือความสะดวกสบายในการท างาน รวมทั้งผู้บริหาร 
ผู้บังคับบัญชาและเพื่อนร่วมงาน 
 8.  สภาพความเป็นอยู่ (Person life) หมายถึง สถานการณ์ของบุคคลที่ท าให้มีความสุข 
ในช่วงเวลาที่ไม่ท างาน ซึ่งท าให้บุคคลมีความรู้สึกหรือเจตคติที่ดีต่องานของเขา 
 9.  ความมั่นคงความปลอดภัยในการท างาน (Job security) หมายถึง ความรู้สึกปลอดภัย
ว่าจะได้ท างานในต าแหน่งและสถานที่นั้นอย่างมั่นคง 
 ฟลิปโป (Flippo, 1961, p. 23) ได้กล่าวว่า องค์ประกอบต่าง ๆ ที่มีอิทธิพลต่อขวัญและ 
ก าลังใจในการปฏิบัติงานไว้ว่า “การที่จะทราบถึงขวัญก าลังใจในการปฏิบัติงานอาจดูได้จาก 
เงินเดือนที่มั่นคง สภาพในการท างาน ความเชื่อมั่นที่จะปฏิบัติงานให้ลุล่วง ลักษณะและรูปแบบ 
ของการปกครองบังคับบัญชา ความเข้าใจได้กับเพื่อนร่วมงาน โอกาสก้าวหน้า ผลประโยชน์ 
ตอบแทนอ่ืน ๆ สถานะทางสังคม และมีโอกาสประกอบกิจกรรมที่มีคุณค่า” 
 เดวิส (Davis, 1964, p. 13) ได้กล่าวว่า ขวัญและก าลังใจดีนั้นเกิดจากองค์ประกอบ 
ที่ส าคัญ คือ  
 1.  ลักษณะท่าทางและบทบาทของผู้น าหรือหัวหน้างานที่มีต่อผู้ใต้บังคับบัญชา 
สัมพันธภาพระหว่างกันของผู้บังคับบัญชา 
 2.  ความพึงพอใจในหน้าที่การงานที่ปฏิบัติอยู่ เพราะการปฏิบัติงานถ้าได้ท างานที่ตน 
พึงพอใจย่อมได้ผลกว่าการปฏิบัติที่ตนไม่พึงพอใจ 
  3.  ความพึงพอใจต่อจุดมุ่งหมายหลักและนโยบายการด าเนินงานของสถานศึกษา ทั้งของ 
เพื่อนร่วมงานและผู้บริหาร ตลอดจนการจัดการระบบบริหารที่มีประสิทธิภาพ ช่วยให้เกิดขวัญและ 
ก าลังใจในการปฏิบัติงานได้ดีขึ้น 
 4.  การให้บ าเหน็จรางวัล การเลื่อนขั้น เลื่อนต าแหน่งแก่ผู้ปฏิบัติงานดีย่อมเป็นแรงจูงใจ
ให้ผู้ใต้บังคับบัญชามีความขยันขันแข็งในการท างานมั่นใจและขวัญก าลังใจดี 
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 5.  สภาพแวดล้อมของการท างานควรจะให้ถูกต้องตามลักษณะ มีอากาศถ่ายเท  
มีแสงสว่างเพียงพอ มีเคร่ืองมือเคร่ืองใช้ในการปฏิบัติงานอย่างเพียงพอต่อการท างาน 
 6.  สุขภาพของผู้ปฏิบัติงาน รวมทั้งสภาพร่างกายและสภาพจิตใจมีผลอย่างมากต่อ 
การท างาน เมื่อใดที่ผู้ปฏิบัติงานมีปัญหาเกี่ยวกับสุขภาพย่อมไม่สามารถท างานให้เกิดผลดีได้ 
 ชาญณรงค์  จิตธรรมมา (2545, หน้า 45) ได้กล่าว ขวัญและก าลังใจดีจะก่อให้เกิด 
ประโยชน์ต่อหน่วยงานขององค์กร ดังนี้ 
 1.  ท าให้เกิดความร่วมมือร่วมใจในการปฏิบัติงาน เพื่อให้บรรลุวัตถุประสงค์ของ
องค์การ 
  2.  สร้างความซื่อสัตย์ จงรักภักดีให้มีต่อองค์กร 
  3.  เสริมสร้างวินัยอันจะท าให้มีการปฏิบัติตามข้อบังคับ ระเบียบ และแบบแผน 
  4.  ท าให้องค์กรเป็นองค์กรที่แข็งแกร่ง สามารถฟันฝ่าอุปสรรคในยามคับขันได้ 
  5.  ท าให้ผู้ปฏิบัติงานมีความเข้าใจองค์กรมากขึ้น 
  6.  ท าให้ผู้มาปฏิบัติงานมีความคิดริเร่ิมในกิจกรรมต่าง ๆ 
  7.  ท าให้ผู้ปฏิบัติงานมีความเชื่อมั่นในองค์กรของตนเอง  
 พรนพ  พุกกะพันธ์ (2545, หน้า 221) ได้กล่าวถึงปัจจัยที่ก่อให้เกิดขวัญและก าลังใจที่ดี 
ซึ่งมีอิทธิพลต่อความรู้สึกของบุคคล เช่น สภาพการท างาน ลักษณะของงาน ความก้าวหน้าใน 
การท างาน และท่าทางของผู้บังคับบัญชา ตลอดจนฐานะขององค์กร ซึ่งปัจจัยที่ก่อให้เกิดขวัญและ 
ก าลังใจที่ดี ประกอบด้วยปัจจัยที่ส าคัญต่อไปนี้ คือ 
  1.  ลักษณะท่าทางและบทบาทของผู้บังคับบัญชาที่มีต่อผู้ใต้บังคับบัญชา ผู้ร่วมงาน  
หากผู้บังคับบัญชามีความสัมพันธ์อันดีต่อลูกน้องและเข้าอกเข้าใจซึ่งกันและกันย่อมจะท าให้ 
บรรยากาศการท างานร่วมกันมีชีวิตชีวาและลูกน้องจะมีขวัญที่ดี แต่ผู้ใต้บังคับบัญชาวางตัวแบบ 
เจ้านายผู้เรืองอ านาจขวัญของลูกน้องจะตกต่ า 
 2.  การมอบหมายงานให้บุคคลปฏิบัติหรือรับผิดชอบนั้น หากมอบหมายงาน 
ไม่เหมาะสมกับบุคคล ซึ่งอาจเป็นรูปแบบของความไม่เหมาะสมกับความถนัด ไม่เหมาะสมกับ 
บุคลิกภาพหรือความรู้ความสามารถของเขา จะท าให้ผู้ปฏิบัติเกิดความคับข้องใจ เกิดความไม่พอใจ  
ซึ่งเป็นการท าลายก าลังขวัญของเขาด้วย แต่ถ้าการมอบหมายเป็นสิ่งที่ถูกใจ ถูกกับความถนัด ถูกกับ 
นิสัยใจคอ เขาย่อมจะพึงพอใจและท างานด้วยความสุขขวัญที่เกิดขึ้นตามมา ความพึงพอใจในการ
ท างานที่ปฏิบัติอยู่ย่อมได้ผลงานมากกว่าที่ต้องปฏิบัติงานที่ไม่พอใจ 
 3.  การจัดสภาพการท างาน สภาพการท างานมีอิทธิพลต่อร่างกายและจิตใจของบุคคล 
เป็นอันมากและมีส่วนเสริมสร้างขวัญและท าลายขวัญเป็นอย่างยิ่ง การจัดสภาพการท างานที่ดี 
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ถูกหลักอนามัย เช่น สถานที่สะอาดเรียบร้อย มีแสงสว่างเพียงพอ ไม่มีเสียงรบกวนไม่ร้อนอบอ้าว  
อากาศถ่ายเทได้สะดวก จะท าให้งานบังเกิดความสบายใจ ไม่รู้สึกร าคาญหรือมีอารมณ์ขุ่นมัว  
ขวัญของเขาก็จะดี แต่ถ้าการจัดสภาพการท างานได้สะดวก มีเคร่ืองมือเคร่ืองใช้และอุปกรณ์ในการ 
ปฏิบัติงานครบถ้วน เหมาะสมแก่การปฏิบัติงานเพราะสิ่งเหล่านี้จะช่วยผดุงขวัญในการปฏิบัติงาน 
ให้ดีขึ้น 
 4.  ระบบการวัดผลความส าเร็จในการท างาน ระบบการเลื่อนต าแหน่ง การเลื่อนเงินเดือน  
การโยกย้ายสิ่งเหล่านี้ถ้าปฏิบัติอย่างไม่มีระเบียบกฎเกณฑ์จะมีผลกระทบกระเทือนขวัญมากที่สุด 
 5.  ความพึงพอใจต่อวัตถุประสงค์หลัก นโยบายด าเนินงานขององค์การ ตลอดจน 
การจัดการองค์การและระบบงานที่มีประสิทธิภาพขององค์การ สิ่งเหล่านี้นับว่าเป็นเรื่องส าคัญมาก  
เพราะถ้าทุกคนหรือสมาชิกส่วนใหญ่ขององค์การมีความเข้าใจซาบซึ้งถึงระบบและการด าเนินงาน 
ขององค์การแล้ว บุคคลเหล่านั้นย่อมอุทิศเวลาให้แก่งาน มีก าลังใจและก าลังขวัญในการปฏิบัติงาน 
ได้ดีขึ้น 
 6.  สุขภาพทั้งทางกายและทางจิตของผู้ปฏิบัติงาน การที่จะมีขวัญดีนั้น นอกจากจะ
ค านึงถึงปัจจัยในการท างานแล้ว ต้องพิจารณาถึงปัจจัยภายนอกที่ท างานด้วย เช่น ปัญหาทาง 
ครอบครัว สุขภาพอนามัยที่ไม่ดี เป็นต้น และยังต้องค านึงถึงอารมณ์โดยทั่ว ๆ ไปของแต่ละบุคคล  
ซึ่งเปลี่ยนไปมาอยู่เสมอ ไม่เหมือนกัน เมื่อมาเปรียบเทียบกันแล้วก็แสดงให้เห็นว่า ใครจะมีความ 
พอใจในการท างานที่ท าอยู่มากน้อยแตกต่างกันอย่างไร 
 7.  มีความสัมพันธ์ภายในครอบครัว ญาติมิตร เพื่อนบ้าน เพื่อนร่วมงาน เป็นไปได้ 
ไม่มีปัญหาใด ๆ ที่ก่อให้เกิดข้อขัดแย้งกันขึ้น เข้าใจกับเพื่อนร่วมงาน หมู่คณะ 
 8.  ไม่มีปัญหาหรือข้อขัดแย้งใดๆ เกี่ยวกับศาสนา ความคิดเห็นทางการเมือง สิ่งแวดล้อม
ทางสังคม เช่น ปัญหาจราจร แหล่งที่อยู่อาศัยและอ่ืน ๆ 
 9.  การควบคุมดูแลอย่างเพียงพอ ผู้บริหารทุกคนควรจะเป็นที่ปรึกษาแก่ลูกน้องได้ 
อย่างดี เช่น ช่วยแนะน าแก้ไขปัญหา ฉะนั้น สัมพันธภาพระหว่างหัวหน้างานและผู้ร่วมงาน 
จึงมีความส าคัญต่อการเสริมสร้างขวัญและความส าเร็จขององค์การอยู่มาก 
 10.  ความพึงพอใจในผลตอบแทนทางเศรษฐกิจและรางวัลที่ได้รับ เลื่อนต าแหน่ง 
ที่เหมาะสม การให้สวัสดิการ บ าเหน็จ บ านาญ 
 11.  โอกาสในการแสดงความคิดเห็นและยอมรับฟัง ตามปกติทุกหน่วยจะมีเหตุอัน
ก่อให้เกิดความคับแค้นใจระหว่างผู้ร่วมงานหรือระหว่างคนงานกับฝ่ายบริหาร เช่น สภาพและ 
สิ่งแวดล้อมในการท างานไม่ดี การมอบงานให้ท าไม่เหมาะสม การปกครองบังคับบัญชาไม่ยุติธรรม  
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ปัญหาดังกล่าวนี้ต้องจัดให้มีทางระบายขึ้น หากคนงานไม่มีโอกาสแสดงความคิดเห็นหรือมีแต่ว่า 
ฝ่ายผู้บังคับบัญชาไม่ยอมรับฟังก็จะท าให้คนงานเกิดความคับข้องใจและท าลายขวัญของเขาด้วย 
 12.  การให้บ าเหน็จรางวัลและการลงโทษ เจ้าหน้าที่ที่ปฏิบัติงานดีต้องรับรู้ในความดี 
ของเขา โดยให้บ าเหน็จความดี ซึ่งอาจจะเป็นการเลื่อนขั้นหรือเลื่อนต าแหน่งให้สูงขึ้น เพิ่มเงินเดือน 
ให้มากขึ้น ตลอดจนการชมเชยให้รางวัลเป็นพิเศษ จะเป็นการท าให้เขามีก าลังใจ กระตือรือร้นต่อ 
การปฏิบัติงานด้วยความขยันขันแข็งดี ส่วนหน้าที่ท าผิดวินัยหรือมีข้อบกพร่องประการใดก็ตาม  
ควรมีการลงโทษตามควรแก่กรณีโดยเคร่งครัดเสมอกันและเป็นธรรม เพื่อรักษาวินัยของกลุ่ม 
และความเป็นอันหน่ึงอันเดียวและเป็นวิถีทางหนึ่งที่จะสร้างเกิดขึ้นและด ารงอยู่อย่างมั่นคง 
 ปรียาพร  วงศ์อนุตรโรจน์ (2547, หน้า 35) ได้สรุปองค์ประกอบของขวัญและก าลังใจ 
ในการปฏิบัติงานของบุคคลในลักษณะหนึ่ง ประกอบด้วย 
 1.  สภาพการติดต่อสื่อสารระหว่างบุคคลและภายในสถานศึกษา 
  2.  ความเหมาะสมของการจัดชั่วโมงเวลาในการท างาน 
  3.  การแข่งขันเป็นการแข่งขันกับตนเอง 
  4.  ความสัมพันธ์ระหว่างบุคคลในการท างาน 
  5.  ฐานะการอบรมจากเพื่อนร่วมงานและหัวหน้างาน 
  6.  สภาพแวดล้อมในการท างาน 
  7.  ความสัมพันธ์กับหัวหน้าหรือผู้บริหาร 
  8.  วิธีการบริหารงานของหัวหน้าหรือผู้บริหาร 
  9.  ความพึงพอใจในงานที่ท าอยู่ 
  สรุปได้ว่า ลักษณะอาการที่แสดงว่าขวัญและก าลังใจดีหรือขวัญก าลังใจสูง ตามที่ 
นักวิชาการได้อธิบายไว้นั้น ผู้วิจัยสามารถสรุปได้ว่า ครูที่มีขวัญก าลังใจดีหรือขวัญและก าลังใจสูง  
จะมีลักษณะดังนี ้คือ มีความพึงพอใจในความกระตือรือร้น มีระเบียบวินัย เสียสละ เชื่อมั่น 
ในตัวผู้บริหาร ซึ่งจะส่งผลต่อประสิทธิภาพของงานและสร้างความก้าวหน้าให้แก่องค์การต่อไป  
 องค์การหรือหน่วยงานใดก็ตามที่มีผลการปฏิบัติงานมีประสิทธิภาพสูง ผู้ปฏิบัติงาน 
มีความกระตือรือร้น มีความยิ้มแย้มแจ่มใส รักและสามัคคีร่วมมือ ร่วมใจช่วยเหลือซึ่งกันและกัน 
ในการปฏิบัติงาน ในการยอมรับนับถือซึ่งกันและกัน ผู้บริหารมีความเป็นกันเอง มีมนุษยสัมพันธ์ 
ที่ดีต่อผู้ใต้บังคับบัญชา ผู้ปฏิบัติงานอุทิศเวลาให้กับทางราชการ มองถึงประโยชน์ส่วนรวมมากกว่า 
ประโยชนส์่วนตัวแล้ว ย่อมเป็นเคร่ืองชี้ถึงความมีขวัญก าลังใจในการปฏิบัติงาน 
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 พนัส  หันนาคินทร์ (2530, หน้า 299-230) ได้ให้ข้อสังเกตเกี่ยวกับลักษณะของบุคคล 
ในองค์การที่มีขวัญต่ าว่ามีข้อสังเกตอยู่ 5 ประการ คือ  
  1.  ไม่มีความสามัคคีในหมู่คณะ 
  2.  เห็นแก่ประโยชน์ส่วนตัวมากกว่าประโยชน์ส่วนรวม 
  3.  ไม่เอาใจใส่หน้าที่การงาน เฉื่อยชาต่องาน 
  4.  ขาดงานโดยไม่จ าเป็น 
  5.  มีการฟ้องร้องกันในระหว่างผู้ใต้บังคับบัญชาด้วยตนเอง 
  จากความเห็นหรือข้อสังเกตที่กล่าวไว้ข้างต้น อาจสรุปได้ว่า ลักษณะของบุคคล 
ในหน่วยงานที่มีขวัญตกต่ าน้ัน ส่วนใหญ่จะประกอบไปด้วยบุคคลที่มีปัญหาขาดความรับผิดชอบ  
ก้าวร้าว หรือเฉยเมยต่อเพื่อนร่วมงานและต่อผู้บังคับบัญชา ผลงานที่ได้รับไม่สม่ าเสมอและเชื่อถือ 
ไม่ได้ บุคคลที่มีลักษณะเห็นแก่ตัว ต่างคนต่างอยู่ และปราศจากบรรยากาศแห่งความเป็นมิตร 
ในหมู่คณะ ซึ่งมีผลกระทบกับขวัญก าลังใจในการปฏิบัติงาน ในปัจจัยส าคัญ ๆ ดังนี้ 
  1.  ลักษณะ รูปแบบ วิธีการปกครองบังคับบัญชา เช่น การรวมอ านาจ การกระจายอ านาจ 
ความไม่ชัดเจนในหน้าที่และอ านาจตัดสินใจ 
  2.  ความสัมพันธ์ระหว่างผู้บังคับบัญชาและลูกน้อง เช่น การบังคับบัญชาอย่างมีอคติ
หรือระบบการให้ท้ายลูกน้อง 
  3.  วัตถุประสงค์ เป้าหมาย มีนโยบายในการบริหารและระบบงาน เช่น ความชัดเจนของ 
นโยบาย เป้าหมาย ความมีมาตรฐานของงานและหน้าที่ ความถี่ มาตรฐานของระบบบริหารและ 
ขั้นตอนการท างาน รวมทั้งความเป็นธรรมภายในระบบบริหารขององค์การด้วย 
 4.  ความพอใจในงานหรืองานที่ท้าทาย และความเจริญก้าวหน้าในอาชีพ เช่น  
งานที่เหมาะสมกับความรู้ความสามารถและน่าสนใจ การมีโอกาสความก้าวหน้า มีการพิจารณา 
ตามพฤติกรรมและเสมอภาค มีการพัฒนา ฝึกอบรม  
 5.  สภาพแวดล้อมในการท างานและสุขภาพบุคลากร เช่น สภาพแวดล้อม ด้านแสง เสียง  
สี สภาพแวดล้อมด้านการอยู่ร่วมกันหรือความสัมพันธ์ระหว่างผู้ร่วมงานผู้บังคับบัญชา ผู้บริหาร  
มีสุขภาพด้านร่างกายและจิตใจดี ไม่มีปัญหาครอบครัว ไม่เป็นกังวล 
 6.  ระบบค่าตอบแทนในการท างาน เช่น การได้รับค่าตอบแทนที่เหมาะสมกับความ 
เหมาะสมกับความสามารถและหน้าที่ มีความยุติธรรมและเสมอภาค รวมทั้งการได้รับพิจารณาปรับ
อย่างเป็นธรรมและเหมาะสม 
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 จากปัจจัยทั้ง 6 ประการข้างต้น ผู้บริหารต้องให้ความสนใจและระมัดระวังไม่ให้เกิด 
สภาวะในทางลบที่กระทบกระเทือนขวัญก าลังใจของบุคลากร เพื่อให้งานต่าง ๆ ในองค์การประสบ 
ความส าเร็จอย่างมีประสิทธิภาพ 
 สรุปได้ว่า ลักษณะที่แสดงว่าบุคลากรในหน่วยงานมีขวัญและก าลังใจดี คือ ได้ท างาน 
ที่เหมาะสม มีความมั่นคงในต าแหน่งหน้าที่ มั่นคงทางเศรษฐกิจ มีสภาพแวดล้อมเหมาะสม  
มีโอกาสก้าวหน้า ได้รับการยอมรับ ได้รับยุติธรรม ได้รับการยกย่องชมเชย ได้มีส่วนทราบถึง 
นโยบายแผนงาน การเปลี่ยนแปลงและการเคลื่อนไหวต่าง ๆ ในหน่วยงาน ผู้บังคับบัญชารักษา 
ระเบียบวินัยในหน่วยงานเป็นอย่างดี และได้มีโอกาสระบายความเดือดร้อน ความกังวลใจ 
ข้อเสนอแนะ เพื่อแก้ไขหรือปรับปรุงงานให้ดีขึ้น ในทางตรงกันข้าม ถ้าบุคลากรมีลักษณะ 
ไม่เป็นไปดังที่กล่าวมานั้น แสดงว่าเป็นลักษณะที่แสดงว่าบุคลากรมีขวัญและก าลังใจไม่ดี 
 การส่งเสริมขวัญก าลังใจในการปฏิบัติงาน 
 การเสริมสร้างขวัญและก าลังใจในการปฏิบัติงานถือได้ว่า เป็นหน้าที่ของผู้บริหารทุกระดับ  
ขวัญของผู้ร่วมงานหรือผู้ใต้บังคับบัญชาที่อยู่ในระดับสูง จึงอาจกล่าวได้ว่า การบริหารงานที่ดีนั้น  
ต้องให้ได้ทั้งผลงานและให้ได้ทั้งน้ าใจ ดังแนวคิดของแต่ละบุคคล ต่อไปนี้ 
 สมศักดิ์  คงเที่ยง (2537, หน้า 85) กล่าวถึงวิธีการสร้างขวัญในการท างาน ดังนี้ 
 1.  สร้างเจตนาที่ดีในการท างาน โดยกระตุ้นให้ผู้ปฏิบัติงานเกิดความพึงพอใจต่อ
นโยบาย วัตถุประสงค์และวิธีการด าเนินงานขององค์การ เพื่อก่อให้เกิดความซาบซึ้งและเจตคติที่ดี 
ต่อการท างาน 
 2.  ก าหนดมาตรฐานส าหรับวัดผลส าเร็จของการปฏิบัติงาน 
  3.  ก าหนดเงินเดือน และค่าจ้างที่เป็นธรรม คนท างานก็เพราะมีความประสงค์จะได้
ค่าตอบแทนเพื่อการยังชีพและยกมาตรฐานการครองชีพของตน 
 4.  งานที่ท าควรมีความถนัดและใจรัก ขวัญเกิดขึ้นด้วยความรู้สึกพอใจในงานที่ท า 
  5.  ความเป็นสมาชิกของกลุ่ม กลุ่มสังคม ย่อมเกิดขึ้นในแต่ละองค์การ 
 6.  เป็นการให้บ าเหน็จรางวัล ตลอดจนการเลื่อนขั้น เลื่อนต าแหน่งแก่ ผู้ใต้บังคับบัญชา 
และผู้ร่วมงานให้มีความกระตือรือร้นต่อการปฏิบัติด้วยความขยันขันแข็ง 
  7.  การมีสัมพันธภาพอันดีระหว่างผู้บังคับบัญชา ทั้งนี้เพราะผู้ใต้บังคับบัญชาเป็น 
ผู้เชื่อมโยงความเข้าใจอันดีระหว่างองค์การกับผู้ปฏิบัติงาน การที่จะท าให้เกิดขวัญดีนั้น ควรจะเป็น 
ความสัมพันธ์ที่ตั้งอยู่บนฐานแห่งความเคารพนับถือซึ่งกันและกัน ผู้บังคับบัญชาต้องไม่คอยจับผิด 
บังคับหรือลงโทษ ควรหาวิธีการให้บังคับบัญชาท างานด้วยความสมัครใจ 
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  7.1  พยายามให้ผู้ใต้บังคับบัญชาใช้ความคิดในงานที่ได้รับมอบหมายด้วยตนเอง  
เมื่อส าเร็จจะเกิดความภูมิใจ และรู้สึกว่างานนั้นเป็นของตนเอง 
  7.2  พยายามให้ผู้ใต้บังคับบัญชาปรึกษาหารือ เมื่อเกิดปัญหาการท างานขึ้น และได้
แสดงความคิดเห็นในทางช่วยแก้ปัญหา 
  7.3  อย่ามุ่งแต่ผลผลิตเท่านั้น ควรให้ความสนใจ ให้ความอบอุ่นใจ และให้ความ
คุ้มครองแก่ผู้ใต้บังคับบัญชา ต้องนึกเสมอว่า ผู้ใต้บังคับบัญชาคือคนไม่ใช่เคร่ืองจักรที่จะต้อง 
ทนกับความกดดันจนเกินขอบเขต 
  7.4  ควรปล่อยให้บังคับบัญชามีอิสระในการท างานที่ได้รับมอบหมาย เพียงแต่ให้ 
ค าปรึกษาหรือเพื่อแก้ปัญหา และไม่ควรแย่งงานมาท าเอง 

  7.5  ต้องมีความเชื่อมั่นในตนเอง การท างานที่ขาดความมั่นใจ โลเล จะท าให้
ผู้ใต้บังคับบัญชาเกิดความรวนเรและเกิดความไม่มั่นคงในองค์การขึ้น 

  7.6  จะต้องเป็นผู้ประสานประโยชน์ของผู้ใต้บังคับบัญชาและองค์การได้อย่างมี
คุณภาพ 
  7.7  ควรมีการจัดสวัสดิการที่ดี 
  7.8  ควรจัดและปรับปรุงสภาพแวดล้อมในการปฏิบัติงาน โดยการจัดให้มีเคร่ืองทุ่นแรง 
ในการปฏิบัติงาน การดูแลคุณภาพอนามัย การจัดหาเคร่ืองมือป้องกันอุบัติเหตุจากการปฏิบัติ 
 กวี  วงศ์พุฒ (2550, หน้า 82) กล่าวถึงวิธีการสร้างขวัญในการท างาน ดังน้ี 
 1.  การชมเชย 
 2.  การยอมรับ 
 3.  ให้ความเป็นมิตร 
 4.  ความเป็นธรรม 
 5.  ให้ร่วมคิด 
 6.  การท างานร่วมกับผู้บริหาร 
 7.  การจัดงานให้เหมาะสม 
 8.  การช่วยเหลือเมื่อมีปัญหา 
 9.  การรับทราบผลงาน 
 10.  การแข่งขัน 
 11.  การมีวัสดุอุปกรณ์ช่วยงาน 
 12.  การสร้างบรรยากาศ 
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 13.  การให้รางวัล 
 14.  การตรวจสอบ 
 สรุปได้ว่า การเสริมสร้างขวัญและก าลังใจในการปฏิบัติงานให้แก่บุคลากรในหน่วยงาน 
ควรเร่ิมจากการปลูกฝังทัศนคติที่ดีในการท างาน ให้ทุกคนรู้สึกว่าตนเป็นส่วนหนึ่งของหน่วยงาน 
ส่งเสริมให้ทุกคนรัก สามัคคีกัน ให้ความร่วมมือซึ่งกันและกัน ร่วมกันพัฒนางานของตนเองและ
ส่วนร่วม ทั้งนี้ผู้บังคับบัญชาจะต้องเป็นตัวอย่างที่ดีและยึดมั่นในหลักคุณธรรม ตลอดจนให้ความ
ยุติธรรมแก่ผู้ใต้บังคับบัญชาด้วยความเสมอภาค นอกจากนี้การท างานอย่างมีแผนก็จะช่วยให้การ
เสริมสร้างและการบ ารุงขวัญก าลังใจแก่บุคลากรในองค์การเป็นไปอย่างมีประสิทธิภาพด้วย 
 จากการที่นักวิชาการหลายท่านได้กล่าวถึง วิธีการสร้างขวัญก าลังใจในการท างานของ
บุคลากรนั้น พอสรุปได้ว่า การบริหารงานบุคลากรในองค์การ ขวัญก าลังใจในการท างานเป็นสิ่ง
ส าคัญของการบริหารงาน จะบรรลุผลส าเร็จหรือล้มเหลวขึ้นอยู่กับการเสริมสร้างขวัญก าลังใจใน
การท างาน ดังต่อไปนี้  
 1.  การสร้างเจตคติที่ดีในการท างาน ขวัญก าลังใจที่ดีย่อมขึ้นอยู่กับเจตคติที่ดีต่อการ
ท างานของผู้บังคับบัญชา เจตคติจึงเป็นสิ่งส าคัญประการแรกที่ควรได้รับการเสริมสร้างให้มีขึ้น 
แก่บุคลากรทุกคน ซึ่งมีแนวทางปฏิบัติ ดังน้ี 
  1.1  การให้ผู้ร่วมงานยอมรับวิธีการท างาน 
  1.2  การสร้างบุคลิกภาพของผู้บริหารให้เป็นที่ศรัทธาแก่ผู้ร่วมงาน 
  1.3  การมีความยุติธรรมและเด็ดขาดในการตัดสินใจ 
  1.4  การวางตัวบุคคลให้เหมาะสมกับงานและความรู้ ความสามารถของแต่ละบุคคล 
ซึ่งเป็นที่ยอมรับและพอใจในงานนั้น 
  1.5  การเป็นผู้ต้องรู้ในทุกด้านที่ผู้ร่วมงานยอมรับและตรงต่อเวลา 
 2.  ความเป็นหน่วยหนึ่งของงาน ผู้บริหารจะต้องเข้าใจตนเอง ศึกษาผู้ร่วมงานแต่ละคน
ให้เข้าใจ เพราะถือว่าผู้ร่วมงานทุกคนเป็นส่วนหนึ่งของหน่วยงาน ซึ่งมีความต้องการที่แตกต่างกัน
ออกไป 
 3.  เงินเดือนและค่าจ้าง การพิจารณาความดีความชอบประจ าปีด้วยความเป็นธรรม  
เพื่อเป็นขวัญก าลังใจในการท างานของผู้บังคับบัญชา ซึ่งเป็นผลตอบแทนเพื่อการยังชีพและ 
ยกมาตรฐานการครองชีพให้สูงขึ้น 
 4.  ความพึงพอใจในงานที่ดี ผู้ท างานจะพอใจในงานที่ท าด้วยใจรัก โดยใช้ความช านาญ
ความคิดริเร่ิมของตนเอง ผลงานย่อมจะดีกว่างานที่ต้องท าด้วยความจ าใจ การที่จะท าให้คนพึงพอใจ
ในการท างานอาจใช้วิธี ดังนี้ 
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  4.1  มอบหมายให้ท าตามความรู้ความสามารถ และความสนใจ 
  4.2  แนะน าวธิีการและขั้นตอนการท างานเมื่อสนใจและพร้อมที่จะท า 
  4.3  ให้ท างานอย่างอิสรเสรี พร้อมให้ค าปรึกษาเมื่อต้องการหรือมีปัญหา 
  4.4  ร่วมแก้ไขปัญหาถ้าเกิดขึ้น 
  4.5  ติดตาม ควบคุม การท างาน 
  4.6  ยกย่อง ชมเชย ให้รางวัลเมื่อท างานเสร็จ 
 5.  การสร้างสัมพันธภาพระหว่างผู้บังคับบัญชาและผู้ใต้บังคับบัญชา 
  5.1  ผู้บริหารต้องมีศิลปะในการพูด การใช้คน 
  5.2  ผู้บริหารต้องมีบุคลิกภาพที่ดี ยิ้มแย้มแจ่มใส ไม่เคร่งเครียด 
  5.3  เปิดโอกาสให้มีการประเมินผลงานปฏิบัติงานของผู้บริหารบ้าง 
  5.4  ร่วมพบปะสังสรรค์กับผู้ใต้บังคับบัญชา  
  5.5  ควรหาโอกาสไปเยี่ยมครอบครัวผู้ใต้บังคับบัญชาบ้าง 
 6.  การจัดระบบการประเมินผลการปฏิบัติงานให้เป็นมาตรฐาน เพื่อเป็นประโยชน์ ใน
การพิจารณาเลื่อนขั้น เลื่อนเงินเดือน โยกย้ายต าแหน่งหน้าที่การงาน เป็นที่เชื่อถือของผู้ร่วมงาน 
 7.  การจัดสวัสดิการและประโยชน์รายได้ เกื้อกูลที่ดี ซึ่งจะเป็นส่วนหนึ่งที่ก่อให้เกิดขวัญ
และก าลังใจในการท างาน เช่น เงินเดือน ค่าครองชีพ ค่ารักษาพยาบาล ค่าเล่าเรียนบุตร การจัดให้มี
ที่พักอาศัย สหกรณ์ออมทรัพย์และเงินสวัสดิการต่างๆ 
 กล่าวโดยสรุปแล้ว ไม่ว่าจะเป็นหน่วยงานขนาดเล็กหรือขนาดใหญ่ มักต้องการให้
คนท างานร่วมกันเป็นทีม มีอยู่มากที่บุคลิกภาพแตกต่างกัน ท างานรับผิดชอบต่างกัน มักมองคนอ่ืน
อย่างไม่เข้าใจและเป็นปัญหา อุปสรรคในการท างาน ท าให้งานไม่ประสบความส าเร็จ ซึ่งความจริง
แล้วสาเหตุอาจเกิดจากตนเอง หรือปัจจัยแวดล้อมต่างๆ  เพราะฉะนั้นการเสริมสร้างขวัญและ
ก าลังใจในการท างานร่วมกัน ย่อมก่อให้เกิดความสัมพันธ์อันดีต่อกัน มีความเข้าใจกันในทุกระดับ 
และสามารถปฏิบัติงานร่วมกันได้อย่างมีประสิทธิภาพมากขึ้น 
 ประโยชน์ท่ีได้จากการศึกษาขวัญและก าลังใจ 
 จากการศึกษาสภาพขวัญก าลังใจในองค์การนั้น ท าให้เกิดประโยชน์มากต่อการบริหาร
จัดการทรัพยากรบุคคลในองค์การ อันมีผลกระทบโดยตรงต่อผลการปฏิบัติงาน ซึ่งมีนักวิชาการ
กล่าวไว้ ดังต่อไปนี้ 
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 อาร ี เพชรผุด (2537, หน้า 127) กล่าวว่า การศึกษาขวัญและก าลังใจในการท างานนั้น 
จะช่วยให้เกิดประโยชน์หลายประการ ดังนี้ 
 1.  ผู้บริหารจะได้ทราบถึงระดับขวัญและก าลังใจในของบุคลากรในองค์การ โดยศึกษา
เฉพาะลงไปเกี่ยวกับด้านใดด้านหนึ่งกับกลุ่มหนึ่งโดยเฉพาะ 
 2.  เมื่อมีการศึกษาขวัญในการท างาน ก็ต้องมีการติดต่อกันระหว่างผู้ส ารวจกับคนงานที่
ถูกส ารวจ และเมื่อเปิดโอกาสให้คนงานแสดงความคิดเห็นในแบบสอบถามจากการที่ไปสัมภาษณ์ 
 3.  ท าให้มีการปรับปรุงและเปลี่ยนแปลงเจตคติในระดับผู้บริหาร ยิ่งถ้าการส ารวจศึกษา
ขวัญนี้กระท าโดยบุคคลภายนอกองค์การจะยิ่งท าให้ผู้บริหารต้องระมัดระวังมากขึ้น 
 4.  การศึกษาจะมาบอกผลให้ทราบว่า บุคคลในองค์การหรือคนงานนั้นต้องได้รับการ
ฝึกอบรมเพิ่มเติมทางไหนบ้าง เพราะจากผลการศึกษาจากคนงานจะสะท้อนให้เห็นว่าผู้บังคับบัญชา
ปฏิบัติงานต่อเข้าอย่างไรบ้าง 
 5.  การศึกษาขวัญจะเป็นต่อทั้งฝ่ายนายจ้างและฝ่ายลูกจ้าง แต่ถ้าไม่มีการศึกษาก็จะไม่มี
ใครรู้ข้อเท็จจริง ดังนั้น การศึกษาขวัญก็จะให้ข้อมูลแก่ทั้งสองฝ่ายเป็นอย่างดี 
 กล่าวโดยสรุปแล้วจะเห็นได้ว่า การศึกษาสภาพขวัญและก าลังใจ ท าให้ได้แนวคิดในการ
สร้างขวัญและก าลังใจในการท างานร่วมกันของบุคลากรในองค์การ ท าให้เกิดความสามัคคีในหมู่
คณะ มีความสัมพันธ์อันดีต่อกันในการให้ความร่วมมือร่วมใจ การประสานงานเป็นไปอย่างราบร่ืน
และงานในองค์การประสบผลส าเร็จ 
 งานวิจัยท่ีเกี่ยวข้อง 
 จรวยพร  บุญน้อม (2546) ได้วิจัยเร่ือง “ปัจจัยที่มีอิทธิพลต่อขวัญและก าลังใจ 
ในการปฏิบัติงานบุคคลที่เป็นลูกจ้างชั่วคราวสถาบันราชภัฎสวนสุนันทา” ผลการวิจัยพบว่า 
บุคลากรที่เป็นลูกจ้างชั่วคราวของสถาบันราชภัฎสวนสุนันทามีความพึงพอใจอยู่ในระดับปานกลาง  
เมื่อพิจารณาเป็นรายด้านพบว่าในด้านค่าตอบแทนและสวัสดิการ ผู้ตอบแบบสอบถามด้านขวัญ 
ก าลังใจในระดับน้อย ส่วนในด้านสถานภาพการยอมรับ ด้านระบบการวัดผลและประเมินผลส าเร็จ 
ด้านนโยบายการบริหารงานพบว่า มีขวัญและก าลังใจอยู่ในระดับปานกลาง   
 จีรพิศ  สุวรรณวงศ์ (2551) ได้วิจัยเร่ือง “การพัฒนาโมเดลเชิงสาเหตุของขวัญ 
ในการปฏิบัติงานของครูในโรงเรียนขยายโอกาสทางการศึกษา สังกัดส านักงานคณะกรรมการ 
การศึกษาขั้นพื้นฐาน” ผลการวิจัยพบว่า ครูส่วนใหญ่มีขวัญในการปฏิบัติงานอยู่ในระดับมาก  
โดยครูมีขวัญในการปฏิบัติงานด้านรู้สึกเป็นเจ้าของสถานศึกษาร่วมกันสูงสุด รองลงมาคือ 
ด้านกระตือรือร้นในการปฏิบัติงานและมีความสุขในการงานมีเพียงเต็มใจในการปฏิบัติตาม 
กฎระเบียบข้อบังคับต่าง ๆ ที่พบว่า ครูมีระดับขวัญในระดับปานกลาง การทดสอบความแตกต่าง 
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ของค่าเฉลี่ยขวัญในการปฏิบัติงาน โดยจ าแนกตามข้อมูลบุคคล มีเพียงข้อมูลด้านเพศเท่านั้น พบว่า  
มีค่าเฉลี่ยแตกต่างกัน โดยเพศหญิงมีค่าเฉลี่ยของขวัญในการปฏิบัติงานมากกว่าเพศชาย 
 ประเสริฐ  สุยอด และ สุริยะ  เจียมประชารากร (2550) ได้วิจัยเร่ือง “ขวัญก าลังใจ 
ในการปฏิบัติงานของบุคลากรและครูที่ปฏิบัติงานในโรงเรียนสังกัดเทศบาลเมืองสุรินทร์  
โดยภาพรวมอยู่ในระดับมากเพื่อพิจารณาเป็นหลายด้าน” ผลการวิจัยพบว่า มีความคิดเห็นในเร่ือง 
ขวัญและก าลังใจในการปฏิบัติงานอยู่ในระดับมาก ด้านความรู้สึกในหน่วยงาน เป็นอันดับที่ 1  
ในด้านความรู้สึกประสบความส าเร็จ เป็นอันดบัที่ 2 ด้านความรู้สึกเป็นส่วนหนึ่งของหน่วยงาน  
เป็นอันดับที่ 3 และล าดับสุดท้าย คือ ด้านความรับผิดชอบ 
 ถาวร  ศรีแก้ว (2545) ได้วิจัยเร่ือง “ขวัญและก าลังใจในการปฏิบัติงานของครู 
สถานศึกษาระดับประถมศึกษาขนาดเล็ก สังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษานครศรีธรรมราช  
เขต 3” ผลการวิจัยพบว่าขวัญและก าลังใจในการปฏิบัติงานของครูสถานศึกษาระดับประถมศึกษา 
ขนาดเล็ก สังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษานครศรีธรรมราช เขต 3 โดยรวมอยู่ในระดับปานกลาง 
เมื่อพิจารณาเป็นรายด้าน พบว่า ด้านความสัมพันธ์กับผู้บังคับบัญชา ด้านความสัมพันธ์กับ 
เพื่อนร่วมงาน ด้านความเหมาะสม ด้านความรู้ความสามารถในต าแหน่งงานที่ปฏิบัติ และด้าน 
ความพอใจในการท างานอยู่ในระดับมาก ส่วนด้านความพอเพียงของรายได้และด้านโอกาส 
ก้าวหน้าในต าแหน่งหน้าที่ อยู่ในระดับปานกลาง 
 วิสา  โรจน์รุ่งสัตย์ (2545) ได้วิจัยเร่ือง “ขวัญและก าลังใจในการปฏิบัติงานของ 
บุคคลในสังกัดส านักงานสภาสถาบันราชภัฎ” ผลการวิจัยพบว่า ขวัญและก าลังใจในการปฏิบัติงาน
ของบุคคลในสังกัดส านักงานสภาสถาบันราชภัฎทางสถิติในระหว่าง เพศชายและหญิงและกลุ่มที่ 
สถานภาพในการปฏิบัติงาน แตกต่างกัน 
 วรรณภา  กลับคง (2552) ได้วิจัยเร่ือง “ระดับขวัญและก าลังใจของครูในการปฏิบัติงาน 
ในสามจังหวัดชายแดนภาคใต้ และเพื่อหาแนวทางในการบ ารุงขวัญและก าลังใจของครู 
ในการปฏิบัติงานสามจังหวัดชายแดนภาคใต้ โดยออกแบบสอบถามในการวิจัย ภาคใต้ ทฤษฎี 
สองปัจจัยของ Herzberg” ผลการวิจัยพบว่า ขวัญและก าลังใจของครูในการปฏิบัติงานสามจังหวัด 
ชายแดนภาคใต้ โดยรวมอยู่ในระดับมาก เมื่อพิจารณารายด้านพบว่า ครูมีระดับขวัญและก าลังใจ 
ระดับมาก 7 ด้าน คือ ด้านความส าเร็จ ด้านความสัมพันธ์ระหว่างบุคคล ด้านสภาพแวดล้อมการ
ท างาน ด้านนโยบายและการบริหาร ด้านการบังคับบัญชา ด้านการยกย่องในความส าเร็จ และด้าน 
งานที่ท้าทาย ยกเว้น ด้านเงิน ฐานะ และความมั่นคง ด้านความรับผิดชอบมากขึ้น และด้านความ 
เจริญเติบโตและพัฒนาที่มีระดับขวัญและก าลังใจอยู่ในระดับปานกลางและพบว่า แนวทางในการ 
บ ารุงขวัญและก าลังใจครูในการปฏิบัติงาน ในสามจังหวัดชายแดนภาคใต้ ที่ส าคัญ 3 อันดับแรก  
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ได้แก่ ด้านเงิน ฐานะ และความมั่นคง ด้านความเจริญเติบโตและการพัฒนา และด้านนโยบาย 
การบริหาร 
  ต่วนโรสณา  โต๊ะนิแต (2550) ได้วิจัยเร่ือง “ขวัญและก าลังใจในการปฏิบัติงาน 
โดยรวมของครูในเขตพื้นที่การศึกษาจังหวัดยะลา” ผลการวิจัยพบว่า 1) ขวัญและก าลังใจในการ 
ปฏิบัติงานโดยรวมของครูในเขตพื้นที่การศึกษาจังหวัดยะลา อยู่ในระดับปานกลาง ยกเว้น 
ด้านความเจริญเติบโตและการพัฒนา มีระดับขวัญและก าลังใจ อยู่ในระดับมาก 2) ขวัญและก าลังใจ 
ในการปฏิบัติงานโดยรวมของครูในเขตพื้นที่การศึกษาจังหวัดยะลา ตามตัวแปรด้านประชากรศาสตร์ 
และดา้นสถานการณ์ ได้แก่ เพศ อายุ สถานภาพสมรส ศาสนา ประสบการณ์ในการท างาน เขตพื้นที่ 
การปฏิบัติงาน สถานที่ตั้งของโรงเรียน การเกิดเหตุการณ์กับคนใกล้ชิดและการเกิดเหตุการณ์ 
ในโรงเรียน มีขวัญและก าลังใจในการปฏิบัติงานแตกต่างกันอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติ แต่ในด้าน  
ภูมิล าเนา วุฒิการศึกษา รายได้ที่ได้รับต่อเดือน การใช้ภาษามลายูท้องถิ่น และการมีเจ้าหน้าที่รักษา
ความสงบในโรงเรียนมีขวัญและก าลังใจในการปฏิบัติงานไม่แตกต่างกัน 3) ปัญหาและอุปสรรค 
ในการปฏิบัติงานโดยรวมของครูในเขตพื้นที่การศึกษาจังหวัดยะลาที่ค้นพบ คือ ปัญหาด้าน 
ความมั่นคงและความปลอดภัย และปัญหาทางด้านสวัสดิการ 
 บุญสืบ  มะปรางหวาน (2547) ได้วิจัยเร่ือง “ขวัญและก าลังใจในการปฏิบัติงานของ 
ข้าราชการครู โรงเรียนมัธยมศึกษาสังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาชลบุรี” ผลการวิจัยพบว่า  
ก าลังใจในการปฏิบัติงานข้าราชการครู โรงเรียนมัธยมศึกษาส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาชลบุรี  
โดยรวมและรายด้านทุกด้านอยู่ในระดับสูงสุดเรียงล าดับตามคะแนนเฉลี่ย 3 ระดับ คือ ด้านความรู้สึก 
รับผิดชอบเป็นอันดับแรก รองลงมา คือ ด้านความพึงพอใจในลักษณะงาน และด้านความมั่นคง 
ปลอดภัย 
 บดินทร์  สามหมอ (2551) ได้วิจัยเร่ือง “ขวัญก าลังใจในการปฏิบัติงานของครู 
ในโรงเรียนสังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาชัยภูมิ เขต 2” ผลการวิจัยพบว่า ครูในโรงเรียน 
สังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาชัยภูมิเขต 2 มีขวัญก าลังใจ โดยภาพรวมอยู่ในระดับมาก 7 ด้าน  
มีค่าเฉลี่ยเรียงจากมากไปหาน้อย คือ ด้านความมั่นคงในการท างาน ด้านความสัมพันธ์กับ 
ผู้บังคับบัญชา ด้านโอกาสก้าวหน้า ด้านสถานภาพการด ารงชีวิต ด้านสภาพการท างาน  
ด้านความสัมพันธ์กับเพื่อนร่วมงาน ด้านความส าเร็จในการท างาน และขวัญก าลังใจในการ 
ปฏิบัติงานระดับปานกลาง 
 สุวณี  ตีรถะ (25451) ได้วิจัยเร่ือง “ขวญัและก าลังใจในการปฏิบัติงานของครู 
วิทยาลัยอาชีวศึกษาเอกชนในจังหวัดนครปฐม” ผลวิจัยพบว่า 1) ระดับขวัญและก าลังใจในการ 
ปฏิบัติงานของครูวิทยาลัยอาชีวศึกษาเอกชนในจังหวัดนครปฐม ในภาพรวมอยู่ในระดับปานกลาง  
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และเมื่อยกแยกพิจารณาในรายละเอียดประกอบ พบว่า อยู่ในระดับสูง 3 ด้าน คือ ด้านภาวะ 
ความกดดันของชุมชน ด้านความพอใจในหน้าที่การงาน และด้านความสัมพันธ์ระหว่างเพื่อนครู  
ตามล าดับ 2) การวิเคราะห์เปรียบเทียบขวัญก าลังใจในการปฏิบัติงานของครู พบว่า ขวัญก าลังใจ 
ในการปฏิบัติงานของครู จ าแนกตามเพศ พบว่า ไม่แตกต่างกันทั้งในภาพรวมและในรายองค์ประกอบ  
ขวัญก าลังใจในการปฏิบัติงานของครู จ าแนกตามต าแหน่งหน้าที่การงาน พบว่า ในภาพรวม 
แตกต่างกันอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ 0.05 และในรายองค์ประกอบ พบว่า ด้านความสัมพันธ์ 
ระหว่างครูกับผู้บริหารและด้านเงินเดือนมีความแตกต่างกันอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ 0.05  
ส่วนด้านอ่ืน ๆ ไม่พบความแตกต่าง ขวัญก าลังใจในการปฏิบัติงานของครูจ าแนกตามอายุ พบว่า  
ในภาพรวมแตกต่างอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ 0.05 และรายองค์ประกอบ พบว่า ด้านความสัมพันธ์ 
ระหว่างครูกับผู้บริหาร ด้านเงินเดือน และด้านปริมาณงานแตกต่างกันอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติ 
ที่ระดับ 0.05 ส่วนด้านอ่ืน ๆ ไม่พบความแตกต่าง  ขวัญและก าลังใจในการปฏิบัติงานของครู  
จ าแนกตามระดับการศึกษา พบว่า ในภาพรวมไม่พบความแตกต่าง และในองค์ประกอบ พบว่า 
ด้านความสัมพันธ์ระหว่างครูกับผู้บริหาร และเงินเดือน มีความแตกต่างกันอย่างมีนัยส าคัญ 
ทางสถิติที่ระดับ 0.05 ส่วนด้านอ่ืนๆ ไม่พบความแตกต่าง และขวัญก าลังใจในการปฏิบัติงาน 
ของครู จ าแนกตามประสบการณ์การท างาน พบว่า ในภาพรวมไม่พบความแตกต่าง และในราย 
องค์ประกอบ พบว่า ด้านเงินเดือนมีความแตกต่างกันอย่ามีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05  
ส่วนด้านอ่ืน ๆ ไม่พบความแตกต่าง 
 ศักดิ์ชัย  ชาติพินิจ (2549) ได้ศึกษาเร่ือง “ขวัญก าลังใจในการปฏิบัติงานของ 
ผู้บริหารและครูวิชาการสถานศึกษาขนาดเล็ก เขตพื้นที่การศึกษาเชียงราย เขต 3” ผลการศึกษา  
พบว่า ระดับขวัญและก าลังใจในการปฏิบัติของผู้บริหารและครูวิชาการสถานศึกษาขนาดเล็ก  
เขตพื้นที่การศึกษาเชียงราย เขต 3 ในภาพรวมทั้ง 8 ด้าน อยู่ในระดับค่อนข้างสูง เมื่อวิเคราะห์ 
ตามรายการ พบว่า สถานศึกษาเปิดโอกาสให้ได้รับการศึกษาเพื่อเพิ่มวุฒิที่ต้องการ อยู่ระดับสูง  
ส่วนเงินเดือนที่ได้รับนั้นเพียงพอต่อการด ารงชีพในปัจจุบัน และความพอใจกับการจ่ายเงินพิเศษ  
ซึ่งจ่ายตามการปฏิบัติงาน อยู่ในระดับค่อนข้างต่ า 
 ฟินเกอร์ (Finger, 1985, p. 3494-A) ได้ศึกษาวิจัยเร่ือง “ภาวะผู้น าของผู้บริหารและ 
ความพึงพอใจในการท างานของครู” ผลการวิจัยพบว่า ครูที่ท างานกับผู้ช่วยบริหารที่เน้นทั้งงาน 
และความสัมพันธ์ในระดับสูง มีความพึงพอใจในการท างานสูงกว่าครูที่ท างานกับผู้ช่วยบริหาร 
ที่เน้นทั้งงานและความสัมพันธ์ในระดับต่ า 
 บอยด์ (Boyd, 1994, p. 3274-A) ได้ศึกษาวิจัยเร่ือง “การรับรู้ของครูด้านระดับชั้น 
ทางสังคม สถานภาพทางสังคม ศักดิ์ศรีแห่งอาชีพมีผลต่อระดับขวัญหรือไม่และสิ่งที่ผู้บริหาร 
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การศึกษากล่าวถึงปัญหาของครูที่มีขวัญและก าลังใจต่ าคืออะไร โดยศึกษาทั้งในเชิงคุณภาพและ 
ปริมาณ” ผลการวิจัยพบว่า สถานะทางสังคมศักดิ์ศรีแห่งอาชีพมีผลโดยตรงต่อขวัญและก าลังใจ 
ของครู นอกจากนี้ยังพบอีกว่า มีมิติที่มีผลต่อขวัญและก าลังใจของครูในระยะสั้นและระยะยาว คือ  
ระดับทักษะความคิดรวบยอดของผู้บริหารและครู ความคาดหวังของผู้บริหารการศึกษาต่อสิ่งที่ 
ส่อแสดงถึงการติดต่อระหว่างครูกับผู้เรียน การปรับโครงสร้างของโรงเรียนเพื่อให้ครูและนักเรียน 
ประสบผลส าเร็จในการเรียนการสอน การท าให้ครูมีการยอมรับความก้าวหน้าในอาชีพหรือระบบ 
คุณธรรมและการมีความมั่นคงในอาชีพ 
 เวลเคอก (Wilcox, 1993, p. 3079-A) ได้ศึกษาวิจัยเร่ือง “ความสัมพันธ์ระหว่าง 
พฤติกรรมผู้น าของผู้บริหารกับความพึงพอใจในการท างานและขวัญของครูโรงเรียนมัธยมศึกษา 
ตอนปลาย โดยศึกษาจากครูโรงเรียนมัธยมศึกษาตอนปลายในโคลัมเบียและโอไฮโอ จ านวน 
285 คน จาก 29 โรงเรียน” ผลการวิจัยพบว่า พฤติกรรมผู้น าของผู้บริหารสามารถท านายความพึงพอใจ 
ในการท างานและขวัญของครูอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติ พฤติกรรมผู้น าของผู้บริหารแบบการให้มี 
ส่วนร่วมหรือเป็นทีมส่งผลต่อความพึงพอใจในการท างาน ผู้บริหารที่แสดงพฤติกรรมผู้น าทาง
การศึกษาหรือศึกษาค้นคว้าอยู่เสมอ จะมีความสัมพันธ์กับความพึงพอใจและขวัญในการท างาน  
ผู้บริหารที่มีความรู้ ความเข้าใจในทฤษฎีพฤติกรรมผู้น ามากๆ จะท าให้มีความสามารถลดความ 
คับข้องใจ ความขุ่นใจและกลับเพิ่มบรรยากาศของขวัญและความพึงพอใจมากขึ้นจากตัวอย่าง 
งานวิจัยต่างประเทศ 
 บีเมอร์ (Beamer, 1981) ได้ท าการวิจัยเร่ือง “วิเคราะห์ปัจจัยที่ส่งผลต่อขวัญของครู 
โรงเรียนประถมศึกษาในรัฐแมรีแลนด์” ผลการวิจัยพบว่า สิ่งที่ท าให้ขวัญของครูเข้มแข็ง คือ  
การปฏิบัติงานร่วมกันระหว่างครูและครูใหญ่ การสนับสนุนของคณะครู การยอมรับในความส าเร็จ  
เอาใจใส่อย่างเพื่อน และความเข้าใจในความสัมพันธ์ สิ่งที่ท าให้ขวัญของครูอ่อนแอ คือ ครูไม่มี
ส่วนร่วมในการวางนโยบาย การประชุมของคณะครูใช้เวลายืดยาวและขาดโครงการ ไม่สนับสนุน 
ครูในปัญหาด้านระเบียบวิจัย การไม่ให้ความช่วยเหลือของครูใหญ่ 
 นาเพยี (Napier, 1966) ได้รับการวิจัยเร่ือง “ขวัญของครูโรงเรียนประถมศึกษาและ
มัธยมศึกษา” ผลการวิจัยพบว่า ขวัญของครูสัมพันธ์กับความเข้าใจ และความซาบซึ้งของผู้บริหาร 
ที่มีต่อครูเป็นรายบุคคล ความมั่นใจและความสามารถของผู้บริหาร ความช่วยเหลือที่ครูได้รับจาก 
การพิจารณาปัญหาด้านวินัย การให้ครูมีส่วนร่วมในการก าหนดนโยบายที่ส่งผลมาถึงตัวครู  
ความเพียงพอของสิ่งอ านวยความสะดวกและอุปกรณ์ต่างๆ ความเพียงพอในอุปกรณ์การสอน  
การมอบหมายการสอนที่เหมาะสม ความยุติธรรม และการมอบหมายงานพิเศษให้เท่าเทียมกัน 
การฝึกวิชาชีพแก่ครูประจ าการ ความมั่นคงในอาชีพ นโยบายการให้ออกจากงาน ความยุติธรรม 
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ในการแจกจ่ายชั่วโมงสอนและเงินเดือนที่เท่าเทียมกันกับบุคคลอาชีพอ่ืน ๆ ที่ใช้เวลาศึกษา 
มาเท่ากัน 
  กรีน (Green, 1967) ได้ท าการศึกษาพบว่า การเป็นผู้น าของครูส่วนใหญ่เป็นสิ่งส าคัญ 
ต่อขวัญ ขวัญของครูขึ้นอยู่กับ เพศ ประสบการณ์ในการสอน การจูงใจ ความมั่นคงในตนเอง 
และความไวต่อการวิพากษ์วิจารณ์ นอกจากนี้ยังศึกษาพบอีกว่า ครูมีขวัญสูง ได้แก่ ครูสตรี  
และครูที่มีประสบการณ์สอนตั้งแต่ 6 ปีขึ้นไป ในท านองเดียวกัน 
 เลวิส (Lewis, 1974) ได้ศึกษาความสัมพันธ์ระหว่างวิธีการปฏิบัติงานของผู้บริหารกับ 
ขวัญครูโรเรียนมัธยมศึกษาและอาชีวศึกษา พบว่า การที่ครูขวัญสูงเกิดจากความสามารถของผู้น า  
ขวัญของครูสูงขึ้นเมื่อครูใหญ่ใช้วิธีการบริหารแบบประชาธิปไตย สนับสนุนครูให้ตัดสินใจ 
ปฏิบัติงานและการไม่ลังเลในการวินิจฉัยสั่งการ ผลการวิจัยดังกล่าวสอดคล้องกับการวิจัยของ  
Summer 
 ซัมเมอร์ (Summer, 1961) ได้ท าการวิจัย “เร่ืองปัจจัยที่มีอิทธิพลต่อขวัญของครูโรงเรียน 
มัธยมศึกษา” ผลการวิจัยพบว่า ครูใหญ่เป็นผู้ก าหนดขวัญมากที่สุด ครูส่วนใหญ่ต้องการมีส่วนร่วม 
ในการก าหนดนโยบายของโรงเรียนมากขึ้น และรู้สึกว่าขาดการติดต่อสื่อสารระหว่างครู  
และผู้บริหารงานในลักษณะอ านาจการบริหารมาจากครูใหญ่เป็นส่วนใหญ่แล้ว 
 เออวิน (Irwin, 1976) พบว่า ครูในโรงเรียนมีแนวโน้มที่จะมีขวัญต่ า แรงจูงใจในการ 
ปฏิบัติงานต่ า และครูมีความเชื่อมั่นหรือศรัทธาต่อครูใหญ่มีน้อย แต่โรงเรียนที่ครูมีส่วนในการ 
ตัดสินใจในการบริหาร จะมีแนวโน้มว่าครูส่วนใหญ่จะมีขวัญในการปฏิบัติงานสูง 
 เคมเพอร์ (Kemper, 1975) ได้ท าการวิจัยเร่ือง ขวัญในการปฏิบัติงานของครูโรงเรียนของ 
ชาวอเมริกาเชื้อสายแม็กซิกัน ปรากฏว่ามีอยู่ 3 กรณี ที่พึงพอใจในการศึกษาครั้งนี้ สิ่งที่น่าพอใจ คือ 
การยอมรับนับถือความส าเร็จ ความสัมพันธ์ส่วนตัวของครู ความสัมพันธ์ส่วนตัวกับผู้ปกครอง  
ส่วนปัจจัย 3 กรณีที่พบคือ  ปัจจัยที่น าไปสู่ความพึงพอใจในงาน ได้แก่ นโยบายของท้องถิ่นและ 
การบริหารการ ยอมรับนับถือ และสภาพการปฏิบัติงาน ในเร่ืองการยอมรับนับถือ และความสัมพันธ์ 
ส่วนตัวกับผู้ปกครองนั้น พบว่า มีความพึงพอใจก้ ากึ่งกัน 
 คุ๊ก (Cook, 1981) ได้ท าการวิจัยเร่ือง “ขวัญของโรงเรียนรัฐบาล” ผลการวิจัยพบว่า ครูที่มี 
อายุ 46 ปีขึ้นไป มีขวัญสูงสุด ครูเพศหญิงมีขวัญสูงกว่าครูเพศชาย ครูที่ไม่ใช่ชนผิวขาวสูงกว่า 
ครูชนผิวขาว ขนาดของโรงเรียนความสัมพันธ์ของขวัญกับครูที่ปรากฏความแตกต่างกันระหว่าง 
ขวัญกับสภาพสมรส ประสบการณ์ในการสอน จ านวนปีที่สอน และระดับการศึกษาของครู 
 อีวานส์ (Evans, 1998) ได้ศึกษาผลกระทบของกลุ่มผู้บริหารต่อขวัญและก าลังใจในการ 
ท างานของครู กรณีศึกษาโรงเรียนประถมศึกษา Rockville country ในรายงานพิสูจน์ถึงผลกระทบ 
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ของการบริหารงานของโรงเรียนต่อขวัญและก าลังใจของครู โดยเน้นไปที่กลยุทธ์การบริหารงาน 
แบบใหม่ในอังกฤษและเวลล์ ซึ่งผลวิจัยสะท้อนให้เห็นมุมมองของ “การจัดการ” แทนที่จะเป็น  
“ผู้จัดการ” และพบว่า ลักษณะและคุณภาพของการจัดการโรงเรียนเป็นปัจจัยที่มีอิทธิพลมากที่สุด 
ต่อขวัญและก าลังใจและความพึงพอใจในการท างานของครู 
 วีแคม และเฟรนเคิล (Weakliem & Frenkle, 2006) ได้ศึกษาเกี่ยวกับขวัญก าลังใจกับ 
ผลการปฏิบัติงานในที่ท างาน การศึกษาพิจารณาความสัมพันธ์ระหว่างขวัญและก าลังใจกับผลผลิต 
จากการท างานโดยใช้กลุ่มตัวอย่างในสถานที่ท างานในประเทศออสเตรเลีย ผลการศึกษาพบว่า  
ขวัญและก าลังใจมีอิทธิพลกับผลผลิตในลักษณะใกล้เคียงเส้นตรง ผลกระทบของขวัญและก าลังใจ 
ต่อผลผลิตจากการท างานจะแสดงออกชัดเจนเมื่อการจัดการเกี่ยวกับคุณภาพเป็นสิ่งส าคัญ 
นอกจากนั้น ขวัญและก าลังใจมีความเกี่ยวเนื่องกับความพยายามในการท างานที่มากขึ้น  
และความสัมพันธ์ระหว่างความพยายามในการท างานและผลผลิตจากการปฏิบัติงานอยู่ในระดับ 
ที่แข็งแกร่งขึ้น เมื่อขวัญและก าลังใจอยู่ในระดับสูง ดังนั้นกล่าวได้ว่า อิทธิพลของขวัญและก าลังใจ 
ต่อผลผลิตเป็นเรื่องของการเพิ่มประสิทธิภาพของการท างานนั่นเอง 
 สรุปได้ว่า ผลการศึกษางานวิจัยเกี่ยวข้องกับขวัญและก าลังใจของบุคลากรในหน่วยงาน 
ต่าง ๆ มีทั้งความพึงพอใจในระดับมาก และระดับปานกลาง บุคลากรปฏิบัติงานในสถานที่ต่างกัน 
ส่วนใหญ่จะมีขวัญและก าลังใจที่แตกต่างกัน โดยเฉพาะปัจจัยด้านเพศ ขวัญและก าลังใจเป็น 
องค์ประกอบส าคัญที่จะช่วยส่งเสริมให้บุคคลปฏิบัติภารกิจบรรลุวัตถุประสงค์ตามเป้าหมาย 
ที่หน่วยงานและองค์กรก าหนดไว้ และจากผลการศึกษางานวิจัยต่างประเทศ จะเห็นได้ว่าขวัญ 
โดยร่วมอยู่ในระดับปานกลาง ส่วนตัวแปรเร่ืองอายุราชการและประสบการณ์ในการปฏิบัติงาน  
ผู้ที่มีอายุราชการ และประสบการณ์มาก โดยส่วนรวมขวัญสูงกว่าผู้ที่มีอายุราชการและ 
ประสบการณ์น้อย ตัวแปรด้านเงินเดือน มีทั้งที่ท าให้ระดับขวัญไม่แตกต่างกัน และระดับขวัญ 
แตกต่างกัน ปัจจัยด้านความรู้สึกเป็นส่วนหน่ึงของหน่วยงาน ความรับผิดชอบ ความส าเร็จในงาน  
ส่งผลต่อขวัญในระดับสูง ปัจจัยด้านอ่ืนๆ อยู่ในระดับปานกลาง ดังนั้น จากการศึกษาแนวคิด  
ทฤษฎี และงานวิจัยที่เกี่ยวข้อง จะเห็นได้ว่าขวัญและก าลังใจมีความส าคัญมากในการท างาน  
โดยเฉพาะการบริหารงานบุคคลประสิทธิภาพของหน่วยงาน และการพัฒนาขวัญของผู้ปฏิบัติงาน 
ให้อยู่ในระดับสูง จึงเป็นสิ่งจ าเป็นอย่างยิ่งที่จะส่งผลต่อการท างานให้บรรลุวัตถุประสงค์ของ 
หน่วยงานอย่างมีประสิทธิภาพ 
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ภาวะผู้น า 
 ความหมายของภาวะผู้น า 
 ความหมายของภาวะผู้น า (Leadership) ใกล้เคียงกับผู้น า (Leader) ภาวะผู้น าเกิดจาก
ปฏิสัมพันธ์ของผู้คนที่อยู่ร่วมกันเกิดการยอมรับให้ใครสักคนหนึ่งเป็นหัวหน้าที่จะน าพาหมู่คณะ 
ด าเนินการในเร่ืองต่างๆ การได้เป็นผู้น าอาจจะเกิดขึ้นเองตามสถานการณ์ เกิดจากความรู้
ความสามารถตามที่ผู้อื่นมองเห็นหรืออาจจะได้เป็นผู้น าด้วยการเลือกจากสมาชิก บุคคลเหล่านี้ 
ล้วนแล้วแต่ต้องเรียนรู้ที่จะเป็นผู้น า เรียนรู้ที่จะมีภาวะผู้น า อาจเรียนรู้ได้ด้วยตนเองตามธรรมชาติ 
ของบุคคลหรือต้องเรียนรู้ตามสถานการณ์หรือมีเจตนาที่จะเรียนรู้ก็เป็นได้ เร่ืองราวเกี่ยวกับ 
ภาวะผู้น ามีมานานแล้วด้วยการเล่าเร่ืองราวพฤติกรรมของบุคคลที่ต่อมาได้กลายเป็นต านาน  
เป็นเรื่องเล่าขานถึงความเก่ง ความดี และความสามารถในการท าให้หมู่คณะเห็นคล้อยตามจน 
สามารถกระท าการต่าง ๆ ได้ส าเร็จ ต่อมาจึงเกิดมีผู้สนใจศึกษาเร่ืองราวเกี่ยวกับภาวะผู้น ากลายเป็น 
แนวคิด เป็นทฤษฎีเกี่ยวกับภาวะผู้น า มีนักวิจัยและนักการศึกษาหลายท่านให้ความหมายของค าว่า  
ภาวะผู้น าไว้ ดังนี้ 
 วิโรจน์  สารรัตนะ (2542, หน้า 106) ให้ความหมายภาวะผู้น า หมายถึง การบวนการ 
ที่ผู้บริหารจะให้มีอิทธิพลต่อผู้อ่ืน มีจุดมุ่งหมายเพื่อให้การปฏิบัติงานบรรลุจุดมุ่งหมายขององค์การ 
  ศจ ี อนันต์นพคุณ (2542, หน้า 19) ได้ให้ความหมาย ภาวะผู้น า หมายถึง การที่ผู้น าใช้ 
ศิลปะหรือความสามารถในการชักชวน จูงใจผู้อ่ืนให้ความร่วมมือร่วมใจกับตน ปฏิบัติกิจกรรม 
ด้วยความเต็มใจ จนกระทั่งส าเร็จตามเป้าหมาย 
 สุลัดดา  พงศรัตนามาน (2542, หน้า 64) ให้ความหมาย ภาวะผู้น า หมายถึง  
ความสามารถและลักษณะของบุคคลที่ใช้อิทธิพลในการโน้มน้าวชักจูง เปลี่ยนแปลงการกระท าของ 
บุคคลและกลุ่ม ไม่มีการบังคบั และรวมพลังช่วยกันท างานให้บรรลุวัตถุประสงค์ขององค์การได้ 
 กิติ  ตยัคคานนท์ (2543, หน้า 21) ให้ความหมาย ภาวะผู้น า หมายถึง ศิลปะหรือ 
ความสามารถของบุคคลหนึ่งที่จะจูงใจหรือใช้อิทธิพลต่อบุคคลอ่ืน ไม่ว่าจะเป็นผู้ร่วมงานหรือ 
ผู้ใต้บังคับบัญชาในสถานการณ์ต่างๆ เพื่อปฏิบัติ และอ านวยการโดยใช้กระบวนการสื่อความหมาย  
หรือการติดต่อกันและกันให้ร่วมใจด าเนินการจนบรรลุผลส าเร็จตามวัตถุประสงค์และเป้าหมาย 
ที่ก าหนดไว้ 
 รังสรรค์  ประเสริฐศรี (2544, หน้า 21) แสดงความคิดเห็นเกี่ยวกับภาวะผู้น าว่าหมายถึง  
กระบวนการในการใช้อิทธิพลที่มีต่อการด าเนินงานของกลุ่ม ให้บรรลุวัตถุประสงค์ขององค์กรและ 
มีการจูงใจให้เกิดพฤติกรรมในการท างาน เพื่อให้บรรลุวัตถุประสงค์ ตลอดจนใช้อิทธิพลให้กลุ่ม 
ธ ารงไว้ซึ่งวัฒนธรรมของตน   
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 ทัศนา  แสวงศักดิ์ (2544, หน้า 49) กล่าวไว้ว่า ภาวะผู้น า หมายถึง กระบวนการในการใช้ 
อิทธิพลของบุคคล หรือของต าแหน่งให้ผู้อ่ืนยินยอมปฏิบัติตามเพื่อให้สัมฤทธิ์ผลตามเป้าหมาย 
ในสถานการณ์ใดสถานการณ์หนึ่ง 
 นิติมา  เทียนทอง (2544, หน้า 13) ได้กล่าวว่า ภาวะผู้น า คือ ความสามารถของแต่ละ 
บุคคลในอันที่จะก่อให้กิจกรรมหรือการเปลี่ยนแปลงเพื่อให้บรรลุวัตถุประสงค์ของกลุ่ม โดยใช้การ 
ชักจูงใจให้บุคคลหรือกลุ่มปฏิบัติตามความคิดเห็น ความต้องการของตนด้วยความเต็มใจ และยินดี 
ให้ความร่วมมือ ดังนั้น ผู้น า คือ ผู้ที่มีอิทธิพลต่อบุคคลหรือกลุ่ม ในอันที่จะก่อให้เกิดการกระท า 
กิจกรรมหรือการเปลี่ยนแปลงเพื่อให้บรรลุวัตถุประสงค์ของกลุ่ม 
 ศักดิ์ไทย  สุรกิจบวร (2545, หน้า 238) ให้ความหมายว่า ภาวะผู้น า หมายถึง พฤติกรรม 
ความเชื่อความรู้สึกของบุคคลหนึ่งในระบบสังคมที่มีต่อบุคคลหนึ่ง โดยผู้ถูกกระท าเต็มใจยอมรับ 
อิทธิพลนั้น 
 อ านวย  แสงสว่าง (2545, หน้า 128) ให้ความเห็นว่า ภาวะผู้น า หมายถึง การปฏิบัติ 
ร่วมกันระหว่างสมาชิกของกลุ่มตั้งแต่สองคนขึ้นไปที่เกี่ยวกับการสร้าง ปรับปรุงสถานการณ์  
การรับรู้ และการคาดหวังของสมาชิก ภาวะผู้น าเกิดได้เมื่อมีผู้จูงใจหรือแสดงความสามารถให้ 
ปรากฏแก่บุคคลอ่ืน 
  สิทธิโชค  วรานุสันติกูล (2546, หน้า 263) กล่าวไว้ว่า ภาวะผู้น า หมายถึง การที่บุคคล 
หนึ่งกระตุ้นให้เกิดการเปลี่ยนแปลงในด้านต่าง ๆ ของกลุ่มด้วยการกระตุ้นให้สมาชิกเกิดแรงจูงใจ 
และใช้ความสามารถของตนกระท าการเปลี่ยนแปลงตามการโน้มน้าวของผู้นั้น 
 ค านวณ  ประสมผล (2547, หน้า 69) ได้กล่าวถึง ภาวะผู้น า หมายถึง การท างานให้ 
บรรลุผล โดยผ่านทางบุคลากรด้วยการกระตุ้นให้เกิดความร่วมมือ การมีส่วนร่วมและมีความคิด 
สร้างสรรค์ 
 อาคม  วัดไธสง (2547, หน้า 3) แสดงความคิดเห็นว่า ภาวะผู้น า หมายถึง พฤติกรรม 
ที่ผู้น าแสดงออกในรูปของกระบวนการ ความสามารถหรือกิจกรรม ซึ่งก่อให้เกิดอิทธิพลต่อ
พฤติกรรมของบุคคลอ่ืน โดยที่บุคคลอ่ืนจะคล้อยตามหรือปฏิบัติตามผู้น าเพื่อให้การด าเนินการ 
บรรลุวัตถุประสงค์ในสถานการณ์ใดสถานการณ์หนึ่ง 
 ณัฏฐพันธ์  เขจรนันทน์ (2551, หน้า 122) กล่าวว่า ภาวะผู้น า หมายถึง ความสามารถ 
ที่ผู้ใช้อ านาจที่มีในการชักจูงให้กลุ่มมุ่งไปสู่วัตถุประสงคต์ามที่ต้องการ 
 ธร  สุนทรายุทธ (2551, หน้า 326) กล่าวว่า ภาวะผู้น า หมายถึง อ านาจหรืออิทธิพลเ 
หนือบุคคล แสดงอ านาจต่อผู้บริหาร เช่น ความรู้ ความสามารถ ประสบการณ์ บุคลิกภาพ และอ่ืน ๆ  
ที่มีอ านาจเหนือบุคคลนั้น ๆ อ านาจดังกล่าวจะเกิดการยอมรับของสมาชิก เกิดการกระตุ้นภายใน 
กลุ่ม สามารถเปลี่ยนแปลงสถานการณ์น าไปสู่ความส าเร็จตามเป้าหมาย 
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 ภารดี  อนันต์นาวี (2551, หน้า 77) กล่าวว่า ภาวะผู้น า หมายถึง กระบวนการ และ
สถานการณ์ ที่บุคคลหนึ่งได้เป็นที่ยอมรับให้เป็นผู้น าในกลุ่ม และมีอิทธิพลเหนือพฤติกรรมของ
สมาชิกในกลุ่มบุคคลนั้น สมาชิกในกลุ่มเชื่อว่ามีความสามารถในการแก้ไขปัญหาต่าง ๆ  
ที่กลุ่มเผชิญอยู่ได้ โดยอาศัยอ านาจหน้าที่หรือการกระท าของผู้น าในการชักจูงหรือชี้น าบุคคลอ่ืน 
ให้ปฏิบัติงานได้ส าเร็จตามวัตถุประสงค์ที่วางไว้ 
  ศิริชัย มาประเสริฐ (2551, หน้า 12) กล่าวว่า ภาวะผู้น า หมายถึง  ภาวะที่เกิดจาก 
การกระท าที่เป็นกระบวนการของบุคคลที่มีองค์ประกอบ 3 องค์ประกอบที่เกี่ยวข้องกัน คือ 
ผู้น ากลุ่ม และสถานการณ์ ถ้าพิจารณาองค์ประกอบดังกล่าวจะประกอบด้วย ปฏิสัมพันธ์ของ 
ตัวแปร เป็นสิ่งที่ก าหนดผลลัพธ์หรือสิ่งแสดงออกของภาวะผู้น า ซึ่งได้แก่ ความพึงพอใจ 
ในการกระท าและความพึงพอใจในงาน  
 เทอร่ี (Terry, 1960, p. 293) ให้ความหมายว่าภาวะผู้น าเป็นการใช้อิทธิพลให้คนอื่น 
เกิดความพอใจที่จะท างานเพื่อกลุ่มและให้บรรลุเป้าหมายของกลุ่ม 
 โบล และเดเวนพอร์ท (Boles & Devenport, 1975, p. 117) ให้ความหมายว่า ภาวะผู้น า  
เป็นกระบวนการซึ่งบุคคลใช้ความคิดริเร่ิมสร้างสรรค์ช่วยให้กลุ่มปฏิบัติงานเพื่อให้เกิดผลผลิต 
เป็นไปตามเป้าหมายท าให้กลุ่มด ารงอยู่ได้โดยสนองความต้องการของสมาชิกในกลุ่มนั้น ๆ ด้วย 
 เฮาส์ และบีทส์ (House & Baetz, 1979) ให้ความหมายว่า ภาวะผู้น าเกิดขึ้นในกลุ่มคน  
2 คนหรือมากกว่าและมีอิทธิพลต่อพฤติกรรมให้ด าเนินงานบรรลุเป้าหมายของกลุ่ม 
 แบส (Bass, 1985, p. 11) ให้ความหมาย ภาวะผู้น าว่ากระบวนการเปลี่ยนแปลง 
ปฏิบัติงานของผู้ตามต้องให้เกิดเป้าหมายที่ก าหนด ทัศนคติ ความเชื่อมั่นและความต้องการของ 
ผู้ตามได้รับการเปลี่ยนแปลงจากระดับต่ าไปสู่ระดับที่สูงกว่า 
  เดวิส และนิวสตรอม (Davis & Newstrom, 1985) ได้กล่าวถึง ภาวะผู้น าว่าเป็น 
กระบวนการส่งเสริมและช่วยเหลือผู้อ่ืนให้ท างานด้วยความกระตือรือร้นเพื่อบรรลุวัตถุประสงค์ 
ขององค์การ  
  อาร์โน และ เฟลดแมน (Arnold & Feldman, 1986) ให้ค านิยาม ภาวะผู้น าว่าเป็น 
กระบวนการของการมีอิทธิพลเหนือผู้อ่ืน 
 เคท และ คาน (Katz & Kahn, 1987) ให้ความหมายว่า ภาวะผู้น า คือการเพิ่มอิทธิพลต่อ 
สมาชิกให้ยินยอมท าตามทิศทางการด าเนินงานปกติขององค์การ 
 คูนซ์ และเวริช (Koontz & Weihrich, 1990) ให้ความหมายของภาวะผู้น าว่าเป็นเร่ือง 
การใช้อิทธิพล มีลักษณะเป็นศิลปะหรือกระบวนการใช้อิทธิพลเหนือบุคคลอ่ืนเพื่อให้เขามี 
ความเต็มใจและกระตือรือร้นต่อความส าเร็จของเป้าหมายกลุ่ม 
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 กริฟฟิน (Griffin, 1996, p. 504) ให้ความหมายของค าว่า ภาวะผู้น า หมายถึง การไม่ใช้ 
อิทธิพลบังคับกลุ่มหรือให้ท าตามวัตถุประสงค์ขององค์การ แต่เป็นการกระตุ้นพฤติกรรมของคน 
ที่น าไปสู่ความส าเร็จของหน่วยงาน 
  รอบบินส์ (Robbins, 1998, p. 302) ให้ความหมายว่า ภาวะผู้น า คือความสามารถ 
ในการใช้อิทธิพลต่อกลุ่ม เพื่อให้ประสบความส าเร็จตามเป้าหมายที่ตั้งใจไว้ 
 ยุคล ์(Yukl, 1998, p. 2) ภาวะผู้น า หมายถึง กระบวนการใช้อิทธิพลโน้มน้าวที่มีผลต่อ 
การตัดสินใจของกลุ่มหรือวัตถุประสงค์ขององค์กรหรือกระบวนการใช้อิทธิพลกระบวนการ
กระตุ้นพฤติกรรมการท างานเพื่อบรรลุวัตถุประสงค์กระบวนการโน้มน้าวหรือใช้อิทธิพลต่อ 
กลุ่มและกระบวนการรักษาสภาพกลุ่มและวัฒนธรรมของกลุ่ม 
 อิวานเซวิช และแมทเทสัน (Ivancevich & Matteson 1999, p. 409) กล่าวว่า ภาวะผู้น า  
หมายถึง กระบวนการใช้อิทธิพลเหนือผู้อ่ืน เพื่อให้วัตถุประสงค์ขององค์การบรรลุผล 
 เอเวอส์ และลาคอมสกี้ (Evers & Lakomski, 2000, p. 58) กล่าวว่า ภาวะผู้น า หมายถึง  
ความสามารถจูงใจผู้อ่ืน สามารถสร้างวิสัยทัศน์ สามารถตัดสินใจได้อย่างเหมาะสมเมื่อต้องเผชิญ 
กับสถานการณ์ที่ไม่แน่นอนและสามารถท าให้ผู้ตามท างานอย่างมีขวัญและก าลังใจ 
  โดเนดสัน (Donaidson, 2001, p. 41) กล่าวว่า ภาวะผู้น า หมายถึง การที่ผู้น าใช้ 
ความสามารถในการท าให้ผู้ตามมีความเชื่อ ความคิด และยอมท าตาม ซึ่งเป็นความสัมพันธ์ระหว่าง 
ผู้น ากับผู้ตาม 
 วีเลน และฮันเกอ (Wheelen & Hunger, 2002, p. 225) ให้ความหมายว่า ภาวะผู้น า  
หมายถึง การใช้ทักษะ และความสามารถที่ท าให้เป้าหมายขององค์การบรรลุผล และผู้ร่วมงาน 
ปฏิบัติงานด้วยความสุข 
 โอเวนส์ (Owens, 2004, p. 263) ได้กล่าวไว้ว่า ภาวะผู้น า หมายถึง การใช้อิทธิพลเหนือ 
ผู้อ่ืน เพื่อให้เกิดผลตามมุ่งหมาย ลดความขัดแย้ง และสร้างความพึงพอใจแก่ผู้ตาม 
 ดาฟท์ (Daft, 2005, p. 5) ให้ความหมายของค าว่า ภาวะผู้น า คือความสัมพันธ์ที่มีอิทธิพล 
ระหว่างผู้น า (Leaders) และผู้ตาม (Followers) ซึ่งท าให้เกิดการเปลี่ยนแปลงเพื่อให้บรรลุเป้าหมาย 
ร่วมกัน (Shared purposes) 
 สรุปได้ว่า ภาวะผู้น า คือ กระบวนการที่ผู้หนึ่งซึ่งมีอิทธิพลต่อบุคคลหรือกลุ่ม เป็นผู้ที่ 
คอยกระตุ้น ชี้น าให้บุคคลอ่ืน โดยใช้ความรู้ ความสามารถ ประสบการณ์ และการสร้างแรงจูงใจให้ 
เกิดแรงกระตุ้นภายในกลุ่ม เพื่อให้ผู้อ่ืนคล้อยตามรวมพลังในการขับเคลื่อนกลุ่มและร่วมกันท างาน 
เพื่อที่จะก่อให้เกิดกิจกรรมหรือการเปลี่ยนแปลงไปตามสถานการณ์ให้บรรลุเป้าหมายที่ตั้งไว้ของ 
องค์การ ภาวะผู้น า คือ ความสามารถในการโน้มน้าวจิตใจและมีอิทธิพลต่อพฤติกรรม ความเชื่อ  



80 

ความรู้สึกระหว่างบุคคลหรือผู้ตาม เพื่อเป็นแรงผลักดันหรือการกระตุ้นการท างานน าไปสู่การ 
บรรลุวัตถุประสงค์และความส าเร็จร่วมกัน มีความสามารถในการแก้ปัญหาต่าง ๆ ช่วยพัฒนา 
องค์กรให้เป็นไปในทิศทางใหม่ ๆ ตามสถานการณ์อย่างมีประสิทธิภาพ 
 ความส าคัญของภาวะผู้น า 
 การบริหารการศึกษาในปัจจุบันมีส่วนประกอบส าคัญหลายอย่างๆ ที่จะช่วยให้องค์กร 
นั้นอยู่ได้โดยไม่มีปัญหา มีความเจริญก้าวหน้าและบรรลุวัตถุประสงค์ที่วางไว้ องค์ประกอบ 
ที่ส าคัญยิ่งที่จะขาดไม่ได้ คือ บุคคลที่ท าหน้าที่เป็นผู้น า หัวหน้าหรือผู้บังคับบัญชาขององค์การ 
นั้น ๆ และภาวะผู้น า ซึ่งสอดคล้องกับ (ส านักงานคณะกรรมการการศึกษาแห่งชาติ, 2543, หน้า 61)  
ภาวะผู้น าเป็นปัจจัยส าคัญต่อการบริหารหรือต่อตัวผู้บริหาร เพราะภาวะผู้น าจะเป็นเคร่ืองชี้วัดให้ 
เห็นความส าเร็จของหน่วยงาน การด าเนินงานอย่างราบร่ืนและบรรลุวัตถุประสงค์ ย่อมขึ้นอยู่กับ 
ทักษะและศิลปะในการบริหารงานของผู้น า นั่นก็คือ ภาวะผู้น าของผู้บริหาร 
 ความส าคัญของภาวะผู้น าได้มีการน าขึ้นมากล่าวถึงในกลุ่มของผู้บริหารและผู้จัดการ 
ซึ่งถือเป็นประเด็นที่ไม่สามารถหลีกเลี่ยงได้ตราบใดที่ยังมีการท างานของบุคคลร่วมกันอยู่ภายใน 
องค์การ ภาวะผู้น าภายในตัวผู้บริหารจึงเป็นปัจจัยที่ส าคัญประการหนึ่งต่อความส าเร็จขององค์การ  
ทั้งนี้เพราะผู้บริหารมีบทบาทและความรับผิดชอบโดยตรงต่อการวางแผน การตัดสินใจ การสั่งการ  
ดูแล และควบคุมให้บุคลากรขององค์การปฏิบัติงานต่าง ๆ ให้ประสบความส าเร็จตามเป้าหมายและ 
วัตถุประสงค์ที่ตั้งไว้ รวมถึงความรับผิดชอบต่อการพัฒนาขององค์การด้วย ปัญหาที่เป็นที่น่าสนใจ 
ของนักวิชาการและบุคคลทั่วไปอยู่ตรงที่ว่า ผู้บริหารท าอย่างไรหรือมีวิธีการท าอย่างไรจึงท าให้ 
บุคลากรเกิดความผูกพันกับงานแล้วทุ่มเทความสามารถ และพยายามที่จะท าให้งานส าเร็จด้วย 
ความเต็มใจ ประเด็นนี้ท าให้เห็นว่า ผู้บริหารหรือผู้น ากับภาวะผู้น ามีความสัมพันธ์เกี่ยวข้องกับ 
การน าพาองค์การไปสู่ความส าเร็จและบรรลุวัตถุประสงค์ในองค์การ ทางการศึกษาก็เช่นกัน  
ผู้บริหารจะมีภาวะผู้น าที่ดีและพัฒนาภาวะผู้น าของตนเองให้ดีได้นั้น ผู้บริหารต้องมีความรู้ 
ประสบการณ์และความคิดริเร่ิมสร้างสรรค์ ต้องรู้จักสร้างโอกาสเพื่อท าหน้าที่ผู้น าในการน าแนวคิด 
ของตนไปปฏิบัติให้เกิดผลได้จริง มีความเป็นไปได้จริง ผู้บริหารต้องแสดงบทบาทของตนและ 
แสดงออกถึงพฤติกรรมที่คนคาดหวังได้อย่างชัดเจน โดยก าหนดวิสัยทัศน์ทางการศึกษาไว้อย่าง 
ชาญฉลาด มีความคิดกว้างไกล เป็นผู้น าการเปลี่ยนแปลงไปในทิศทางที่ดีขึ้น นอกจากนี้ ผู้บริหาร 
ยังต้องมีองค์ประกอบอ่ืนที่จ าเป็น เช่น มีความเป็นนักวิเคราะห์ปัญหา วิเคราะห์งาน แผนงานและ 
โครงการต่าง ๆ สามารถประยุกต์ใช้ความรู้ ทฤษฎีการจูงใจ การใช้อิทธิพลกับบุคคลได้อย่าง 
ยอดเยี่ยม ที่ส าคัญผู้บริหารต้องสามารถท างานร่วมกับบุคคลอ่ืนได้ เพื่อให้องค์การก้าวหน้าและ 
บรรลุวัตถุประสงค์ตามที่ก าหนดไว้ ผู้บริหารต้องพัฒนาความเป็นผู้น าในตนอยู่เสมอ ปรับปรุง 
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ตนเองในด้านความคิด ทัศนคติ ความรู้ความสามารถ คุณลักษณะ เพิ่มพูนประสบการณ์ ตื่นตัว 
อยู่เสมอ ท ากิจกรรมที่หลากหลาย รวมถึงบุคลิกภาพและทักษะด้านต่างๆ ให้เหมาะสมกับการเป็น 
ผู้บริหาร 
 สุเทพ  พงศ์ศรีวัฒน์ (2545, หน้า 1-17) ได้ท าการศึกษาความส าคัญของภาวะผู้น าต่อ 
องค์การ ดังนี้ 
 1.  เป็นส่วนที่ดึงดูดความรู้ ความสามารถต่าง ๆ ในตัวผู้บริหารออกมาใช้ กล่าวได้ว่า  
ผู้บริหารที่มีความรู้และประสบการณ์ต่าง ๆ ในเร่ืองงานมากมายเพียงใดก็ตาม แต่ถ้าหากขาด 
ภาวะผู้น าแล้ว ความรู้ความสามารถดังกล่าวจะไม่ได้ถูกน าออกมาใช้หรือไม่มีโอกาสใช้อย่างเต็มที่  
เพราะไม่สามารถกระตุ้นหรือชักจูงผู้อ่ืนให้คล้อยตามและปฏิบัติงานบรรลุเป้าหมายที่วางไว้ 
 2.  ช่วยประสานความขัดแย้งต่าง ๆ ภายในหน่วยงาน หรือองค์การจะประกอบด้วย 
บุคคลจ านวนหนึ่งมารวมกันจะมากหรือน้อยแล้วแต่ขนาดของหน่วยงานหรือองค์การ ซึ่งบุคคล 
เหล่านี้มีความแตกต่างกันในหลาย ๆ เร่ือง เช่น การศึกษา ประสบการณ์ ความเชื่อ ฯลฯ การที่บุคคล 
มีความแตกต่างกันในเร่ืองดังกล่าวมาอยู่รวมกันในหน่วยงานหรือองค์การ มักก่อให้เกิดความขัดแย้ง  
แต่ไม่ว่าจะเป็นความขัดแย้งในรูปแบบใด ถ้าผู้บริหารในหน่วยงานหรือองค์การ มีภาวะผู้น าที่มี 
คนยอมรับนับถือแล้วก็มักจะสามารถประสานหรือช่วยบรรเทาความขัดแย้งระหว่างบุคคล 
ในหน่วยงานหรือองค์การได้ โดยการชักจูงประนีประนอมหรือประสานประโยชน์เพื่อให้บุคคล 
ต่าง ๆ ในหน่วยงานหรือองค์การมีความเป็นอันหนึ่งอันเดียวกันและร่วมกันฟันผ่าอุปสรรคเพื่อให้ 
หน่วยงานที่มีความเจริญก้าวหน้า กล่าวโดยสรุปก็คือ ภาวะผู้น า ช่วยผูกมัดเชื่อมโยงให้สมาชิกของ 
หน่วยงานมีเอกภาพนั่นเอง 
  3.  ช่วยโน้มน้าวชักจูงให้บุคลากรทุ่มเทความรู้ความสามารถให้แก่องค์การ องค์การ 
จะต้องมีปัจจัยเอ้ืออ านวยหลายอย่างที่จะท าให้สมาชิกตั้งใจและทุ่มเทในการท างาน เช่น การจัด 
บุคคลท างานตรงตามความถนัดและความสามารถ ผู้บังคับบัญชาต้องรู้จักรับฟังความคิดเห็น  
การประเมินการปฏิบัติงานก็ต้องมีความยุติธรรม และสิ่งส าคัญประการหนึ่งที่ขาดเสียมิได้ก็คือ  
ผู้บริหารขององค์การมีภาวะผู้น า ท าให้ผู้ใต้บังคับบัญชาเกิดการยอมรับ เกิดความศรัทธาและ 
ความเชื่อมั่นว่าผู้บริหารไม่เพียงแต่น าองค์การให้อยู่รอดเท่านั้น แต่จะน าความเจริญก้าวหน้า  
ความภาคถูมิใจ เกียรติยศชื่อเสียงและความส าเร็จมาสู่องค์การ 
 4.  เป็นหลักยึดให้แก่บุคลากร เมื่อหน่วยงานหรือองค์การเผชิญสภาวะคับขันหรือ 
สภาวะที่อาจกระทบถึงความอยู่รอด ภาวะผู้น าของผู้บริหารจะยิ่งทวีความส าคัญมากขึ้น เพราะ 
ในสภาพเช่นนั้นผู้บริหารจะต้องเพิ่มความระมัดระวัง ความรอบคอบ ความเข็มแข็ง และกล้า 
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ตัดสินใจที่จะเปลี่ยนแปลงสภาพต่าง ๆ ภายในหน่วยงานหรือองค์การที่ขาดประสิทธิภาพต่าง ๆ  
ในรอดพ้นจากสภาวะคับขันดังกล่าว 
 ไอเซนโฮม (Eisenhowe, 1968 อ้างถึงใน ทิพาวดี  เมฆสวรรค์, 2544, หน้า 50) ได้กล่าวว่า  
ผู้น า คือ ผู้ที่สามารถโน้มน้าวให้ผู้อื่นเต็มอกเต็มใจกระท าในสิ่งที่ผู้น าต้องการด้วยความเต็มอก 
เต็มใจนั้น มาจากการที่ผู้อ่ืนก็มีความต้องการจะกระท าสิ่งนั้น ๆ  
 แบร์, คาร์ดเวิล และมิลลิแกน (Beare, Caldwell & Millikan, 1986, p. 176 cited in  
Crawford et al., 2002, p. 23) กล่าวว่า ผู้น าต้องให้ความสนใจภาวะผู้น าในสองมิติ คือ มิติด้าน 
ความส าเร็จในภาระงานที่ถืออยู่และมิติการสร้างความสัมพันธภาพอันดีระหว่างสมาชิก นอกจากนี้  
พิชญลักษณ์  พิชญกุล (2545, หน้า 16) กล่าวว่า ผู้บริหารที่จะสามารถชักจูงให้บุคลากรท างาน 
จนเป็นผลส าเร็จนั้นจะต้องมีภาวะผู้น า การสั่งการเป็นเร่ืองที่ไม่ยากล าบากแต่การสั่งการแล้ว 
บุคลากรปฏิบัติตามด้วยความเต็มใจและเต็มความสามารถนั้นจ าเป็นอย่างยิ่งที่จะต้องอาศัยภาวะผู้น า 
  คุณลักษณะส่วนบุคคลที่ส าคญัส าหรับผู้น า คือ ความมีวุฒิภาวะ ความยืดหยุ่น ความเป็น 
ผู้น า มีมนุษยสัมพันธ์ มีความมั่นใจในตนเอง และนอกจากนี้ในส่วนของพฤติกรรมผู้น าแนวใหม่  
พบว่า การมองการณ์ไกล การสร้างความไว้วางใจ การสร้างทีมงาน การเพิ่มอ านาจปฏิบัติ การเป็น 
แบบอย่างที่ดี ภาระรับผิดชอบและความคิดสร้างสรรค์ สิ่งต่างๆ เหล่านี้ เป็นสิ่งที่พึงมีอยู่ในตัวผู้น า  
จากทัศนะของบุคคลต่างๆ ที่แสดงให้เห็นว่าภาวะผู้น ามีความจ าเป็นกับบุคคลหรือผู้น าในการ 
ปฏิบัติให้ได้ผลตามเจตนารมณ์ แต่จะมากหรือน้อยเพียงใดนั้นขึ้นอยู่กับคุณลักษณะและ 
ความสามารถในการแสดงบทบาทต่อผู้อ่ืน เราควรน าแนวทางการแสดงถึงภาวะผู้น ามาใช้ตาม 
สภาพการณ์และความเหมาะสมของงาน บุคลากรและลักษณะของหน่วยงานหรือองค์การ 
  สรุปได้ว่า ความส าคัญของภาวะผู้น าเป็นปัจจัยส าคัญอย่างยิ่งต่อความส าเร็จหรือ 
ความล้มเหลวในการพัฒนาองค์การหรือโรงเรียน แสดงให้เห็นถึงความรู้ความสามารถของบุคคล 
ที่ท าหน้าที่เป็นผู้บริหารหรือผู้น าในการริเร่ิมโครงสร้าง กระบวนทัศน์ใหม่หรือเป้าหมาย เพื่อท าให้ 
องค์การหรือโรงเรียนเปลี่ยนแปลงไปในทางที่มีประสิทธิภาพและประสิทธิผล ภาวะผู้น าในการ 
บริหารสถานศึกษา คือ การด าเนินการให้งานประสบผลส าเร็จ ผู้บริหารจะเป็นบุคคลที่สร้าง 
บรรยากาศในองค์การให้เอ้ืออ านวยต่อการปฏิบัติงานและผู้บริหารมีศิลปะในการบริหารงาน 
เป็นผู้ที่มีความสามารถ เป็นผู้ริเร่ิมสร้างสรรค์ เป็นผู้น าทางการเปลี่ยนแปลง เป็นผู้มุ่งพัฒนาบุคลากร 
และพัฒนาตนเองเพื่อให้องค์การบรรลุเป้าหมาย 
 ในหน่วยงานไม่ว่าจะเป็นหน่วยงานของรัฐหรือหน่วยงานของเอกชน จ าเป็นต้องมีผู้น า 
เพื่อท าหน้าที่ควบคุม ก ากับ ดูแล สร้างขวัญก าลังใจให้บุคลากรในหน่วยงานปฏิบัติงานในหน้าที่ 
ให้บรรลุเป้าหมายอย่างมีประสิทธิภาพ การได้มาซึ่งผู้น าของหน่วยงาน ถ้าเป็นหน่วยงานของรัฐ  
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ได้ผู้น าโดยระเบียบ กฎหมาย ซึ่งเรียกผู้น าแบบนี้ว่า ผู้น าที่เป็นทางการ หรือผู้น าโดยการแต่งตั้ง 
ตามระเบียบ กฎหมาย หรือผู้น าโดยต าแหน่ง (Status leadership) เช่น ครูใหญ่ อาจารย์ใหญ่ 
หรือผู้อ านวยการ เป็นต้น ในการศึกษาเร่ืองของผู้น า ได้มีผู้ให้ความหมายของผู้น าไว้หลายทัศนะ  
ดังต่อไปนี้ 
 ปราโมทย์  เบญจกาญจน์ (2534, หน้า 115) ให้ความหมายว่า ผู้น า คือบุคคลที่มีอิทธิพล 
ต่อการท างานของบุคคลหรือกลุ่มคนด้วยวิธีการและกระบวนการต่าง ๆ เพื่อให้งานนั้นประสบ 
ผลส าเร็จตามจุดมุ่งหมายที่ก าหนดไว้ และนักลีย์ (Neagly, 1969, p. 196 อ้างถึงใน อ าพน  
เหล่าพราหมณ์, 2536, หน้า 19) ให้ความหมายของค าว่า ผู้น า ไว้ 6 ประการ ดังนี้ 
 1.  ผู้น า คือ ศูนย์กลางของกลุ่ม (central figure) ซึ่งหมายถงึ การที่ผู้น าเป็นศูนย์กลางของ
กลุ่มเป็นผู้ที่มีบุคลิกภาพที่เหมาะสมกว่าบุคคลอ่ืน ๆ ในกลุ่ม สามารถดึงดูดความสนใจของกลุ่มและ
น าความสนใจนั้นมาใช้ให้เป็นประโยชน์ต่อกลุ่มได้ 
  2.  ผู้น า คือ ผู้ก าหนดเป้าหมายของกลุ่ม (group goal determine) ซึ่งหมายถึง ผู้น ากลุ่ม 
โดยเป็นผู้ตัดสินใจในการก าหนดเป้าหมาย หรือจุดมุ่งหมายปลายทางในการด าเนินการของกลุ่ม 
  3.  ผู้น า คือ ผู้ที่กลุ่มเป็นผู้เลือกหรือผู้ที่เป็นที่นิยมของกลุ่ม (sociometric choice)  
ซึ่งหมายถึง บุคคลที่ได้รับการคัดเลือกจากสมาชิกภายในกลุ่ม เพราะได้รับความนิยมเนื่องจาก 
เห็นว่าสามารถเป็นผู้น ากลุ่มได้ และมีคุณสมบัติในการน ากลุ่มตรงตามที่กลุ่มต้องการ 
  4.  ผู้น า คือ ผู้ที่มีพฤติกรรมผู้น า (leadership behavior) ซึ่งหมายถึง บุคคลที่แสดงหรือ 
ประพฤติปฏิบัติเป็นผู้น าในเร่ืองต่างๆ เสมอ โดยอาจจะอาสาสมัครน าเองก็ได้หรือแสดงตนเป็นผู้น า 
ในขณะที่ก าลัง ร่วมกิจกรรมภายในกลุ่มก็ได้ 
 5.  ผู้น า คือ ผู้ที่ปฏิบัติตามบทบาท (role Image) ซึ่งหมายถึง บุคคลที่แสดงพฤติกรรมให้ 
เป็นไปตามบทบาทซึ่งกลุ่มของเขาคิดว่าน่าจะแสดงบทบาทเช่นน้ัน และบทบาทที่แสดงนั้นต้องเป็น 
บทบาทที่กลุ่มหรือสมาชิกเห็นพ้องต้องกันว่าเป็นบทบาทผู้น า 
  6 . ผู้น า คือ ผู้ที่ก่อให้เกิดความผสมผสานกลมกลืน เพื่อให้สอดคล้องกับเป้าหมายที่กลุ่ม 
ตั้งไว้ ซึ่งหมายถึง บุคคลที่ยอมรับการก าหนดเป้าหมายของกลุ่มบุคคลดังกล่าวจะเป็นผู้ที่ตั้งใจ 
โดยพยายามท าความเข้าใจให้รู้แน่ชัดว่า ความคิดเห็นของสมาชิกในกลุ่มเป็นอย่างไรแล้วจึงชักชวน 
โน้มน้าวให้ผู้ที่มีความคิดเห็นต่างกันหันมาปรับปรุง เพื่อผสมผสานความคิดเห็นของบุคคลต่าง ๆ  
เหล่านั้นให้สอดคล้องกับแนวทางที่เป็นเป้าหมายของกลุ่ม โดยค านึงถึงความประนีประนอม  
ความสามัคคี การยึดเหนี่ยวทางจิตใจภายในกลุ่มและความเข้าใจซึ่งกันและกัน 
 ส าหรับผู้น าตามความหมายของ ธร สุนทรายุทธ (2536, หน้า 97) ได้กล่าวว่า ผู้น ากับ 
ผู้บริหารอาจมีความหมายที่แตกต่างกัน เพราะผู้บริหารเป็นผู้ที่มีอ านาจที่ตนได้รับมอบหมายจาก 
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ผู้มีอ านาจเหนือขึ้นไป โดยรับผิดชอบในหน่วยงานตามระเบียบแบบแผน มีอ านาจหน้าที่ตาม
ระเบียบ ข้อบังคับ กฎหมายที่เกี่ยวข้องกับองค์การนั้นได้บัญญัติไว้ ส่วนผู้น าเป็นบุคคลที่สามารถ 
จูงใจบุคคลในองค์การให้ปฏิบัติหน้าที่ด้วยความเต็มใจ โดยเกิดจากศรัทธาเลื่อมใส ผู้น าเป็นผู้ที่มี 
ความคิดริเร่ิมสร้างสรรค์ในการที่จะน าวิธีการใหม่ๆ มาใช้ในการปฏิบัติงาน ซึ่งจะก่อให้เกิดผลดี 
ที่จะท าให้องค์การด าเนินงานส าเร็จลุล่วงไปตามเป้าหมายที่ต้องการ 
 นอกจากนี้ ชาญชัย  อาจินสมาจาร (2542, หน้า 13) กล่าวว่า ผู้น าจะต้องเป็นบุคคล 
ที่เข้าใจคนสามารถกระตุ้นคนอ่ืน เป็นนักวางแผนและผู้ก าหนดงานที่ดี มีการตัดสินใจได้อย่างฉลาด 
และยุติธรรม มีความรู้เกี่ยวกับเทคนิคการท างานและเป็นผู้ประสานงานที่ดี ซึ่งสอดคล้องกับ 
ความคิดของรังสรรค์  ประเสริฐศรี (2544, หน้า 31) ซึ่งกลา่วว่า ผู้น า (leader) เป็นบุคคลที่ท าให้ 
องค์การประสบความก้าวหน้า และบรรลุผลส าเร็จโดยเป็นผู้ที่มีบทบาทแสดงความสัมพันธ์ระหว่าง 
บุคคลที่เป็นผู้ใต้บังคับบัญชา หรือผู้น าคือบุคคลซึ่งก่อให้เกิดความมั่นคงและช่วยเหลือบุคคลต่าง ๆ  
เพื่อให้บรรลุเป้าหมายของกลุ่ม 
 พระธรรมปิฎก (2544, หน้า 2) ได้ให้ความหมายของผู้น า คือ บุคคลที่จะมาประสาน 
ช่วยให้คนทั้งหลายรวมกันโดยที่ว่าจะเป็นการอยู่ร่วมกัน หรือท าการร่วมกันก็ตาม ให้พากันไป 
ด้วยดีสู่จุดหมายที่ดีงาม 
  สิปปนนท์  เกตุทต (2544, หน้า 32-33) ได้กล่าวว่า ผู้น าที่แท้จริงต้องมีวิสัยทัศน์ 
ที่กว้างไกล และสามารถท าให้ผู้ร่วมงานยอมรับและยินดีร่วมปฏิบัติตาม 
  บุญทัน  ดอกไทสง (2545, หน้า 266) ได้กล่าวว่า ผู้น า หมายถึง ผู้มีอิทธิพล มีศิลปะ  
มีอิทธิพลต่อกลุ่มชนเพื่อพวกเขามีความตั้งใจที่จะปฏิบัติงานให้บรรลุเป้าหมายสูงสุดตาม 
ความต้องการ เป็นผู้น าและแนะน าเพราะผู้น า ต้องคอยช่วยเหลือกลุ่มให้บรรลุเป้าหมายสูงสุดตาม 
ความสามารถและผู้น าไม่เพียงแต่ยืนอยู่เบื้องหลังกลุ่มแต่วางแผนและผลักดัน แต่ผู้น าจะต้องยืนอยู่ 
ข้างหน้ากลุ่มและน ากลุ่มปฏบิัติงานให้บรรลุเป้าหมาย 
 นฤมล  นามเอ่ียม (2550, หน้า 27) ให้ความหมายของผู้น า คือ บุคคลที่ได้รับแต่งต้ัง 
อย่างเป็นทางการหรือไม่เป็นทางการ ซึ่งผู้น าไม่จ าเป็นต้องเป็นหัวหน้างานหรือผู้บริหาร แต่เป็น 
บุคคลที่สมาชิกในกลุ่มนั้นให้การยอมรับ มีอิทธิพลในการโน้มจูงใจให้ผู้อ่ืนปฏิบัติตามความ 
ต้องการหรือค าสั่งของตน มีการใช้อิทธิพลต่อบุคคลในหน่วยงาน มีการประสานงานร่วมกัน  
เพื่อให้การด าเนินงานบรรลุเป้าหมายขององค์การนั้น 
 ส่วนนักบริหาร นักการศึกษาต่างประเทศได้ให้ความหมายของผู้น าไว้หลายทัศนะ ดังนี้ 
  กู๊ด (Good, 1959, p. 313) กล่าวว่า ผู้น าคือ ผู้ที่ได้รับการยกย่องหรือได้รับการยอมรับว่า 
เป็นผู้ที่มีความสามารถน าหมู่คณะไปสู่ความส าเร็จตามเป้าหมายในการท างาน 
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  คูนซ์ และโดนเนล (Koontz & Dannel, 1959, p. 405) กล่าวว่า ผู้น าคือ ผู้ที่ใช้อิทธิพล 
ในอันที่จะท าให้จุดประสงค์ที่วางไว้ประสบผลส าเร็จ 
  ฮาลปิน (Halpin, 1966, pp. 27-30) ได้ให้ความหมายผู้น า คือ บุคคลที่มีลักษณะใด 
ลักษณะหนึ่งใน 5 ประการ ต่อไปนี้ 
  1.  บุคคลที่มีบทบาทหรืออิทธิพลต่อคนในหน่วยงานมากกว่าผู้อื่น 
  2.  บุคคลที่มีบทบาทเหนือคนอ่ืนๆ 
  3.  บุคคลที่มีบทบาทส าคัญที่สุด ที่ท าให้หน่วยงานด าเนินไปสู่เป้าหมายที่วางไว้ 
  4.  บุคคลที่ได้รับการคัดเลือกจากผู้อื่นเป็นผู้น า 
  5.  บุคคลที่ด ารงต าแหน่งผู้น าในหน่วยงานหรือหัวหน้างาน 
  ยุคล์ (Yukl, 1989, pp. 3-4) ได้ให้ความหมายว่า ผู้น า คือ บุคคลที่มาจากการเลือกตั้งหรือ 
แต่งตั้งหรือการยกย่องขึ้นมาของกลุ่มเพื่อให้ท าหน้าที่เป็นผู้ชี้แนะและช่วยเหลือให้กลุ่มประสบ 
ความส าเร็จตามเป้าหมายที่ตั้งไว้ 
  ฮอย และมิสเกล (Hoy & Miskel, 1991) กล่าวไว้ว่า ผู้น า (Leaders) หมายถึง บุคคลส าคญั 
ที่เป็นหลักให้กับองค์การให้ค าแนะน าแก่เพื่อนร่วมงานเมื่อมีการเปลี่ยนแปลง และรับผิดชอบต่อ 
ประสิทธิผลขององค์การ ผู้น าจะใช้อิทธิพลอย่างจงใจต่อผู้อ่ืน เพื่อสร้างกิจกรรมและสร้าง 
ความสัมพันธ์ในกลุ่มหรือในองค์การ โดยมุ่งให้คนเห็นคล้อยตามว่ามีอะไรบ้างที่จ าเป็นต้องกระท า 
ให้เกิดผลส าเร็จ 
 อับเบน, ฮิวส์ และนอร์ริส (Ubben, Hughes & Norris, 2001) ได้กล่าวว่า ผู้น า หมายถึง  
ผู้น าพาองค์การหรือนิยามว่าเป็นกลุ่มคนที่มาอยู่ร่วมกันให้ได้รับผลส าเร็จในการท างาน ผู้น าเป็น 
ผู้รับใช้องค์การเป็นผู้รับใช้บุคคลต่าง ๆ ที่ร่วมกันเป็นองค์การ และยังรับใช้ลูกค้าที่องค์การนั้น 
ให้บริการอยู่อีกด้วย 
 โอเวนส์ (Owens, 2004) กล่าวว่า ผู้น า หมายถึง ผู้แสดงเจตนาที่จะมีอิทธิพลต่อ
พฤติกรรมของคนอ่ืน มีความผูกพันกับผู้ตาม (Followers) เพื่อให้เกิดความส าเร็จตามจุดประสงค์ 
ของผู้น าและตามจุดประสงค์ของผู้ตามด้วย 
   วอร์เนอร์ (Warner, 2005) ได้กล่าวในฐานะที่เป็นผู้น าทางการศึกษาเกี่ยวกับปรัชญา 
ภาวะผู้น าว่าผู้น า คือ  
 1.  ผู้สร้างสิ่งแวดล้อมสนับสนุนที่ผู้ร่วมงานสามารถช่วยได้  
 2.  ผู้มีจิตใจเปิดกว้างและมีวิสัยทัศน์ของอนาคตและมีความเป็นไปได้ของวิสัยทัศน์ 
ของน้ัน  
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 3.  ผู้ที่เต็มใจมอบอ านาจให้ผู้อ่ืน และอนุญาตให้พวกเขาปฏิบัติงานตามแนวความคิด 
และวิสัยทัศน์ของพวกเขาเอง ผู้ที่แสวงหาโอกาส นวัตกรรม และความเปลี่ยนแปลงอย่างต่อเนื่อง  
 4.  ผู้ที่เต็มใจท างานในสภาพแวดล้อมที่ยืดหยุ่นและสภาพแวดล้อมที่ขาดล าดับสายงาน
บริหาร โดยปล่อยให้ผู้อ่ืนเล่นบทบาทผู้น า  
 5.  ผู้ที่เต็มใจรับฟังและพูดคุยกับเสียงเรียกร้องที่สร้างสรรค์ และให้เป็นที่รับทราบกัน 
ทั้งองค์การ  
 6.  ผู้เต็มใจที่จะหยุดแสดงบทบาทภาวะผู้น าและหยุดความรับผิดชอบ เมื่อมีผู้อื่น 
ที่เข้มแข็งกว่าก้าวออกมาข้างหน้า  
 7.  ผู้ที่อุทิศตนและมุ่งมั่นเพื่ออนาคต และความส าเร็จในอนาคตของงานที่ได้รับ
มอบหมายให้ปฏิบัติ 
 สรุปได้ว่า ผู้น า คือ บุคคลที่ได้รับแต่งต้ังอย่างเป็นทางการหรือไม่เป็นทางการ ซึ่งผู้น า 
ไม่จ าเป็นต้องเป็นหัวหน้างานหรือผู้บริหาร แต่ผู้น าจะเป็นบุคคลที่มีอิทธิพลเหนือผู้อ่ืนในกลุ่ม 
เป็นผู้มีความรู้ มีความสามารถ มีความคิดริเร่ิมสร้างสรรค์ในเร่ืองงานในองค์การเป็นอย่างดี  
ได้รับความเชื่อถือและเชื่อฟังจากเพื่อนร่วมงาน และผู้น าที่ดีควรเปิดใจรับฟัง มีจิตใจเปิดกว้าง 
และมีวิสัยทัศน์ เป็นบุคคลที่จะมาประสานให้ค าแนะน าแก่เพื่อนร่วมงานได้ โดยที่ว่าจะเป็นการอยู่
ร่วมกัน หรือท าการร่วมกันก็ตาม ให้พากันไปด้วยดีสู่จุดหมายที่ดี 
 บทบาทและหน้าท่ีของผู้น า 
 ผู้น ามีบทบาทและหน้าที่ต่างๆ เร่ิมตั้งแต่งานบริหารขั้นต่ าสุดจนถึงขั้นสูงสุดขององค์การ 
ผู้น าในกลุ่มที่ชอบเผด็จการอาจมีบทบาทหน้าที่อย่างหนึ่ง แต่ผู้น าในกลุ่มที่ชอบประชาธิปไตยอาจมี
บทบาทและหน้าที่อีกอย่างหนึ่ง อย่างไรก็ตามบทบาทและหน้าที่ของผู้น าก็มีบางประการที่
สอดคล้องต้องกัน จึงขอสรุปบทบาทและหน้าที่ของผู้น า ดังนี้ 
 ภิญโญ  สาธร (2526, หน้า 155 - 159) ได้สรุปบทบาทหน้าที่ของผู้น า ไว้ดังนี้ 
 1.  น าในฐานะผู้บริหาร (Executive) บทบาทที่เห็นได้ชัดที่สุดของผู้น าก็คือ บทบาทใน
ฐานะผู้บริหาร ซึ่งประสานงานระหว่างกลุ่มต่างๆ ในองค์การ หรือในฐานะผู้ประสานงานภายใน
กลุ่มที่ตนเป็นผู้บริหาร ผู้น าประเภทนี้จะคอยช่วยให้งานของผู้ร่วมงานด าเนินไปด้วยดี ผู้น าจะอยู่ใน
ฐานะเป็นผู้ควบคุมนโยบายและก าหนดวัตถุประสงค์ของกลุ่ม และรับผิดชอบคอยติดตามให้มีการ
ปฏิบัตติามนโยบายและวัตถุประสงค์ของกลุ่มโดยครบถ้วนถูกต้อง 
 2.  ผู้น าในฐานะผู้วางแผน (Planner) โดยปกติผู้น ามักท าหน้าที่วางแผนการปฏิบัติงาน 
ทุกชนิด เป็นผู้ตัดสินใจให้กับผู้ร่วมงานว่าควรน าเอาวิธีการอะไรมาใช้ และท าอย่างไร การงาน 
จึงจะบรรลุผลตามที่ต้องการ ผู้น ามักท าหน้าที่เป็นผู้ดูแลด้วยว่ามีการปฏิบัติตามแผนที่วางไว้หรือไม่  
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ในลักษณะเช่นนี้ผู้น าจะเป็นผู้เดียวที่ทราบแผนการด าเนินงานทั้งหมด บุคคลอ่ืนจะรู้เร่ืองก็เฉพาะ 
ในส่วนที่ตนได้รับมอบหมายเท่านั้น 
 3.  ผู้น าในฐานะผู้ก าหนดนโยบาย (Policy maker) บทบาทที่ส าคัญอย่างหนึ่งของผู้น า คือ 
การก าหนดเป้าหมายหรือวัตถุประสงค์ของกลุ่ม และการวางนโยบายเพื่อให้บรรลุผลตามเป้าหมาย  
แหล่งที่มาของนโยบายอาจมาจากสามแหล่งคือ มาจากเบื้องบนหรือเจ้านายที่มีต าแหน่งที่สูงกว่า 
ผู้น า มาจากเบื้องล่างโดยค าแนะน าหรือมติของผู้ใต้บังคับบัญชา และมาจากผู้น าของกลุ่มเอง 
 4.  ผู้น าในฐานะผู้ช านาญการ (Expert) ผู้ใต้บังคับบัญชาส่วนมากหวังพึ่งผู้น า เมื่อมี
ปัญหาเกี่ยวกับความรู้ความช านาญในการปฏิบัติงาน ผู้น าจะท าหน้าที่คล้ายกับผู้ช านาญการในงาน 
ด้านน้ัน ๆ แต่ตามความเป็นจริงแล้วจะให้ผู้น ามีความรอบรู้อย่างละเอียดในทุกเร่ืองไม่ได้ ผู้น า 
จึงต้องอาศัยผู้ช่วยและที่ปรึกษาคอยท าหน้าที่ให้ค าแนะน าทางด้านเทคนิคแก่ผู้น าด้วย ในองค์การ 
นอกแบบหรือองค์การอรูปนัย บุคลากรที่มีความรู้ความช านาญในสายวิชาชีพมักจะมีผู้อ่ืนมาหา 
เพื่อปรึกษาหรือขอค าแนะน าช่วยเหลืออยู่เสมอ โดยเป็นการขอความช่วยเหลือส่วนตัว บุคลากร 
ผู้นั้นจึงกลายเป็นผู้น าอย่างไม่เป็นทางการอยู่ในองค์การนั้นๆ 
 5.  ผู้น าในฐานะตัวแทนของกลุ่มเพื่อติดต่อกับภายนอก (External group representative)  
เน่ืองจากสมาชิกของกลุ่มหรือขององค์การใดก็ตาม จะท าการติดต่อกับภายนอกหมดทุกคนโดยตรง
ไม่ได ้ผู้น าที่มีคุณสมบัติตรงตามเกณฑ์ของกลุ่มมักจะได้รับเลือกให้คอยท าหน้าที่ติดต่อแทน ท าให้ 
กลายเป็นเจ้าหน้าที่ประชาสัมพันธ์ของกลุ่ม ต่อมาไม่เพียงแต่ท าหน้าที่ติดต่อแทนกลุ่มติดต่อกับ
บุคคลภายนอกเท่านั้น เมื่อบุคคลภายนอกมาติดต่อกับกลุ่มก็ต้องผ่านเขาเสียก่อน ผู้น าประเภทนี ้  
จึงกลายเป็นตัวแทนของบุคลากรในกลุ่มหรือในองค์การ มีหน้าที่เจรจากับบุคคลภายนอกที่มาติดต่อ 
ไปโดยปริยาย 
 6.  ผู้น าในฐานะผู้ควบคุมความสัมพันธ์ภายในกลุ่ม (Controller of internal relations)  
ผู้น ามักจะท าหน้าที่ควบคุมดูแลเร่ืองต่างๆ ภายในกลุ่ม โดยเฉพาะเร่ืองที่ส าคัญอย่างหนึ่งก็คือ 
ความสัมพันธ์ระหว่างบุคลากรที่เป็นสมาชิกของกลุ่มนั่นเอง ในบางกลุ่มไม่ว่าจะมีเร่ืองอะไรเกิดขึ้น 
ก็ตามสมาชิกในกลุ่มก็ต้องเจรจาผ่านผู้น า ในบางกลุ่มผู้น าจะด าเนินการต่อให้หรือไม่นั้นก็แล้วแต่ 
ผู้น าของกลุ่มบางคนก็ไม่ค่อยสนใจเอาใจใส่สมาชิก หรือเอาใจใส่เฉพาะบางคน ทั้งนี้แล้วแต่ 
ลักษณะของผู้น าเป็นคนๆ ไป 
 7.  ผู้น าในฐานะผู้ให้คุณและโทษ (Purveyor of rewards and punishments) บุคลากร 
ที่มีส่วนเกี่ยวข้องกับการเสนอให้คุณและให้โทษแก่บุคลากรอ่ืน หรือมีอ านาจให้คุณให้โทษ  
จะกลายเป็นผู้มีอ านาจส าคัญ และกลายเป็นผู้น าในที่สุด คุณและโทษที่ว่านี้อาจจะเป็นการขึ้น 
เงินเดือน ตัดเงินเดือน หรือการมอบหมายงานให้มากให้น้อย ให้งานที่ยากหรือง่ายท าก็ได้ทั้งนั้น 
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 8.  ผู้น าในฐานะผู้ไกล่เกลี่ย (Arbitratir and mediator) เมื่อมีปัญหาขัดแย้งเกิดขึ้นภายใน
หน่วยงานหรือภายนอกหน่วยงาน ผู้น าที่มีทักษะเชิงมนุษยสัมพันธ์ดี ก็จะสามารถสื่อสาร 
ประนีประนอมไกล่เกลี่ยให้ความขัดแย้งยุติลงและสามารถด าเนินงานให้บรรลุเป้าหมาย 
 9.  ผู้น าในฐานะที่เป็นบุคคลตัวอย่าง (Exemplary) บุคลากรที่มีความประพฤติดีหรือ
ปฏิบัติงานดี จนได้รับการยกย่องว่าเป็นตัวอย่างที่ดีขององค์การ มักจะกลายเป็นผู้น าของบุคลากร
อ่ืนได้โดยง่าย เพราะเป็นคนที่ได้รับการนับถือจากบุคลากรคนส าคัญขององค์การ 
 10.  ผู้น าในฐานะสัญลักษณ์ของกลุ่ม (Symbol of the group) ความสามัคคีเป็นอันหนึ่ง
อันเดียวกันมีความส าคัญอย่างยิ่งในการอยู่ร่วมกัน แต่การอยู่ร่วมกันเป็นจ านวนมากจะให้ทุกคน 
มีความสามัคคีกันเป็นเร่ืองที่ท าได้ยาก ดังนั้นในกลุ่มจึงมักจะมีบุคคลมีสมาชิกในกลุ่มยกย่องว่า 
เป็นคนดี หาที่ติไม่ได้ สมาชิกในกลุ่มจะมีความรู้สึกที่ดีต่อเขาเสมอไม่ว่าจะในโอกาสใด และเขาจะ 
ดีด้วยกับคนทุกคน ขณะเดียวกันบุคคลคนนี้รักและยึดกลุ่มเป็นสรณะของตนอย่างดีที่สุดด้วย  
ทุกคนแน่ใจว่าเขาจะไม่มีทางกระท าการอันใดอันจะเป็นภัยต่อกลุ่มโดยเด็ดขาด คน ๆ นี้จึงกลายเป็น 
สัญลักษณ์ของกลุ่ม เป็นผู้น าท านองเดียวกับพระมหากษัตริย์ซึ่งเป็นผู้น าของประเทศ อ านาจที่ผู้น า 
เหล่านี้ มีจึงสูงสุดเหนือจิตใจคนภายในกลุ่ม 
 11.  ผู้น าในฐานะตัวแทนรับผิดชอบ (Substitute for individual responsibility) กลุ่มคน 
บางกลุ่ม องค์กร หรือหน่วยงานบางแห่งจะมีผู้น าคนหน่ึงหรือหลายคน รับอาสาเข้ารับผิดชอบ 
ต่อการตัดสินใจ และต่อการกระท าบางอย่างของบุคคลบางคนในกลุ่ม หรือรับผิดชอบต่อกิจการ 
ทั้งหมดที่คนกลุ่มนั้นกระท าลงไป โดยเหตุนี้บางทีในโอกาสต่อมาบุคลากรในกลุ่มจะมอบหมายให้
ผู้มีอ านาจตัดสินใจกระท าการใดๆ แทนตนได้ เพื่อป้องกันความผิดพลาด ซึ่งอาจเป็นเหตุให้ผู้น า 
ของตนต้องอยู่ในฐานะตัวแทนรับผิดชอบด้วย 
 12.  ผู้น าในฐานะผู้มีอุดมคติ (Ideologist) ผู้น าบางคนมีความสามารถในการสร้างอุดมคติ  
ความเชื่อถือ และความศรัทธาต่างๆ แก่บุคคลอ่ืน ตลอดจนกระทั่งการสร้างคุณธรรมประจ าใจและ 
ขนบธรรมเนียมประเพณีต่างๆ ของกลุ่ม อุดมคติดังกล่าวในตอนแรกอาจเป็นค าพูดของเขาที่ทุกคน 
พากันนิยมและปฏิบัติตาม ต่อมาก็กลายเป็นอุดมคติอย่างเป็นทางการของกลุ่มไป ผู้น าประเภทนี้
มักจะเป็นนักพูดและนักคิดที่สมาชิกในกลุ่มให้ความนับถอื 
 13.  ผู้น าในฐานะบิดาผู้มีแต่ความกรุณา (Father figure) ผู้น าประเภทนี้วางตัวเป็นผู้ใหญ่ 
ที่มีอาวุโสที่สุดในกลุ่ม และมบีุคลิกลักษณะน่านับถือในฐานะเป็นบิดาของกลุ่มซึ่งจะดุด่าใคร 
ก็ตามที่ถูกดุด่านั้นไม่รู้สึกโกรธ เพราะทุกคนทราบดีว่าเป็นการดุด่าด้วยความหวังดีเสมอ และผู้น า 
ประเภทนี้จะเป็นที่พึ่งพาทางใจแก่สมาชิกทุกคนเมื่อมีความทุกข์ได้เสมอ 
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 14.  ผู้น าในฐานะเป็นผู้รับความผิดแทน (scapegoat) ผู้น าที่รับผิดชอบและเป็นบิดาของ
กลุ่มทุกคนย่อมจะหวังได้ว่าเมื่อใดมีความเสียหายเกิดขึ้น ตนเองจะต้องเป็นผู้ถูกลงโทษแทนสมาชิก
ในกลุ่ม บุคลากรในกลุ่มคนทุกประเภทต่างก็ไม่ชอบที่จะรับผิดเมื่อมีความผิดเกิดขึ้น จะโยน 
ความรับผิดไปให้สมาชิกคนอ่ืน ผู้ที่ถูกปัดความรับผิดชอบให้ก็อาจกลายเป็นผู้น าขึ้นมาในภายหลัง 
ได้เหมือนกัน เพราะเมื่อเหตุการณ์ร้ายนั้นผ่านไปสมาชิกในกลุ่มจะเห็นอกเห็นใจที่เขาเคยได้รับ 
เคราะห์กรรมแทนพวกตนแต่เพียงผู้เดียว 
 ส าหรับ กวี  วงศ์พุฒ (2539, หน้า 31-32) ได้กล่าวถึงบทบาทหน้าที่ของผู้น าไว้ ดังต่อไปนี้ 
 1.  การวางแผน (Planning) ถ้าผู้บริหารไม่มีการคิดไว้ล่วงหน้า ผู้ปฏิบัติก็จะกระท า 
ในสิ่งที่ไม่คุ้มค่ากับเวลาและพลังงาน การวางแผนเป็นเรื่องของการคิดเพื่อควบคุมแนวทาง 
การปฏิบัติงานให้ได้ประสิทธิภาพมากที่สุด 
 2.  การจัดองค์การ (Organizing) คือ การรวบรวมก าลังคน งบประมาณ วิธีการ วัสดุ 
อุปกรณ์และสิ่งอ านวยประโยชน์อ่ืนๆ ของหน่วยงานเข้าด้วยกัน เพื่อให้การด าเนินงาน 
มีประสิทธิภาพสูงสุด โดยต้องไม่ท าให้เกิดการสูญเปล่าหรือเกิดการสูญเปล่าน้อยที่สุด 
 3.  การจัดคณะบุคคลเข้าท างาน (Staffing) ผู้น าไม่ควรคิดเพียงแต่การท างานอย่างเดียว 
จึงจะต้องแน่ใจว่าได้จัดสรรคนเข้ากับงานได้อย่างถูกต้อง ตรงตามความสามารถของแต่ละบุคคล 
รวมทั้งมีการพัฒนาความสามารถของบุคลากรได้อย่างดีอีกด้วย 
 4.  การวินิจฉัยสั่งการ (Directing) การสั่งการของผู้น าถือเป็นเร่ืองส าคัญประการหนึ่ง 
เพราะผู้น าที่ดีจะต้องรู้จักการใช้คนให้เกิดประสิทธิภาพสูงสุดด้วยเช่นกัน จะต้องมีความชัดเจน
สามารถน าไปปฏิบัติได้ทันทีการสั่งการที่ดีนั้น หากสามารถสั่งด้วยวาจาแล้วตามด้วยเอกสารที่เป็น
ลายลักษณ์อักษรด้วยก็จะยิ่งสร้างความเชื่อมั่นในการเข้าใจการสั่งการดังกล่าวได้เป็นอย่างดีด้วย 
เพราะหากมีความชัดเจนในงานแล้วก็จะช่วยให้งานมีผลงานดีตามไปด้วย ผู้น าต้องเป็นผู้ชี้ทาง  
โดยการแยกอ านาจมอบอ านาจและหน้าที่ให้ผู้ใต้บังคับบัญชา รวมทั้งการก าหนดมาตรฐาน 
การปฏิบัติเพื่อสามารถประเมินผลการปฏิบัติงานได้ 
 5.  การประสานงาน (Coordinating) ในการท างานส่วนใหญ่แล้วการประสานงานของ
หน่วยงานต่างๆ รวมทั้งการประสานงานในต าแหน่งหน้าที่การงานถือว่าเป็นความจ าเป็นและส าคัญ 
อย่างมากในการปฏิบัติงานผู้น าหรือหัวหน้างานจะท าหน้าที่ประสานงานได้เป็นอย่างดีเพราะ 
มีหน้าที่ที่จะต้องรับผิดชอบในหน่วยงานอยู่แล้ว หรือรวมไปถึงงานที่ทุกคนจะต้องอาศัยการท างาน 
ที่เกี่ยวข้องกับหัวหน้างานเป็นประจ า ดังนั้นผู้น าจะต้องประสานงานปัจเจกบุคคลกับกลุ่มเข้าด้วยกัน 
เพื่อบุคลากรจะได้ท างานเป็นลักษณะอันหน่ึงอันเดียวเพื่อประโยชน์ขององค์การ 
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 6.  การระดมความร่วมมือ (Participating) ผู้น าต้องสามารถท าให้บุคลากรมีความร่วมมือ 
กันในการท างาน โดยการจัดสภาพการท างานให้สัมพันธ์กัน ต้องตรงตามความต้องการของ
บุคลากรและสร้างบรรยากาศของความร่วมมือช่วยเหลือซึ่งกันและกัน 
 7.  การควบคุม (Controlling) คนเราส่วนใหญ่ไม่ต้องการที่จะให้ใครมาควบคุมเรา 
แต่ในทางปฏิบัติงานแล้ว การควบคุมสิ่งที่อยู่ห่างๆ จะได้ผลดีตามมาในลักษณะของการติดตาม 
ผลงาน (กวี วงศ์พุฒ, 2539, หน้า 38) ผู้น าต้องใช้ความรู้ ความสามารถและความพยายามที่จะให้ 
ผู้ร่วมงานได้มีการป้อนกลับ เพื่อให้ได้ข้อมูลที่เที่ยงตรง รวดเร็วทันต่อเหตุการณ์ การควบคุม 
ดังกล่าว รวมไปถึงการพิจารณาความดีความชอบในการปฏิบัติงาน 
 8.  การทบทวนและการประเมินผล (Reviewing and Evaluating) ผู้น าจะปฏิบัติงานกับ
ผู้เกี่ยวข้อง ไม่เพียงแต่ความพอใจเท่านั้น ยังต้องให้หน่วยงานนั้นสามารถช่วยเหลือกัน พนักงาน
ส่วนใหญ่มีสมรรถภาพในการปฏิบัติงาน เป็นบุคลากรที่มีคุณภาพทุกคน ในการพิจารณาความดี
ความชอบตลอดระยะเวลาของการท างานของพนักงานหรือเจ้าหน้าที่ ถือเป็นหน้าที่ที่ส าคัญ 
ประการหนึ่งของผู้น าอันจะเป็นการเพิ่มขวัญและก าลังใจในการท างาน การประเมินผล 
การปฏิบัติงานที่ดีควรกระท าเป็นระยะและสามารถประเมินผลงานได้อย่างถูกต้องและเป็นธรรมแล้ว  
ปัญหาในด้านการบริหารบุคคลย่อมที่จะลดน้อยลง 
 9.  การน า (Leading) ผู้น าจะต้องเป็นผู้น าของพนักงาน ด้วยการกระตุ้นให้ท างาน 
ด้วยความเต็มใจและศิลปะในการจูงใจให้ท างานด้วยท่าทีมีคุณภาพทุกคน 
 10.  การท างบประมาณ (Budgeting) ผู้น าจะต้องประเมินค่าตนเองว่าได้ท าให้หน่วยงาน 
นั้น เกิดความเป็นปึกแผ่น มีความสมานสามัคคีในบรรดาพนักงาน มีความมั่นคงเพียงใด รวมทั้ง 
พิจารณาถึงการใช้เวลา ความคิด ความสามารถและพฤติกรรมต่าง ๆ เป็นการเอ้ืออ านวยให้งาน 
ด าเนินไปตามหลักการงบประมาณที่ตั้งไว้ 
 จะเห็นได้ว่าผู้น ามีบทบาทหน้าที่หลายประการที่จะต้องรับผิดชอบ ไม่ว่าผู้น านั้นจะเป็น 
ผู้น าในแบบใดก็ตาม หากกล่าวบทบาทและหน้าที่ของผู้น า สรุปได้ว่า ผู้น ามีบทบาทเป็นทั้งหัวหน้า  
เพื่อนร่วมงาน ผู้ให้ก าลังใจ ส่วนในด้านของงานนั้น ผู้น าเป็นนักวางแผนงาน เป็นผู้ตัดสินใจและ 
สั่งการ เป็นผู้ประสานงานและรับผิดชอบงานทุกอย่างในองค์กร 
 คุณลักษณะผู้น า 
 ผู้น าจะมีลักษณะพิเศษบางอย่างที่ปรากฏในตัว ซึ่งมีผลที่ท าให้ผู้น ามีลักษณะแตกต่างจาก 
ผู้ตาม หรือท าให้ผู้น าแต่ละคนมีประสิทธิผลที่แตกต่างกัน ผู้น าต้องมีลักษณะที่พิเศษกว่าคนอ่ืน ๆ 
ดังนั้นผู้น าที่ประสบความส าเร็จจะเป็นผู้ที่มีความสามารถเหนือกว่าคนธรรมดาทั่วไป 
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 จากการศึกษาของนักทฤษฎีและนักวิชาการเกี่ยวกับคุณลักษณะของผู้น าได้ข้อค้นพบ 
เกี่ยวกับคุณลักษณะของผู้น าที่ใกล้เคียงกัน ดังนี ้
 สต็อกดิลล์ (Stogdill, 1948, pp. 74-75) ได้ศึกษารวบรวมงานวิจัยเกี่ยวกับคุณลักษณะ 
ของผู้น า โดยแบ่งตาม คุณลักษณะ 6 ด้าน ดังต่อไปนี้ 
 1.  ลักษณะทางกาย (Physical characteristics) ได้แก่ เป็นผู้ที่มีสุขภาพร่างกายที่ แข็งแรง
สมบูรณ ์
 2.  ภูมิหลังทางสังคม (Social background) ได้แก่ มีการศึกษาดี สถานะทางสังคมที่ดี 
 3.  สติปัญญา (Intelligence) ได้แก่ มีสติปัญญาสูง มีการตัดสินใจดี มีทักษะในการสื่อ 
ความหมาย และการพูด 
 4.  บุคลิกภาพ (Personality) ได้แก่ มีความตื่นตัวอยู่เสมอ ควบคุมอารมณ์ได้ มีความคิด
ริเร่ิมสร้างสรรค์ มีคุณธรรมจริยธรรม และมีความเชื่อมั่นในตนเอง 
 5.  ลักษณะที่เกี่ยวข้องกับงาน (Task-related characteristics) ได้แก่ มีความปรารถนา 
ที่จะท าให้ดีที่สุด มีความรับผิดชอบ ไม่ท้อแท้ต่ออุปสรรค และมุ่งงาน 
 6.  ลักษณะทางสังคม (Social characteristics) ได้แก่ ปรารถนาที่จะร่วมมือในการท างาน
กับคนอ่ืนๆ มีเกียรติ เป็นที่ยอมรับของบุคคลอ่ืน เข้าสังคมเก่ง และเฉลียวฉลาด 
 โบยาตซิส (Boyatzis, 1982, pp. 29-31) ได้ด าเนินการศึกษาวิจัยในองค์การที่หลากหลาย
ทั้งในองค์การภาครัฐและเอกชน พบว่าสมรรถภาพ (Competencies) ของผู้น ามีความสัมพันธ์กับ
ประสิทธิผลในการจัดการ สมรรถภาพดังกล่าวประกอบด้วย การจูงใจ (Motives) คุณลักษณะ  
(Traits) และทักษะ (Skills) จินตภาพแห่งตน (Self-image) และความรู้ (Knowledge) ซึ่งในด้าน
คุณลักษณะนั้น ได้ค้นพบคุณลักษณะของผู้น าที่มีประสิทธิภาพ ดังต่อไปนี้ คือ 
 1.  มุ่งเน้นประสิทธิภาพ (Efficiency orientations) 
 2.  ใส่ใจกับผลกระทบที่จะเกิดขึ้นตามมา (Concern with Impact) 
 3.  ปฏิบัติกิจกรรมที่แสดงถึงความคิดริเร่ิมในการปฏิบัติสิ่งต่าง ๆ (Proactivity) 
 4.  มีความเชื่อมั่นในตนเอง (Self-confidence) 
 5.  มีความสามารถในการสร้างกรอบความคิดรวบยอดต่อสิ่งต่าง ๆ (Conceptualization) 
 6.  มีความสามารถในการวินิจฉัยสิ่งต่าง ๆ โดยใช้ประโยชน์จากความคิดรวบยอดต่าง ๆ  
(Diagnostic use of concepts) 
  7.  มีอ านาจบารมีทางสังคม (Use of socialized power) 
 8.  มีการบริหารจัดการโดยอาศัยกระบวนการกลุ่ม (Managing group process) 
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 โบธเวลล์ (Bothwell, 1983, p. 133) ได้กล่าวว่า ลักษณะผู้น าซึ่งผู้วิจัยส่วนใหญ่ใช้ 
ในการศึกษาความสัมพันธ์กับภาวะผู้น ามี 10 ประการ ดังต่อไปนี้ 
 1.  ความฉลาด (Intelligence) 
 2.  เข้ากับผู้อื่นได้ดี (Ability to get along well with others) 
 3.  มีทักษะที่เกี่ยวข้องกับสมรรถภาพเชิงเทคนิค (Skill in the area of technical 
competence) 
 4.  สามารถจูงใจตนเองและผู้อ่ืน (Ability to motivate self and others) 
 5.  มีความมั่นคงในอารมณ์และควบคุมตนเอง (Emotional stability and self control) 
 6.  มีทักษะในด้านการวางแผนและจัดการ (Planning and organizing skills) 
 7.  มีความปรารถนาอย่างแรงกล้าที่จะให้งานส าเร็จ (Strong desire to achieve task) 
 8.  มีความสามารถใช้กระบวนการกลุ่ม (Ability to use the group process) 
 9.  เป็นผู้มีประสิทธิภาพและประสิทธิผล (To be effective and efficient) 
 10.  มีความสามารถในด้านการตัดสินใจ (Decisive) 
 แนวคิดของสิปปนนท์  เกตุทัต (2534, หน้า 3) ได้กล่าวว่าผู้น าควรมีลักษณะดังนี้ 
 1.  ต้องเป็นผู้มีประสบการณ์ที่มีความส าเร็จพอสมควร ก่อให้เกิดความมั่นใจ 
 2.  ในระดับพื้นฐานต้องเป็นคนเก่ง ดี กล้า อดทน ท างานเป็นกลุ่มได้ บริหารจัดการเป็น 
ตัดสินใจเป็น และมีส านึกรับผิดชอบต่อส่วนรวม 
 3.  ในระดับสูงลักษณะของผู้น าจะต้องเป็นคนที่มีความคิดกว้างไกล มีทิศทาง มีความคิด 
ริเร่ิมสร้างสรรค์ มีความกล้า มีพลัง ก่อให้เกิดศรัทธาดึงดูดใจให้มีผู้ร่วมท างานด้วย 
 ส่วน นพพงษ์  บุญจิตราดุลย์ (2534, หน้า 35-36) ได้กล่าวถึงลักษณะประจ าตัวของผู้น า 
ไว้ 6 ประการ คือ 
 1.  ผู้น าจะต้องเป็นผู้มีความสามารถ (Capacity) ซึ่งประกอบด้วย ความมีปัญญา ไหวพริบ 
การตื่นตัวอยู่เสมอ ทันต่อเหตุการณ์ การใช้เวลาและภาษาที่ถูก ความเป็นผู้ริเร่ิม เป็นตัวของตัวเอง
และความเป็นผู้มีการตัดสินปัญหาที่ดี 
 2.  ผู้น าจะต้องเป็นผู้มีความส าเร็จ (Achievement) โดยเฉพาะความส าเร็จทางด้านวิชาการ 
ชอบแสวงหาความรู้ และมีความส าเร็จทางการเล่นกีฬา 
 3.  ผู้น าจะต้องเป็นผู้มีความรับผิดชอบ (Responsibility) เขาจะต้องเป็นคนที่คนอ่ืน 
จะพึ่งพาได้ มีความคิดริเร่ิม มีความสม่ าเสมอ มั่นคง อดทน กล้าพูดกล้าท า มีความเชื่อมั่นตนเอง  
และมีความปรารถนาที่จะเป็นเลิศหรือทะเยอทะยาน 
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 4.  ผู้น าจะต้องเป็นผู้เข้าไปมีส่วนร่วม (Participation) ในด้านกิจกรรม ในด้านสังคม  
ให้ความร่วมมือ รู้จักปรับตัวและมีอารมณ์ขัน 
 5.  ผู้น าต้องเป็นผู้มีฐานะทางสังคม (Status) มีต าแหน่งฐานะทางสังคมเป็นที่รู้จักทั่วไป 
(Popularity) 
 6.  รู้สภาพการณ์ (Situation) รู้สภาวะทางจิตใจของคนระดับต่าง ๆ รู้ฐานะ ทักษะ  
ความต้องการและความสนใจของผู้ใต้บังคับบัญชา รู้ในวัตถุประสงค์ขององค์การที่จะต้องท าให้ 
ส าเร็จ มีผู้กล่าวว่า ผู้น าที่ดีก็จะต้องรู้จักการเป็นผู้ตามที่ดีด้วย 
 กวี  วงศ์พุฒ (2539, หน้า 107-108) ได้กล่าวถึงคุณลักษณะของผู้น าไว้ว่า 
 1.  มีสติปัญญาฉลาด เฉยีบแหลม (Intelligence) ความฉลาดอาจได้มากจากการฝึกฝน  
การท างานอย่างมีความคิด ท างานอย่างเป็นระบบ 
 2.  รู้บทบาทหน้าที่ของตน รู้จักตนเอง เพราะคนเราจะต้องรู้จักตัวเองเสียก่อนว่าเป็นใคร 
ท าอะไร ก าลังจะไปทางไหน จึงจะสามารถน าทางและจูงใจผู้อ่ืนได้ 
 3.  รับผิดชอบ (Responsibility) อุทิศเวลาให้แก่งานในหน้าที่ ศรัทธาต่อผู้อ่ืน เป็นที่พึ่งแก่ 
ผู้น้อยรับผิดชอบผลของการปฏิบัติงานของหน่วยงานของตน กล้าเผชิญต่อเหตุการณ์และผลของ 
การตัดสินใจ 
 4.  มีความเป็นธรรม (Fair) ฟังความเห็นทุกด้าน ไม่หูเบา เอาใจใส่ในความเป็นอยู่ของ 
ผู้ใต้บังคับบัญชา และปฏิบัติต่อผู้ใต้บังคับบัญชาเสมอกัน ให้ความยุติธรรมแก่ทุกคน 
 5.  มีความกล้าหาญ (Courage) ทั้งทางกายและทางใจ คือ อ านาจทางใจที่บุคคลสามารถ
ควบคุมตนเองได้ เมื่อตกอยู่ในอันตรายและสามารถปฏิบัติหน้าที่ต่อไปด้วยลักษณะอันสงบและ 
มั่นคง 
 6.  มีความแนบเนียน (Tact) คือ มีความสามารถในการที่จะท างานร่วมกับบุคคลอ่ืนได้
โดยไม่เกิดความขัดแย้งกัน 
 7.  มีความเด็ดขาด (Decisiveness) เป็นความสามารถในการตกลงใจอย่างทันท่วงที 
และประกาศข้อตกลงใจนั้น ๆ ในลักษณะที่ชัดเจนและมั่นคง สามารถปฏิบัติได้ 
 8.  มีความกระตือรือร้น (Enthusiasm) คือ การแสดงออกถึงความสนใจในงาน 
อย่างจริงจังและปฏิบัติอย่างจริงจัง เต็มใจและมองโลกในแง่ดีเสมอ 
 9.  มีความตั้งใจจริง (Willing) เป็นสิ่งที่ควบคู่กันกับการขึ้นสู่จุดสูงสุดของการเป็นผู้น า 
มีความสามารถในการจูงใจ (Motivation) ความสามารถในการจูงใจกลุ่มคนต่าง ๆ ได้เป็นสิ่งที่สร้าง 
ผู้น าได้อย่างแท้จริง 
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 10.  มีความสามารถในการประสานงาน (Co-ordination) ซึ่งจะต้องมีเทคนิคในการท าให้
เกิดความสามัคคีขึ้นในหน่วยงาน มีการประสานงานอย่างเป็นระบบและมีประสิทธิภาพ 
 11.  มีความอดทน (Endurance) ซึ่งไม่มีอะไรที่จะส าคัญต่อความส าเร็จในฐานะผู้น า 
ที่ยิ่งใหญ่ไปกว่าสิ่งนี้ 
 12.  มีความท้าทาย (Challenge) ผู้น าที่ดีจะต้องไม่หยุดนิ่ง จะต้องท าในสิ่งที่ดีกว่า 
อยู่เสมอ 
 13.  การยอมรับความเสี่ยง ซึ่งนี่เป็นส่วนหนึ่งในโลกของการเป็นผู้น า เป็นสิ่งที่ผู้น า 
ต้องใช้ชีวิตร่วมด้วยและในขณะเดียวกันพวกเขาก็ต้องคอยมองหาวิธีลดความเสี่ยงอยู่ตลอดเวลา 
14.  การยอมรับความสูญเสีย ผู้น าไม่ควรคิดว่าความสูญเสียเป็นความเสียหาย หากแต่ควรคิดว่า 
เป็นประสบการณ์และเป็นสิ่งที่ท้าทายความสามารถ 
 15.  สามารถประเมินอย่างถูกต้องและความแตกต่างระหว่างบุคคล ท าให้ผู้น าต้องท า 
การตัดสินใจ  คร้ังส าคัญและด้วยความแม่นย า เพราะจะช่วยสร้างสภาวะและบรรยากาศในแง่ของ 
การจูงใจได้ดี 
 จากที่กล่าวมาทั้งหมดนั้นเป็นลักษณะและคุณสมบัติที่ผู้น าพึงมี และส าหรับในส่วนของ
สังคมไทยนั้น อาจจะต้องมีบางสิ่งที่นอกเหนือไปจากภาวะผู้น าโดยทั่วไปพึงมี ซึ่งลักษณะดังกล่าว
ของผู้น าส าหรับสังคมไทยนั้น ได้มีการจ าแนกไว้ โดย กวี  วงศ์พุฒ (2539, หน้า 109) ได้กล่าวถึง
ลักษณะของผู้น าส าหรับสังคมไทยตามคุณสมบัติได้ 5 ประการ ดังนี้ 
 1.  ระบบอาวุโส (Seniority) เน่ืองจากสังคมไทยนิยมยกย่องผู้ที่มีอาวุโสกว่า ว่าเป็นผู้ที่มี
ความรอบรู้ มีประสบการณ์ 
 2.  ต าแหน่ง (Rank) การที่ข้าราชการได้รับยศ หรือต าแหน่งหน้าที่การงานในฐานะผู้น า 
ย่อมเป็นที่ยอมรับตามมา รวมไปถึงภาคเอกชนด้วยเช่นเดียวกัน 
 3.  ระบบอุปถัมภ์ (Patronage System) ซึ่งยังมีอ านาจของผู้ใหญ่แอบแฝงอยู่ในการแต่งตั้ง 
ผู้น าระดับต่างๆ 
 4.  วุฒิการศึกษา (Education) ในประเทศไทยถือว่าใบปริญญาบัตรเป็นสิ่งที่ก าหนดว่า 
ควรจะเป็นผู้น าที่ดี ยิ่งส าเร็จปริญญาเอกก็คือ สามารถที่จะเป็นผู้น าได้ทันที 
 5.  การเป็นผู้ทรงคุณความรู้ (Expertise) ผู้ทรงคุณความรู้หรือผู้เชี่ยวชาญเฉพาะสาขาวิชา  
ถือว่าเป็นสิ่งที่เรายกย่องกันได้ทันท่วงที มีความสามารถในการคิดค้นสิ่งต่าง ๆ เป็นที่ยอมรับของ 
สังคมได้เร็ว 
 ส าหรับในสังคมไทยนั้น จะเห็นได้ว่าคุณสมบัติทั้ง 5 ประการของผู้น าที่นอกเหนือไปจาก 
คุณสมบัติที่ได้กล่าวมาแล้วนั้น จะพบเห็นได้อย่างชัดเจนในองค์การหรือหน่วยงานทั้งหลายทั่วไป  
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อาจจะเป็นด้วยเหตุผลที่ว่า วัฒนธรรม ประเพณี ค่านิยมในระบบสังคมไทยนั้นให้ความส าคัญระบบ 
อาวุโส ถือว่าผู้ที่มีอาวุโสกว่าจะต้องเป็นผู้ที่มีประสบการณ์ความรู้มากกว่า มีความเชี่ยวชาญ ช านาญ 
มากกว่าผู้ที่ด้อยอาวุโส ในเร่ืองนี้รวมไปถึงต าแหน่งหน้าที่การงาน การศึกษา ความรู้ความสามารถ 
และนอกจากนี้ระบบอุปถัมภ์ก็ยังคงพบเห็นอยู่ในสังคมไทยตลอดระยะเวลาที่ผ่านมา จากคุณลักษณะ 
ของผู้น าดังที่ได้กล่าวมานั้น จะเห็นได้ว่า คุณลักษณะของผู้น าที่มีประสิทธิภาพจะพึงมีนั้น 
มีหลายประการด้วยกัน อาจกล่าวได้ว่าบุคคลที่จะเป็นผู้น าผู้อ่ืนหรือเป็นผู้บังคับบัญชา “คน” ได้ดีนั้น  
จะต้องมีคุณสมบัติหลายประการ ซึ่งบางประการก็อาจจะเป็นคุณสมบัติที่หาได้ยากและไม่เท่าเทียม 
กันในตัวผู้น าแต่ละคน สิ่งนี้จึงเป็นเหตุผลประการหนึ่งที่ว่า เพราะเหตุใดผู้น าในหน่วยงานหรือ 
ผู้บังคับบัญชาแต่ละคนจึงประสบความส าเร็จแตกต่างกันออกไป ไม่เท่าเทียมกัน บางคนได้รับ 
ความเจริญก้าวหน้าในต าแหน่งของผู้น า บางคนเป็นผู้น าที่สามารถผูกมัดใจให้ลูกน้องรักใคร่ 
จงรักภักดี แต่บางคนกลับเป็นที่เกลียดชังของลูกน้องเป็นอย่างมาก 
 จากคุณลักษณะผู้น าตามแนวคิดของนักวิชาการ และผู้รู้ในแขนงต่างๆ ดังที่กล่าวมาแล้ว
ข้างต้น สามารถสรุปได้เป็นคุณลักษณะทั่วไป คือ คุณลักษณะที่ช่วยให้เกิดประสิทธิผลของ 
ภาวะผู้น าหรือช่วยให้ผู้น าสามารถน ากลุ่มหรือองค์การไปสู่ความส าเร็จ โดยคุณลักษณะดังกล่าวนี้ 
มักจะปรากฏในตัวของผู้น าทุกคนซึ่งสามารถจ าแนกได้เป็น 5 ด้าน คือ 
 1.  คุณลักษณะด้านร่างกาย ประกอบด้วย มีร่างกายที่สมบูรณ์แข็งแรง มีพลังและ 
ความทนทานของร่างกาย มีบุคลิกภาพดี และแสดงออกที่เหมาะสม 
 2.  คุณลักษณะด้านอารมณ์และจิตใจ ประกอบด้วย มีความตื่นตัวอยู่เสมอ ความสามารถ
ในการควบคุมอารมณ์ได้ดี มีความเชื่อมั่นในตนเอง มีความทะเยอทะยานสู่ความส าเร็จ เต็มใจ 
ที่จะรับผิดชอบ มีความกล้าเผชิญกับความยากล าบาก การมีความเด็ดขาด 
 3.  คุณลักษณะด้านสังคม ประกอบด้วย เต็มใจที่จะท างานร่วมกับผู้อ่ืน มีสถานภาพเป็นที่ 
ยอมรับ มีความสามารถเข้าสังคม มีความสามารถปรับตัวเข้ากับสถานการณ์ต่าง ๆ ได้ มีความพร้อม
ที่จะให้ความช่วยเหลือ มีความเห็นอกเห็นใจ เชื่อถือและให้การยอมรับผู้อื่น มีฐานะทางเศรษฐกิจ  
มีความสามารถในการปกป้องคุ้มครอง และมีอ านาจบารมีทางสังคม 
 4.  คุณลักษณะด้านสติปัญญา ประกอบด้วย มีความสามารถทางสติปัญญา  
มีการตัดสินใจดี ความคิดริเร่ิมสร้างสรรค์ เฉลียวฉลาดมีไหวพริบ มีจินตนาการ มีความสามารถ 
ในการสร้างกรอบความคิดรวบยอด มีความสามารถในการวินิจฉัย 
 5.  คุณลักษณะด้านคุณธรรม ประกอบด้วย อดทนอดกลั้น ความซื่อสัตย์ ความมานะ 
ความรับผิดชอบ ความยุติธรรม ความไม่เห็นแก่ตัว และความเสียสละ 
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 บทบาทผู้น าทางการศึกษา 
 การบริหารงานในปัจจุบันมีความสลับซับซ้อน เพราะมีภารกิจหลายๆ อย่างที่จะต้อง
ปฏิบัต ิผู้บริหารจ าเป็นต้องแสดงความเป็นผู้น าในบทบาทต่างๆ คเนเซวิช (Knezevich, 1984, 
pp. 17-18) ได้กล่าวว่า ผู้บริหารสถานศึกษา หรือผู้บริหารโรงเรียน ได้แก่ ผู้อ านวยการ อาจารย์ใหญ่ 
หรือครูใหญ่ และได้เสนอบทบาทส าคัญในการบริหารงาน ซึ่งหมายรวมถึงการบริหารสถานศึกษา
ไว้ 17 บทบาท คือ 
 1.  เป็นผู้ก าหนดทิศทาง คือ ผู้บริหารต้องเป็นผู้ร่วมก าหนดวางนโยบาย และทิศทาง 
ในการด าเนินงานของสถานศึกษา เพื่อให้ไปสู่เป้าหมายที่ตั้งไว้ 
 2.  เป็นผู้น าและตัวกระตุ้น หมายถึง ผู้บริหารจะต้องเป็นผู้น าในด้านต่าง ๆ ที่เกี่ยวข้องกับ
การศึกษาและสถานศึกษาและสถานศึกษา และเป็นผู้โน้นน้าวบุคลากรที่อยู่ภายใต้บังคับบัญชา 
ให้คล้อยตามได้ 
 3.  เป็นนักวางแผน คือ ผู้บริหารต้องเป็นผู้ที่รู้จักการวางแผนทั้งในระยะสั้นและระยะยาว 
ซึ่งแล้วแต่กิจการด้านต่าง ๆ ว่าควรจะวางแผนอย่างไร และต้องร่วมมือกับบุคลากรทุกฝ่ายภายใน 
สถานศึกษานั้นๆ เป็นอย่างดี 
 4.  เป็นผู้ตัดสินใจ คือ ผู้บริหารจะต้องเป็นผู้ก าหนดโครงสร้างการบริหารและตัดสินใจ
ในการท ากิจกรรมต่าง ๆ ในสถานศึกษา 
 5.  เป็นนักจัดองค์การ คือ ผู้บริหารจะเป็นผู้ก าหนดโครงสร้างการบริหารงานต่าง ๆ 
ในสถานศึกษา 
 6.  เป็นผู้จัดการเปลี่ยนแปลง คือ ผู้บริหารจะต้องเป็นผู้น า และรู้จักการเปลี่ยนแปลงด้าน 
ต่าง ๆ เกี่ยวกับสถานศึกษาให้ดีขึ้น และรู้จักโน้นน้าวจิตใจของบุคคลภายในสถานศึกษาให้ยอมรับ
การเปลี่ยนแปลงที่ดีนั้นด้วย 
 7.  เป็นผู้ประสานงาน คือ ผู้บริหารจะต้องเป็นผู้ประสานงานที่ดีทั้งภายในสถานศึกษา 
ของตนเอง และประสานงานต่าง ๆ กับสถานศึกษาและองค์การอ่ืน ๆ ด้วย 
 8.  เป็นผู้สื่อสาร คือ ผู้บริหารจะต้องเป็นผู้ที่บุคคลทั้งภายในสถานศึกษา และภายนอก 
สถานศึกษา สามารถที่จะติดต่อสื่อสารได้โดยไม่แบ่งระดับหรือชนชั้น 
 9.  เป็นผู้แก้ความขัดแย้ง คือ ผู้บริหารจะต้องคอยเป็นผู้แก้ปัญหา เมื่อบุคลากรภายใน 
สถานศึกษา หรือต่างสถาบันเกิดการขัดแย้งกัน 
 10.  เป็นผู้แก้ปัญหา คือ ผู้บริหารจะต้องรู้จักและคอยแก้ปัญหาต่าง ๆ อย่างเป็นธรรม  
เมื่อเกิดการขัดแย้งกันขึ้นไม่ว่าทั้งภายในสถานศึกษาตนเอง หรือต่างสถานศึกษาก็ตาม 
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 11.  เป็นผู้จัดระบบงาน คือ ผู้บริหารจะต้องเป็นผู้น าในการจัดระบบงาน และรู้จักพัฒนา
สถานศึกษาให้ดียิ่งขึ้น 
 12.  เป็นผู้บริหารการเรียนการสอน คือ ผู้บริหารจะต้องเป็นผู้น าทางด้านวิชาการ 
โดยเฉพาะการเรียนรู้เกี่ยวกับหลักสูตร หรือวิชาการต่างๆ ที่จะท าการเรียนการสอนที่ทาง
กระทรวงศึกษาธิการก าหนดขึ้นมาใหม่เป็นอย่างดี ต้องเรียนรู้การจัดการเรียนการสอน  
และการบริหารหลักสูตรในสถานศึกษา 
 13.  เป็นผู้บริหารบุคคล คือ ผู้บริหารต้องรู้จักการเลือกสรรบุคลากรให้เหมาะสมกับงาน 
รู้จักการรักษา และพัฒนาบุคลากรในองค์กร 
 14.  เป็นผู้บริหารทรัพยากร คือ ผู้บริหารต้องรู้จักการน าเอาทรัพยากรทั้งทรัพย์ สิ่งของ
และบุคคล  มาใช้ให้เกิดประโยชน์และท าให้เกิดประสิทธิภาพอย่างสูงและรู้จักเทคนิควิธีการใช้ที่ดี 
  15.  เพื่อผู้ประเมินผล คือ ผู้บริหารต้องมีการประเมินผลการด าเนินงานต่าง ๆ ที่ได้ 
กระท าไปแล้ว เพื่อจะได้รู้ว่าสิ่งที่ด าเนินไปแล้วดีหรือไม่จะได้ด าเนินการต่อไป ถ้าเกิดผลดี  
และเปลี่ยนแปลงวิธีการถ้าการด าเนินการนั้นเกิดการผิดพลาด 
  16.  เป็นประธานในพิธี คือ ผู้บริหารจะต้องเป็นผู้น าทางด้านการจัดการ และพิธีการ 
ต่าง ๆ ทั้งในสถานศึกษาของตนเอง และนอกสถานศึกษา เมื่อได้รับเชิญมาอย่างเป็นพิธีการ 
  17. เป็นผู้สร้างความสัมพันธ์กับหน่วยงานภายนอก รู้จักการประชาสัมพันธ์ การติดต่อ
ประสานงาน และรู้จักงานให้บริการวิชาการแก่หน่วยงานต่าง ๆ ที่ต้องการ 
  เซอร์จีโอวานนี และคาร์เวอร์ (Sergiovanni & Carver, 1980, pp. 268-280) ได้ชี้ให้เห็นว่า  
ผู้บริหารสถานศึกษาควรจะต้องแสดงความเป็นผู้น าใน 3 ประการ ต่อไปนี้ 
 1.  พฤติกรรมของผู้บริหาร ผู้บริหารสถานศึกษาจ าเป็นจะต้องแสดงความเป็นผู้น า          
โดยการมีพฤติกรรมที่เหมาะกับเกียรติยศและศักดิ์ศรีของต าแหน่ง จะต้องประสานกิจกรรมต่าง ๆ 
ของกลุ่มที่จ าเป็นต่อการเปลี่ยนแปลงเพื่อการบรรลุเป้าหมาย พฤติกรรมของผู้บริหารมีอิทธิพลต่อ
โครงสร้างกระบวนการ และวิธีท างาน นอกจากนั้นยังมีอิทธิพลต่อขวัญของครู อาจารย์ พฤติกรรม
ของนักเรียน เนื้อหาสาระของหลักสูตร เป็นต้น หัวหน้าสถานศึกษาจะต้องแสดงพฤติกรรมของ
ผู้บริหารใน 2 ลักษณะ ลกัษณะแรก คือ พฤติกรรมมุ่งงาน นั่นคือ มุ่งในการปฏิบัติภารกิจของกลุ่ม
ให้ส าเร็จ ลักษณะที่สอง คือ พฤติกรรมมุ่งคน นั่นคือ สนใจในบุคคลที่เกี่ยวข้อง เช่น ให้ความสนใจ
ในเร่ืองเกี่ยวกับความมั่นคง ปลอดภัย การยอมรับนับถือ ศักดิ์ศรีและคุณค่าในความเป็นคน 
 2.  พัฒนาคนอ่ืน เป้าหมายที่เด่นชัดอย่างหนึ่งของสถานศึกษาก็คือ การพัฒนาคน  
คนที่ควรจะต้องพัฒนานั้นจะต้องมุ่งทั้งที่ผู้เรียน และผู้สอน จะต้องพัฒนาศักยภาพของผู้น ารุ่นใหม่ 
ให้เกิดขึ้น หากบุคคลในสถานศึกษาได้รับการพัฒนาทั้งความสามารถและจิตใจจนถึงระดับ 
ที่พึงปรารถนาแล้วก็ย่อมเชื่อได้ว่าสถานศึกษาย่อมสามารถบรรลุเป้าหมายได้ 
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 3.  หน้าที่ผู้น าของกลุ่ม หัวหน้าสถานศึกษาจะต้องแสดงบทบาทผู้น าของกลุ่มใน  
2 ประการ ประการแรก คือ บทบาทในการปฏิบัติภารกิจของกลุ่ม (Group task roles) นัน่คือ ต้อง
แสดงบทบาทในการท างานให้ส าเร็จ ประการที่สอง คือ บทบาทในการสร้างกลุ่ม (Group building 
roles) เป็นบทบาทที่ท าให้กลุ่มคงอยู่ต่อไปได้และมีความเจริญ บทบาทประการหลังนี้จะต้องสนใจ
พฤติกรรมของคน สร้างความกลมเกลียวสมานฉันท์ภายในกลุ่ม ปลูกความส านึกให้สมาชิกสนใจ 
ที่จะท างานแบบใหม่ที่ดีกว่า รู้จักประเมินผลสิ่งที่ตนเองได้ท าไปแล้วเพื่อน าผลมาปรับปรุง 
การท างานให้ดีมากยิ่งขึ้นต่อไป 
 สรุปได้ว่า ผู้บริหารสถานศึกษา หรือผู้บริหารโรงเรียนต้องแสดงบทบาทที่จ าเป็น 
หลาย ๆ ประการ  ซึ่งแต่ละบทบาทนั้นล้วนเกี่ยวเนื่องกับองค์ประกอบในการบริหารโรงเรียน  
และรวมไปถึงสิ่งแวดล้อมของโรงเรียนนั่นเอง นอกจากนี้ ผู้บริหารในฐานะผู้น าในสถานศึกษานั้น 
มีภารกิจในการบริหารงานวิชาการ งบประมาณ บุคคลและการบริหารกิจการต่าง ๆ ที่เกี่ยวกับ 
นักเรียน ซึ่งผู้บริหารจะต้องรับผิดชอบให้การปฏิบัติงานบรรลุเป้าหมาย โดยผู้บริหารมีหน้าที่ 
ประสานและอ านวยความสะดวกในการปฏิบัติงาน บทบาทและหน้าที่เป็นผู้บริหารสถานศึกษานั้น  
มีบทบาทและหน้าที่เป็นผู้บังคับบัญชาหรือหัวหน้าที่ต้องรับผิดชอบในการปฏิบัติงาน เพื่อให้งานนั้น 
บรรลุเป้าหมายได้อย่างมีประสิทธิภาพ โดยผู้บริหารต้องท าหน้าที่ในการตัดสินใจสั่งการเป็นตัวแทน  
หรือสัญลักษณ์ของโรงเรียน รับผิดชอบในงานทุกงานของสถานศึกษา อ านวยความสะดวกและ
ประสานงานในการด าเนินงานต่างๆ และผู้บริหารสถานศึกษาต้องมีบทบาททั้งเป็นผู้วางแผน  
ผู้ก าหนด  ทิศทางการด าเนินงานของสถานศึกษา เป็นผู้ตัดสินใจด าเนินการในเร่ืองต่าง ๆ  
เป็นนักจัดองค์การและผู้จัดการความเปลี่ยนแปลง เป็นผู้แก้ปัญหาและผู้แก้ความขัดแย้ง 
เป็นผู้บริหารทรัพยากร เป็นผู้ประเมินผล นอกจากบทบาทในสถานศึกษาแล้วผู้บริหารสถานศึกษา 
ยังต้องมีบทบาทในด้านการมีภาวะผู้น า ในการสร้างความสัมพันธ์กับชุมชนภายนอกสถานศึกษา 
อีกด้วย 
 คุณสมบัติของผู้น าทางการศึกษา 
 ผู้น าทางการศึกษาเป็นผู้ที่มีบทบาทส าคัญ เพราะการบริหารงานที่จะให้บรรลุ 
วัตถุประสงค์นั้น ผู้น าหรือผู้บริหารจะต้องเป็นผู้ก าหนดระเบียบ กฎเกณฑ์ต่าง ๆ ไว้เพื่อเป็นการ 
วางขอบเขตและแนวทางส าหรับผู้ปฏิบัติในการบริหารงานการศึกษา มีความจ าเป็นจะต้องเกี่ยวข้อง 
กับทรัพยากรทางการบริหาร ได้แก่ คน เงิน วัสดุอุปกรณ์ และวิธีการจัดการ และเป็นที่ทราบกันว่า  
“คน” เป็นทรัพยากรที่มีคุณค่าและมีความส าคัญที่สุดในการบริหาร ดังนั้น ผู้บริหารจึงควรให้ความ 
สนใจต่อบุคคลที่ร่วมงานเป็นพิเศษเหนือกว่าบุคคลอ่ืนทั่วไป ดังที่ วิจิตร  วรุตบางกูร และสุพิชญา 
ธีระกุล (2523, หน้า 74-76) ได้ให้ความเห็นเกี่ยวกับคุณสมบัติของผู้บริหารการศึกษา ดังนี ้
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 1.  ความเป็นผู้น า คือ มีอิทธิพลในตนเองสูงกว่าอิทธิพลอ่ืน ๆ ของบุคคลในกลุ่มและ
สามารถชักน าให้เกิดการเปลี่ยนแปลงในหน่วยงานได้ง่าย ประกอบด้วย 
   1.1  มีความร่าเริงแจ่มใสและอดทน 
   1.2  มีความสามารถในการตัดสินใจ 
   1.3  มีความสามารถในการจูงใจคน 
   1.4  มีความรับผิดชอบ 
   1.5  มีความฉลาด ไหวพริบดี 
   1.6  มีความขยันขันแข็ง 
   1.7  มีความเสียสละ 
   1.8  มีบุคลิกภาพดี 
   1.9  มีความเป็นประชาธิปไตย 
  2.  มีความรู้และประสบการณ์ เป็นคุณสมบัติที่เกี่ยวข้องกับงานอาชีพของผู้บริหาร
โดยเฉพาะ ดังนี้ 
   2.1  มีความรู้เกี่ยวกับธรรมชาติของงาน 
   2.2  มีความรู้เกี่ยวกับวิชาการศึกษา 
   2.3  มีความรู้เท่าทันเหตุการณ์ 
   2.4  มีความรู้ประสบการณ์ในวิชาการบริหาร 
  3.  มีมนุษยสัมพันธ์ดี ผู้บริหารจะต้องท างานร่วมกับบุคคลอ่ืนทั้งนอกและในองค์การ 
ดังนั้น ผู้บริหารจ าเป็นต้องมีมนุษยสัมพันธ์ที่ดี ดังนี ้
   3.1  ยิ้มแย้มแจ่มใส 
   3.2  มีความเสมอต้นเสมอปลาย 
   3.3  ยกย่องชมเชย 
   3.4  รับฟังความคิดเห็นของผู้อ่ืน 
    3.5  มีความยืดหยุ่น 
   3.6  เปิดเผย 
   3.7  เป็นกันเอง 
  4.  มีคุณธรรมสูง คุณธรรมเป็นเคร่ืองยึดเหนี่ยวจิตใจของผู้บริหารให้ประพฤติแต่ในสิ่งที่ 
ดีงาม ดังนี้ 
   4.1  มีความยุติธรรม 
   4.2  มีความซื่อสัตย์สุจริต 
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   4.3  มีความจงรักภักดี 
   4.4  มีศีลธรรม 
  5.  มีสุขภาพที่ดี หมายถึง สุขภาพทางกายและสุขภาพจิต สุขภาพเป็นเคร่ืองเสริมสร้าง 
ให้ปฏิบัติงานถูกต้องและสม่ าเสมอ 
 นอกจากนี้ จาคอบเซน, วิกแมน และล็อกส์ดอน (Jacobsen, Wiegman & Logsdon, 1973,  
pp. 40-44) ยังได้สรุปว่า ผู้ที่จะเป็นครูใหญ่ ควรมีคุณสมบัติ ดังนี้ 
  1.  คุณสมบัติทั่วไป 
  1.1  เป็นผู้มีความสามารถในการจัดองค์การและเป็นผู้บริหารที่มีทักษะ 
  1.2  บริหารโรงเรียนได้อย่างมีประสิทธิภาพ 
   1.3  เป็นผู้นิเทศหรือประสานงานการเรียนการสอน 
   1.4  มีความเฉลียวฉลาดและมีไหวพริบในการบริหาร 
  1.5  สามารถตัดสินใจได้อย่างฉับพลันและถูกต้อง รู้จักมอบอ านาจและความรับผิดชอบ  
แก่ผู้เหมาะสม นอกจากนี้ครูใหญ่ยังต้องเป็นผู้จัดการที่ดี รู้จักรายละเอียดเกี่ยวกับการเงินที่ใช้กับ 
กิจกรรมต่าง ๆ รู้จักใช้จ่ายอย่างประหยัด ดูแลกิจการต่าง ๆ ภายในโรงเรียนอย่างรอบคอบ 
 2.  คุณสมบัติส่วนตัว 
  ครูใหญ่ควรมีความรู้ความสามารถในด้านการสอน และการสาธิตการสอนและต้องเป็น 
ผู้มีความรู้ทางการศึกษาทั้งทฤษฎีและปฏิบัติ ยอมรับรูปแบบการสอนที่ดีอ่ืน ๆ มากกว่าที่จะยึดแบบ
ที่ตนเองมีความช านาญ ครูใหญ่ควรมีสุขภาพดี บุคลิกภาพดี พูดหรือฟังได้ชัดเจน มีสุขภาพจิตดี  
มีปัญญาสูง สามารถหาเทคนิคการท างานให้มีประสิทธิภาพสูง มีใจกว้างยอมรับความคิดเห็นของ
คณะครูและเด็ก เป็นผู้มีเสน่ห์ในตัวเองและมีอารมณ์มั่นคง นอกจากนี้ยังต้องเป็นผู้ที่ได้รับการศึกษา
อบรมผู้บริหารโรงเรียนจากสถาบันอุดมศึกษาต่าง ๆ ให้เป็นคนทันสมัยเสมอ 
 ส าหรับ ปราโมทย์  เบญจกาญจน์ (2536, หน้า 124) ได้กลา่วถึงคุณสมบัติของผู้บริหาร 
การศึกษาที่ดีนั้น จะต้องแสดงพฤติกรรมผู้น าในการจูงใจให้บุคลากรในองค์การ หรือหน่วยงาน 
ในการปฏิบัติงานตามวัตถุประสงค์ที่ก าหนดไว้ การที่ผู้บริหารจะแสดงพฤติกรรมจูงใจบุคลากรได้ดี
เพียงใดนั้นขึ้นอยู่กับคุณสมบัติส่วนตัวของผู้บริหาร ซึ่งได้ประมวลว่า ผู้น าที่ดีนั้นจะต้อง 
ประกอบด้วยสิ่งต่าง ๆ หลายประการ ที่ส าคัญคือ  
 1.  บุคลิกภาพ ซึ่งอาจจะมีมาตั้งแต่ก าเนิดหรือเกิดขึ้นในภายหลัง อันเนื่องจาก 
ภาวะแวดล้อมต่าง ๆ การปรับปรุงบุคลิกภาพที่มีมาตั้งแต่ก าเนิด ย่อมยากกว่าบุคลิกภาพที่เกิดจาก 
ภาวะแวดล้อม 
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 2.  ความรู้ความสามารถ ซึ่งเป็นสิ่งส าคัญและสร้างได้โดยหมั่นศึกษาหาความรู้ หมั่นอ่าน  
เขียน และฟังสิ่งที่เป็นประโยชน์ แล้วน ามาพิจารณาใคร่ครวญ 
 3.  โอกาสหรือจังหวะ การที่จะเป็นผู้น าที่ดีโอกาสหรือจังหวะมีความส าคัญมาก 
เช่นเดียวกัน ดังค าพูดที่ว่า “สถานการณ์สร้างวีรบุรุษ” ผู้น าได้รับการยอมรับในช่วงหนึ่ง เมื่อวัน 
เวลา และเหตุการณ์เปลี่ยนไปอาจจะไม่ได้รับการยอมรับก็ได้ นอกจากนี้เราจะพบว่ามีคนเก่ง ๆ  
อยู่มากที่ไม่ประสบผลส าเร็จ หรือไม่มีโอกาสจะเป็นผู้มีชื่อเสียงได้ เพราะโอกาสในการท างาน 
ตามความรู้ ความสามารถไม่ได้เปิดให้ 
 4.  อุปนิสัย ซึ่งเป็นเรื่องส าคัญมาก คนที่มีอารมณ์ฉุนเฉียว ขาดความมั่นคงหรือตระหนี่ 
ถี่เหนียว มองโลกในแง่ร้าย บุคคลเหล่านี้จะเป็นผู้น าที่ดีได้ยาก 
 นอกจากนี้ ชาญชัย  อาจินสมาจาร (2542, หน้า 97) ได้กล่าวว่า ผู้บริหารที่จะประสบ 
ผลส าเร็จต้องมีคุณสมบัติ ดังนี ้
 1.  คุณสมบัติทางกาย 
  1.1  ว่องไว สง่า  
   1.2  บุคลิกภาพมีเสน่ห์ 
   1.3  แต่งตัวง่าย ๆ มีรสนิยม 
   1.4  เสียงพูดชัดเจน 
   1.5  อิริยาบทเป็นไปตามธรรมชาติ 
   1.6  มีอุปนิสัยสม่ าเสมอ 
   1.7  สุขภาพดี 
  2.  คุณสมบัติทางสติปัญญา 
   2.1  สามารถในการแปลแผนให้ผู้อื่นได้ 
   2.2  มีเจตคติ ชอบสืบสวน 
   2.3  ตระหนักในบทบาทของตน 
   2.4  มีความสามารถในการก่อให้เกิดความส าเร็จ 
   2.5  มีทักษะในการปฏิบัติงาน 
   2.6  ฉลาด 
   2.7  มีความคิดริเร่ิม 
   2.8  มีความเข้าใจเกี่ยวกับเร่ืองเด็กและความเจริญงอกงามของเด็ก 
  2.9  มีความรู้เกี่ยวกับปัญหาสังคม 
   2.10  รู้จุดอ่อนของตัวเอง 
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   2.11  เข้าใจทฤษฎีและแนวปฏิบัติเกี่ยวกับการศึกษา 
  2.12  มีความสามารถในการติดต่อ สื่อความหมาย 
   2.13  มีความสามารถในการวางแผนได้เป็นอย่างดีและเป็นระบบ 
   2.14  เข้าใจความแตกต่างระหว่างบุคคล 
   2.15  มีความรู้กว้างขวาง 
  3.  คุณสมบัติทางอารมณ์ 
   3.1  มีความสามารถในการเข้าใจอารมณ์ของบุคคลอ่ืน 
   3.2  แจ่มใส ร่าเริง และมีความสุข 
   3.3  มีอารมณ์มั่นคง 
   3.4  มีความอิสระจากการเผชิญหน้า 
   3.5  ไม่ตื่นเต้นง่าย 
   3.6  ไม่เสียใจเมื่อประสบกับปัญหาและความผิดหวัง 
   3.7  มีความหวัง 
   3.8  มีแรงจูงใจ 
  4.  คุณสมบัติทางส่วนบุคคล 
   4.1  มีสามัญส านึก 
   4.2  มีความคิดสร้างสรรค์ 
   4.3  เป็นที่พึ่งคนอ่ืนได้ 
   4.4  มีความเสียสละ 
   4.5  เป็นคนตรงไปตรงมา 
   4.6  มีความยุติธรรม 
   4.7  ไม่คุยโอ้อวด 
   4.8  เป็นคนเปิดเผย 
   4.9  เป็นคนเชื่อถือได้ 
   4.10  เคารพบุคลิกภาพของบุคคลอ่ืน 
   4.11  มีความเชื่อมั่นในตนเอง 
   4.12  เป็นคนแก้ปัญหาเก่ง 
   4.13  อดทนต่อจุดอ่อนของคนอ่ืน 
  5.  คุณสมบัติทางสังคม 
   5.1  ว่องไวและปรับตัวเข้ากับสังคมได้ 
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   5.2  หลีกเลี่ยงการวิพากษ์วิจารณ์ที่ไม่จ าเป็น 
  5.3  ให้ความร่วมมือกับบุคคลอ่ืน 
  5.4  เสียสละเพื่อความก้าวหน้าของสังคม 
  5.5  มีความยุติธรรมและความเสมอภาค 
  5.6  มีมนุษยสัมพันธ์ที่ดี 
  5.7  เป็นที่เชื่อถือของทุกคน 
  5.8  มีความซื่อสัตย์ 
  5.9  รู้ปัญหาของผู้อ่ืน 
  5.10  แก้ปัญหาให้คนอ่ืนได้ 
  5.11  สนใจในกิจกรรมของสังคม 
  5.12  มีความอดทน 
  5.13  เป็นผู้น าแบบประชาธิปไตย 
  5.14  มีน้ าใจในการให้บริการต่อสังคม 
  5.15  มีความจริงใจ 
  5.16  เข้าใจความสามารถและความฉลาดของคนอ่ืน 
  5.17  อุทิศตนเพื่องานของสังคม 
 6.  คุณสมบัติทางศีลธรรม 
  6.1  มีความสามารถในการแยกแยะสิ่งที่ถกูและที่ผิด 
  6.2  มีความเชื่อถือในค่านิยมแบบประชาธิปไตย 
  6.3  มีจริยธรรม 
  6.4  คุณลักษณะที่ดี 
  6.5  มีอุดมการณ์สูง 
  6.6  ควบคุมตนเองได้ 
  6.7  ตระหนักในตัวเองโดยผ่านทางบริการทางสังคม 
  6.8  เคารพตัวเอง 
 สรุปได้ว่า ผู้ที่จะท าหน้าที่เป็นผู้บริหารการศึกษาที่ดีนั้น ต้องมีคุณสมบัติทางด้านร่างกาย  
อารมณ์ สติปัญญาและสังคมที่ดี จะต้องมีการอบรมฝึกคุณสมบัติของผู้บริหารการศึกษาที่ดี ศึกษา 
หาความรู้เพิ่มเติม และปรับเปลี่ยนพฤติกรรมของตนบางอย่างที่ไม่เหมาะสมให้เข้ากับสถานการณ์ 
ที่ตนเป็นอยู่ในปัจจุบัน เพื่อช่วยเสริมการเป็นผู้น าของตนให้ดีขึ้น 
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ตารางที่ 1 สรุปสังเคราะห์แนวคิด ทฤษฎี เกี่ยวกับปัจจัยที่ก่อให้เกิดขวัญก าลังใจในการปฏิบัติงาน 
 

ปัจจัยที่ก่อให้เกิดขวัญและก าลังใจ 
ในการปฏิบัติงาน 

Barnard 
(1968) 

Davis 
(1967) 

Flippo 
(1961) 

ชุมพล 
พงษากลาง 
(2548) 

ทวีศักด์ิ 
กวยะปาณิก 
(2547) 

ทวีศักด์ิ 
ถึกไทย 
(2547) 

ปรียาพร 
วงศ์อนุตรโรจน์ 

(2547) 

พรนพ 
พุกกะพันธุ์ 
(2545) 

พูลสวัสด์ิ 
ปรีดา 
(2540) 

1. คุณลักษณะความเป็นผู้น า   √     √  
2. นโยบายและการบริหารงาน  √  √      
3. สภาพแวดล้อมในการท างาน √ √ √ √ √ √ √ √ √ 
4. การให้บ าเหน็จรางวัล การเลื่อนขั้น เลื่อนต าแหน่ง  √       √ 
5. เงินเดือน ค่าจ้าง หรือผลตอบแทน √  √ √ √ √  √ √ 
6. ความสัมพันธ์ระหว่างเพื่อนร่วมงาน √ √ √ √  √ √   
7. ความสัมพันธ์กับผู้บังคับบัญชา    √  √ √ √  
8. ความม่ันคงปลอดภัยในการท างาน √    √ √    
9. โอกาสกา้วหน้า √  √ √ √ √ √   
10. การมีส่วนร่วมในการท างาน/ แสดงความคิดเห็น √    √   √ √ 
11. การนิเทศ ก ากับ ติดตามและประเมินผล     √     
12. ลักษณะของงานที่ปฏบิัติ/ หน้าที่การงานที่ปฏิบัติอยู ่ √ √  √  √ √   
13. การมอบหมายงาน √      √ √ √ 
14. ความเป็นธรรมในการปกครองบังคับบัญชา    √ √ √   √ 
15. การยกย่องชมเชย     √ √  √ √ 
16. สุขภาพทางกายและทางจิตของผู้ปฏิบัติงาน  √  √  √  √  
17. ความรับผิดชอบ      √    
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ตารางที่ 1  (ต่อ) 
 

ปัจจัยที่ก่อให้เกิดขวัญและก าลังใจ 
ในการปฏิบัติงาน 

ราณ ี
อิสิชัยกุล 
(2549) 

วิจิตร 
อาวะกุล 
(2542) 

วิชัย 
แหวนเพชร 
(2543) 

สมหมาย 
จันทร์นวล 
(2547) 

สมใจ 
ลักษณะ 
(2542) 

องอาจ 
โฆษ

รุณหนันท์ 

อาคม 
วัดไธสง 
(2547) 

อารี 
เพชรผุด 
(2530) 

ผู้วิจัย รวม 

1. คุณลักษณะความเป็นผู้น า  √ √   √ √   6 
2. นโยบายและการบริหารงาน  √ √ √  √ √ √  8 
3. สภาพแวดล้อมในการท างาน √ √ √ √  √ √ √ √ 17 
4. การให้บ าเหน็จรางวัล การเลื่อนขั้น เลื่อนต าแหน่ง  √   √ √ √ √  7 
5. เงินเดือน ค่าจ้าง หรือผลตอบแทน √  √ √ √  √ √ √ 14 
6. ความสัมพันธ์ระหว่างเพื่อนร่วมงาน √  √ √  √ √ √ √ 13 
7. ความสัมพันธ์กับผู้บังคับบัญชา   √ √   √ √  8 
8. ความม่ันคงปลอดภัยในการท างาน √  √ √      6 
9. โอกาสกา้วหน้า   √ √   √ √ √ 11 
10. การมีส่วนร่วมในการท างาน/ แสดงความคิดเห็น       √   5 
11. การนิเทศ ก ากับ ติดตามและประเมินผล    √      2 
12. ลักษณะของงานที่ปฏบิัติ/หน้าที่การงานที่ปฏิบัติอยู่  √ √ √  √ √ √ √ 12 
13. การมอบหมายงาน    √   √   6 
14. ความเป็นธรรมในการปกครองบังคับบัญชา  √ √    √   7 
15. การยกย่องชมเชย √    √  √ √  8 
16. สุขภาพทางกายและทางจิตของผู้ปฏิบัติงาน  √    √    6 
17. ความรับผิดชอบ          1 
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  การท างานของครูและบุคลากรที่มีขวัญและก าลังใจดีย่อมท าให้เกิดความสุขในการ
ท างาน ผลของการท างานย่อมออกมาดี คุณภาพของผู้เรียนจึงได้รับผลดีตามไปด้วย ทั้งนี้ขวัญและ
ก าลังใจอาจเสริมสร้างได้โดยการท าให้ครูและบุคลากรมีความพึงพอใจในงาน สถานศึกษา 
ผู้ร่วมงาน ความสัมพันธ์ระหว่างผู้บริหารกับบุคลากร ความสัมพันธ์ระหว่างผู้ร่วมงานด้วยกันเอง 
การปกครองบังคับบัญชา ความพึงพอใจต่อนโยบายและเป้าหมายขององค์การ ความพึงพอใจ 
ในสิ่งแวดล้อมและวัฒนธรรมสถานศึกษา ดังนั้นจึงเป็นหน้าที่ของผู้บริหารที่จะต้องหมั่นตรวจสอบ
ขวัญก าลังใจของครูและบุคลากร เพื่อจัดสภาพแวดล้อมเกี่ยวกับงานและสังคมให้เอ้ือต่อการเกิด 
ขวัญก าลังใจที่จะส่งผลต่อความร่วมมือร่วมใจและเป็นการเสริมสร้างแรงจูงใจในการท างาน 
ให้บรรลุวัตถุประสงค์อย่างมีประสิทธิภาพและประสิทธิผลต่อไป 
 จากการศึกษาเอกสารและงานวิจัยที่เกี่ยวข้องทั้งในประเทศและต่างประเทศ พบว่าปัจจัย
ที่ก่อให้เกิดขวัญและก าลังใจในการปฏิบัติงาน ประกอบไปด้วยหลายปัจจัย ได้แก่ ด้านคุณลักษณะ
ความเป็นผู้น า ด้านนโยบายและการบริหารงาน ด้านสภาพแวดล้อมในการท างาน ด้านการให้
บ าเหน็จรางวัล การเลื่อนขั้น เลื่อนต าแหน่ง ด้านเงินเดือน ค่าจ้าง หรือผลตอบแทน ด้านความสัมพันธ์ 
ระหว่างเพื่อนร่วมงาน  ด้านความสัมพันธ์กับผู้บังคับบัญชา  ด้านความมั่นคงปลอดภัยในการท างาน   
ด้านโอกาสก้าวหน้า ด้านการมีส่วนร่วมในการท างาน การแสดงความคิดเห็น ด้านการนิเทศ ก ากับ  
ติดตามและประเมินผล ด้านลักษณะของงานที่ปฏิบัติ หรือหน้าที่การงานที่ปฏิบัติอยู่ ด้านการ 
มอบหมายงาน  ด้านความเป็นธรรมในการปกครองบังคับบัญชา  ด้านการยกย่องชมเชย   
ด้านสุขภาพทางกายและทางจิตของผู้ปฏิบัติงาน  และด้านความรับผิดชอบ ทั้งนี้ผู้วิจัยจึงสังเคราะห์
ปัจจัยที่ก่อให้เกิดขวัญและก าลังใจในการปฏิบัติงาน เพื่อเป็นแนวทางให้กับผู้บริหารสถานศึกษา 
น ามาปรับเป็นกลยุทธ์ เพื่อเสริมสร้างขวัญและก าลังใจให้แก่ครูและบุคลากรของตน ดังนี้ 
1) ด้านสภาพแวดล้อมในการท างาน 2) ด้านเงินเดือน ค่าจ้าง หรือผลตอบแทน 3) ด้านความสัมพันธ์ 
ระหว่างเพื่อนร่วมงาน  4) ด้านโอกาสก้าวหน้า และ 5) ด้านลักษณะของงานที่ปฏิบัติ หรือหน้าที่ 
การงานที่ปฏิบัติอยู่ 
 

อิทธิพลของภาวะผู้น าที่มีต่อขวัญและก าลังใจในการปฏิบัติงาน 
 สมัยโบราณมนุษย์มีความเชื่อว่า การเป็นผู้น าเป็นเร่ืองของความสามารถที่เกิดขึ้นเฉพาะ
ตระกูล หรือเฉพาะบุคคลและสืบเชื้อสายกันได้ บุคลิกและลักษณะของการเป็นผู้น าเป็นสิ่งที่มีมาแต่ 
ก าเนิดและเป็นคุณสมบัติเฉพาะตัว  สามารถถ่ายทอดทางพันธุกรรมได้  ผู้ที่เกิดในตระกูลของผู้น า
ย่อมจะต้องมีลักษณะผู้น าด้วย ผู้น าเป็นบุคคลส าคัญต่อการด าเนินกิจกรรมกลุ่ม เป็นที่น่าสังเกตว่า 
กลุ่มท างานใดถ้าขาดผู้น าแล้วกิจกรรมกลุ่มจะชะงักไปชั่วคราว ด้วยเหตุนี้ผู้น าจึงมีความส าคัญ 
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เปรียบได้กับหัวใจของกลุ่ม แนวคิดเกี่ยวกับผู้น าเร่ิมเปลี่ยนแปลงไปตามยุคสมัย มีการศึกษาและ 
รวบรวมทฤษฎีเกี่ยวกับภาวะผู้น าต้ังแต่อดีตสืบเนื่องมาจนถึงปัจจุบัน โดยแบ่งตามระยะการพัฒนา 
ในที่นี้ขอแบ่งวิวัฒนาการของการศึกษาภาวะผู้น า ออกเป็น 4 ยุค (เสริมศักดิ์  วิศาลาภรณ์, 2544,  
หน้า 42) ดังนี้ 
  ยุคที่ 1 การศึกษาเร่ืองผู้น า โดยยึดลักษณะของผู้น าเป็นหลัก (Trait theory) 
  การศึกษาลักษณะพฤติกรรมในยุคที่ 1 เป็นกลุ่มทฤษฎีคุณลักษณะ มีความเชื่อว่า “ผู้น า 
เป็นมาแต่ก าเนิด ไม่สามารถสร้างได”้ ผู้ที่จะเป็นผู้น าจะมีคุณลักษณะที่แตกต่างจากผู้ตาม  
ในระหว่างสงครามโลกครั้งที่ 1 ได้มีการศึกษาคุณลักษณะผู้น าและแบ่งคุณลักษณะของผู้น าเป็น  
6 ด้าน คือ ลักษณะทางกาย ลักษณะภูมิหลังทางการศึกษา สติปัญญา บุคลิกภาพ คุณลักษณะทางงาน  
คุณลักษณะทางสังคม แต่ผลการวิจัยต่อมา พบว่า คุณลักษณะของผู้น าอย่างเดียวไม่สามารถอธิบาย 
ประสิทธิภาพของความเป็นผู้น าได้อย่างสมบูรณ์ ท า ให้วิธีการศึกษาเชิงคุณลักษณะได้สูญเสีย 
ความนิยมไป ผลการค้นพบที่ไม่เป็นสากลจึงน าไปสู่การศึกษาพฤติกรรมผู้น าที่มีประสิทธิผล 
ในยุคต่อมา (สงวน  ช้างฉัตร, 2541, หน้า 175) 
  ยุคที่ 2 การศึกษาแบบแผนของพฤติกรรมของผู้น า (Behavior theory) 
  ภายใต้ข้อบกพร่องบางอย่างของการศึกษาเชิงคุณลักษณะ นักวิจัยได้หันไปพิจารณา 
พฤติกรรมผู้น าที่ท าให้ผู้ตามเกิดความพึงพอใจและมีผลต่อการท างานสูงขึ้น ศึกษาแบบแผนที่ 
เกิดขึ้นเป็นประจ าของผู้น า หรือสไตล์ของผู้น า การศึกษาเชิงพฤติกรรมนี้จะประกอบด้วย  
 การศึกษาของ มหาวิทยาลัยไอโอวา มหาวิทยาลัยโอไฮโฮสเตท มหาวิทยาลัยมิชิแกน  
ตาข่ายเบลคและมูตัน ทฤษฎ ี3 มิติของเรดดิน มีแนวคิดทฤษฎีที่ส าคัญ ดังนี้ 
  1.  การศึกษาภาวะผู้น าที่มหาวิทยาลัยไอโอวา ศึกษาคร้ังแรกในปี 1938 โดยมหาวิทยาลัย
ไอโอวา มี เคิร์ทเลวิน โรนัลต์ลิปปิตต์ และราล์ฟไวท์ ได้ศึกษากระบวนการปฏิสัมพันธ์ภายในกลุ่ม
ระหว่างผู้น า ผู้ตามและประสิทธิภาพของงาน ได้ผู้น า 3 แบบ คือ แบบเผด็จการ ประชาธิปไตย  
และเสรีนิยม ผลการวิจัยได้ว่าภาวะผู้น าแบบประชาธิปไตยได้ผลในกระบวนการกลุ่มดีกว่าแบบอ่ืน 
 2.  การศึกษาภาวะผู้น าของมหาวิทยาลัยโอไฮโอสเตท เร่ิมศึกษาในปี 1949 พัฒนาโดย  
แฮมฟิล และคูนส์ (Hamphill and Coon) และปรับปรุงต่อมาโดย ฮัลพิน และไวเนอร์ (Halpin and  
Winer) ผลการศึกษาได้พฤติกรรมผู้น า 2 มิต ิคือ 
   2.1  มิติริเร่ิมโครงสร้างงานหรือมิติกิจสัมพันธ์ (Initiating structure) หมายถึง  
พฤติกรรมของผู้น า ที่แสดงถึงความสัมพันธ์ระหว่างผู้น าและผู้ใต้บังคับบัญชา ให้ความส าคัญต่อ 
องค์การและจ ากัดเร่ืองงานการมอบหมายงาน เน้นระเบียบแบบแผนขององค์การ การสั่งงาน  
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ก าหนดแบบแผนการติดต่อสื่อสาร การสื่อความหมายที่เป็นระบบ มีการก าหนดช่องทางในการ
ติดต่อสื่อสาร ให้ความส าคัญกับการก าหนดเส้นตายของการท างาน วิธีการด าเนินงานตามขั้นตอน 
ที่ก าหนด การให้การชี้แนะเกี่ยวกับการท างานหรือวิธีการท างาน การหาวิธีท างานให้เป็นผลส าเร็จ  
เปิดโอกาสให้สมาชิกได้ทราบจุดมุ่งหมายขององค์การร่วมกัน นั่นคือ พฤติกรรมมิติมุ่งท างาน 
ให้บรรลุเป้าหมายขององค์การ 
  2.2  มิติมิตรสัมพันธ์ (Consideration) หมายถึง พฤติกรรมของผู้น าที่แสดงถึง 
ความสัมพันธ์ของผู้น าและผู้ใต้บังคับบัญชาในลักษณะที่เชื่อถือซึ่งกันและกัน เป็นพฤติกรรมผู้น า 
แบบมิตรภาพ ความไว้วางใจระหว่างกัน และความอบอุ่นที่เกิดขึ้นระหว่างผู้บังคับบัญชาและ 
ผู้ใต้บังคับบัญชา การเป็นมิตรยอมรับกัน ความสนิทสนม มีพฤติกรรมเน้นความห่วงใยต่อสมาชิก  
พยายามให้การสนับสนุนช่วยเหลือ การดูแลสมาชิกทุกคนอย่างเสมอภาค การให้มีส่วนร่วมเป็น
เจ้าของงาน การตัดสินใจ การสื่อสารสองทาง เข้าพบได้สะดวกไม่ถือตัว โดยสรุป คือ พฤติกรรม 
ที่มุ่งทางมนุษยสัมพันธ์ แบบวัดหลายชุดที่ได้สร้างขึ้น และใช้วัดพฤติกรรมของผู้น า ซึ่งสะท้อนถึง 
มิติทั้งสองชุด คือแบบวัดการบรรยายเกี่ยวกับพฤติกรรมของผู้น า (สมยศ  นาวีการ, 2543, หน้า 147)  
 3.  การศึกษาของมหาวิทยาลัยมิชิแกน พัฒนาโดย ลิเคริท และคณะ (Likert et al.)  
และการศึกษาของเบลค และมูตัน (Blake & Mouton) ดังนี ้
  3.1  การศึกษาของลิเคริทและคณะ ได้แบ่งแบบของความเป็นผู้น า ออกเป็น  
2 ประเภท คือ 
    3.1.1  ผู้น าแบบมุ่งงาน (Job-centered หรือ Product-centered leader) เป็นผู้น าที่ให้ 
ความส าคัญกับการท างานของคนงานและวิธีการน ามาซึ่งความส าเร็จ โดยพวกเขาผู้น าจะกวดขัน 
กับมาตรฐานของการท างาน การบริหารการจัดการด้วยความระมัดระวัง ก าหนดวิธีการท างาน 
ให้ปฏิบัติตามและการอ านวยการควบคุมผู้ใต้บังคับบัญชาอย่างใกล้ชิด การใช้สิ่งจูงใจต่าง ๆ  
เพื่อกระตุ้นการผลิต และการก าหนดขั้นตอนของผลผลิตด้วยการใช้เทคนิคต่าง ๆ 
   3.1.2  ผู้น าแบบมุ่งคน (Employee-centered) ให้ความส าคัญกับความต้องการ 
ส่วนบุคคลของผู้ร่วมงานหรือผู้ใต้บังคับบัญชา และพัฒนาความสัมพันธ์ระหว่างบุคคล พยายาม 
รักษาน้ าใจของผู้ร่วมงาน จะให้ความสนใจกับปัญหาของผู้ใต้บังคับบัญชา ผู้น าที่มุ่งคนนี้ 
จะสนับสนุนความสัมพันธ์กับผู้ร่วมงานของเขา ใช้กลุ่มเพื่อการสร้างการตัดสินใจที่ดีกว่า การสร้าง 
กลุ่มงานที่มีประสิทธิภาพ เปิดโอกาสให้ผู้ร่วมงานได้ตั้งจุดมุ่งหมายในการปฏิบัติที่ประสบ
ความส าเร็จสูง การมีเป้าหมายของการปฏิบัติงานที่สูง การท าให้ผู้ใต้บังคับบัญชาเข้าใจเป้าหมาย 
ได้อย่างชัดเจน การให้พนักงานมีเสรีภาพในการท างาน (สงวน  ช้างฉัตร, 2541, หน้า 176) 
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 4.  การศึกษาของ เบลคและมูตัน ได้วิเคราะห์ข้อบกพร่องบางอย่างของการศึกษาของ 
มิชิแกนและโอไฮโอสเตท และพัฒนาเป็นตาข่ายการบริหาร (The managerial grid) จากแนวคิด 
พื้นฐานว่า ผู้น าที่มีประสิทธิภาพต้องมีความสามารถในการท างานและความสามารถด้าน 
มนุษยสัมพันธ์ ตารางประกอบด้วยสองมิติ มิติแรก คือ มุ่งงาน (Production Oriented) มิติที่สอง คือ  
มุ่งคน (People Oriented) และได้แบ่งผู้น า ออกเป็น 5 แบบ ดังนี้ 
  4.1  แบบไม่เอาไหน (Impoverished) มุ่งคนและมุ่งงานต่ า บริหารงานแบบเฉื่อยชา  
ไม่มีจุดหมาย เป็นผู้น าที่มีประสิทธิผลน้อยที่สุด 
  4.2  แบบสโมสร (Country club) มุ่งคนสูงแต่มุ่งงานต่ า พยายามสร้างบรรยากาศ 
แบบครอบครัว อบอุ่น ท างานให้มีความสุข 
  4.3  แบบเผด็จการหรือมุ่งงาน (Task or authoritarian) มุ่งงานสูงแต่มุ่งคนต่ า ผู้บริหาร 
ไม่พิจารณาความต้องการส่วนบุคคลแต่จะมุ่งเน้นที่เป้าหมายขององค์การ ใช้อ านาจหน้าที่กดดัน 
ให้ท างานให้บรรลุเป้าหมาย 
  4.4  แบบเดินสายกลาง (Middle of the road) มุ่งทั้งงานและคนปานกลาง 
มุ่งความสมดุลของความต้องการของผู้ใต้บังคับบัญชาและเป้าหมายองค์การด้วย 
  4.5  แบบประชาธิปไตยหรือทีมงาน (Team or democratic) มุ่งทั้งงานสูงและคนสูง  
เป็นพฤติกรรมผู้น าที่มีประสิทธิภาพมากที่สุด ผู้บริหารจะพัฒนากลุ่มงานที่มีความยึดเหนี่ยวสูง  
มีความผูกพัน มีความเคารพและไว้วางใจกัน (เสริมศักดิ์  วิศาลาภรณ์, 2544, หน้า 77-79) 
 5.  ทฤษฎี 3 มิติของเรดดิน จากการวิจัยของมหาวิทยาลัยโอไฮโอ ได้จ าแนกพฤติกรรม 
ผู้น า เป็น 2 มิติ เรดดิน (Reddin) น ามาพัฒนาเป็นทฤษฎี 3 มิติ (3-D model) ก่อให้เกิดพฤติกรรมผู้น า  
3 มิติคือ มิติมุ่งงาน มิติมุ่งสัมพันธ์ และมิติมุ่งประสิทธิผล ได้แบ่งผู้น า ออกเป็น 8 แบบ เช่น แบบที่มี 
ประสิทธิผลมาก 4 แบบ คือ ผู้สอนแนะ (Developer) ผู้น าทีม (Executive) ผู้คุมกฎ (Bureaucrat)  
และผู้บุกงาน (Benevolent autocratic) แบบผู้น าที่มีประสิทธิผลน้อย 4 แบบ คือ ผู้เอาใจ  
(Missionary) ผู้ยอมความ (Compromiser) ผู้ทนท า (Deserter) และผู้คุมงาน (Autocrat) (เสริมศักดิ์  
วิศาลาภรณ์, 2544, หน้า 51-52) 
 แต่อย่างไรก็ตาม พบว่า การขาดความสัมพันธ์ที่ชัดเจนระหว่างพฤติกรรมผู้น ากับ 
ผลการปฏิบัติงาน และผลการด าเนินงานก็ไม่ได้ขึ้นอยู่กับพฤติกรรมเพียงอย่างเดียว แต่ผู้น าได้ปรับ 
พฤติกรรมของตนให้เหมาะสมกับสถานการณ์ที่ก าลังเผชิญอยู่ ดังนั้นนักวิจัยจึงได้พยายาม 
ท าความเข้าใจความสอดคล้องระหว่างพฤติกรรมผู้น ากับสถานการณ์ต่าง ๆ 
 ยุคที่ 3 การศึกษาประสิทธิผลของผู้น า ตามสถานการณ์ (Contingency model of 
leadership effectiveness) 
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 ทฤษฎีภาวะผู้น าตามสถานการณ์ เป็นทฤษฎีเกี่ยวกับความสัมพันธ์ระหว่างลักษณะผู้น า  
สมาชิก และปัจจัยต่างๆ ในสถานการณ์ ซึ่งอธิบายว่า ผู้น าที่มีประสิทธิภาพจะขึ้นอยู่กับ 
ความสัมพันธ์ระหว่างพฤติกรรมของเขาและตัวแปรของสภาพแวดล้อม ทฤษฎีภาวะผู้น าตาม 
สถานการณ์ ได้แก่ ทฤษฎีตามสถานการณ์ของฟีดเลอร์ (Fiedler’s contingency theory) ทฤษฎ ี
ความเป็นผู้น าตามสถานการณ์ของเฮอร์ซี่ย์ และแบลนชาร์ด (Hersey and Blanchard’s situational  
theory) ทฤษฎีเชิงเส้นทาง-เป้าหมาย (Path-goal theory) และแบบจ าลองของวรูม-เยสตัน (Vroom  
and Yetton’s decision making model) 
 1.  ทฤษฎีตามสถานการณ์ของฟีดเลอร์ (Fiedler’s contingency theory) ฟีดเลอร์  
ได้ท าการวิจัยเพื่อศึกษาดูว่าปัจจัยทางสถานการณ์จะมีอิทธิพลต่อความประสิทธิภาพของผู้น า 
อย่างไร ฟีดเลอร์ได้ระบุถึงคุณลักษณะทางสถานการณ์ที่มีอิทธิพลต่อความมีประสิทธิภาพของ 
ความเป็นผู้น า 3 อย่าง คือ 
  1.1  ความสัมพันธ์ระหว่างผู้น าและผู้ใต้บังคับบัญชา (Leader-member relation) 
ซึ่งก่อให้เกิดความเชื่อถือ ไว้วางใจ และความเคารพในตัวผู้น า 
  1.2  โครงสร้างของงาน (Task structure) เป็นการระบุงาน จุดมุ่งหมาย บทบาทของ 
สมาชิก อ านาจของผู้น า (Leader position power) เป็นการแจกจ่ายอ านาจระหว่างผู้น าและผู้ตาม  
และได้จ าแนกแบบของภาวะผู้น า ออกเป็น 2 ลักษณะ คือ 
   1.2.1  ผู้น าแบบมุ่งงาน (Task-oriented) 
    1.2.2  ผู้น าแบบมุ่งสัมพันธ์ (Relationship-oriented) 
 ความสอดคล้องกันระหว่างองค์ประกอบของสถานการณ์และแบบของภาวะผู้น า สรุปได้ 
คือ ผู้น าแบบมุ่งงานจะมีผลงานดีเมื่ออยู่ในสถานการณ์ในการท างานที่แย่มากหรือดีมาก ส่วนผู้น า 
แบบมุ่งสัมพันธ์จะมีผลงานที่ดี ในสถานการณ์ที่อยู่ในระดับปานกลางหรือสถานการณ์ปกติ  
(มัลลิกา  ต้นสอน, 2544, หน้า 58-59 อ้างถึงใน สงวน  ช้างฉัตร, 2541, หน้า 185) 
 2.  ทฤษฎีความเป็นผู้น าตามสถานการณ์ของเฮอร์ซี่ย์และแบลนชาร์ด (Hersey and 
Blanchard’s situational theory ) แนวคิดทฤษฎีนี้ พอล เฮอร์ซี่ย์ (Paul Hersey) และเค็นเนธ เอ็ม  
แบลนชาร์ด (Kenneth M. Blanchard) ได้พัฒนาแบบจ าลองความเป็นผู้น าขึ้นมา เพื่อที่จะช่วยให้ 
ผู้บริหารปรับสไตล์ความเป็นผู้น าของพวกเขาให้เข้าถึงระดับวุฒิภาวะ (Maturity level) ของพนักงาน  
ซึ่งประกอบด้วยคุณลักษณะ 5 อย่าง คือ ระดับความต้องการความส าเร็จ ความสามารถ การศึกษา  
ความเต็มใจที่จะยอมรับความรับผิดชอบ และประสบการณ์ ทฤษฎีนี้ผู้น าจะต้องประเมินความพร้อม 
ของบุคลากร แล้วผู้น าควรจะช่วยเพิ่มความพร้อมของพนักงานให้รวดเร็วที่สุดเท่าที่จะเป็นไปได้ 
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ด้วยการปรับสไตล์ความเป็นผู้น าของเขาเอง โดยได้แบ่งสไตล์ผู้น า ซึ่งเป็นส่วนผสมของพฤติกรรม 
ผู้น าที่มุ่งงานและมุ่งสัมพันธ์ ออกเป็น 4 แบบ คือ 
  2.1  การสั่งงาน (Telling) มุ่งงานสูง-มุ่งสัมพันธ์ต่ า เหมาะกับผู้ตามที่มีความสามารถ 
น้อย และไม่เต็มใจท างาน 
  2.2  การชักจูงหรือการแนะ (Selling) มุ่งงานสูง-มุ่งสัมพันธ์สูง เหมาะกับผู้ตามที่มี 
ความสามารถน้อย แต่เต็มใจท างาน 
  2.3  การมีส่วนร่วม (Participating) มุ่งงานต่ า-มุ่งสัมพันธ์สูง เหมาะกับผู้ตามที่มี 
ความสามารถ แต่ไม่เต็มใจท างาน 
   2.5  การมอบหมายงานหรือมอบอ านาจ (Delegating) มุ่งงานต่ า-มุ่งสัมพันธ์ต่ า  
เหมาะกับผู้ตามที่มีความสามารถ และเต็มใจท างาน (เสริมศักดิ์  วิศาลาภรณ์, 2544, หน้า 104 
อ้างถึงใน สมยศ  นาวีการ, 2543, หน้า 191-197) 
 3.  ทฤษฎีเชิงเส้นทาง-เป้าหมาย (Path-goal theory) ทฤษฎนีี้มีพื้นฐานทางทฤษฎี 
ความคาดหวัง (Expectancy heory) ของการจูงใจ กล่าวว่า ผู้น ามีหน้าที่ชักจูงและจูงใจให้ 
ผู้ใต้บังคับบัญชาแสดงความสามารถ ด าเนินงานเอาชนะอุปสรรค หรือท างานด้วยความพึงพอใจ  
เพื่อที่จะบรรลุเป้าหมายในแต่ละสถานการณ์ โดยผู้น าจะต้องตัดสินใจเลือกใช้พฤติกรรม 
ที่เหมาะสมกับผู้ร่วมงานและสภาพแวดล้อมในการท างาน ได้จ าแนกพฤติกรรมผู้น า 4 แบบ คือ 
   3.1  ภาวะผู้น าแบบชี้น าหรือสั่งการหรือเผด็จการ (Directive leadership) เป็นผู้น า 
ที่สั่งการ ผู้ใต้บังคับบัญชาไม่มีส่วนร่วมในการตัดสินใจ 
  3.2  ภาวะผู้น าแบบสนับสนุน (Supportive leadership) เป็นผู้น าที่มีความเป็นกันเอง  
สนใจเพื่อนร่วมงาน เป็นมิตรกับผู้ใต้บังคับบัญชา เห็นอกเห็นใจผู้ร่วมงาน 
  3.3  ภาวะผู้น าแบบมีส่วนร่วม (Participative leadership) ผู้น าส่งเสริมให้สมาชิก 
ในกลุ่มได้มีส่วนในการวางแผน แสดงความคิดเห็นและผู้บริหารใช้ข้อเสนอแนะจากผู้ใต้บังคับบัญชา
ไปประกอบการตัดสินใจ 
  3.4  ภาวะผู้น าแบบเน้นความส าเร็จของงาน (Achievement oriented-leadership) ผู้น า
จะมุ่งผลงานของกลุ่ม จะก าหนดเป้าหมายที่ท้าทาย ส่งเสริมการท างานสู่จุดมุ่งหมาย ควิก (Quick, 
1997, p. 360 citied in Lunenburg & Ornstein, 1996, p. 136) 
 3.  แบบจ าลองของวรูม-เยสตัน (Vroom and Yetton’s decision making model) วิคเตอร์  
เอช วรูม (Victor H. Vroom) และ ฟิลลิป ดับเบิลยู เยตตัน (Phillip W. Yetten) ได้ก าหนดรูปแบบ 
ภาวะผู้น า ในแง่ของการตัดสินใจ (Decision-making styles) ขึ้น โดยเสนอระดับกลยุทธ์ 
ในการตัดสินใจ 5 แบบซึ่งสอดคล้องกับความต้องการ ดังนี้ 
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   3.1  การตัดสินใจแบบเผด็จการ I (Autocratic decision I หรือ AI) ผู้น าตัดสินใจ 
เพียงล าพัง 
  3.2  การตัดสินใจแบบเผด็จการ II (Autocratic decision II หรือ AII) ผู้น าจะได้รับ
ข้อมูลเพิ่มจากผู้ใต้บังคับบัญชา แต่ยังตัดสินใจเพียงผู้เดียว 
  3.3  การตัดสินใจแบบปรึกษา I (Consultative decision I หรือ CI) ผู้น าจะร่วมปรึกษา 
และขอความคิดเห็นบางส่วนจากผู้ใต้บังคับบัญชา แต่การตัดสินใจโดยล าพัง 
  3.4  การตัดสินใจแบบปรึกษา II (Consultative กecision II หรือ CII) ผู้น าจะร่วม 
ปรึกษาขอความเห็นและข้อเสนอแนะต่าง ๆ จากกลุ่มผู้ร่วมงานเพื่อรวบรวมข้อมูลเพื่อท าการ 
ตัดสินใจโดยล าพัง 
  3.4  การตัดสินใจโดยกลุ่ม (Group Decision หรือ GII) ผู้น าให้กลุ่มมีส่วนร่วม 
ในการปรึกษา รวบรวมข้อมูลแสดงความคิดเห็นและตัดสินใจ (มัลลิกา  ต้นสอน, 2544, หน้า 62-63 
อ้างถึงใน สงวน  ช้างฉัตร, 2541, หน้า 191) 
 ยุคที่ 4 การศึกษาทฤษฎีภาวะผู้น าสมัยใหม่ 
 ในสถานการณ์ปัจจุบันต้องการมีผู้น าที่มีความสามารถในระดับต่างๆ ของสังคมและ
องค์การ ท าให้มีการพัฒนาและเปลี่ยนแปลงทฤษฎีภาวะผูน้ าอยู่ตลอดเวลา ซึ่งปัจจุบันได้เกิดแนวคิด 
ส าคัญๆ ต่อไปนี้ 
 1.  ภาวะผู้น าแบบเปลี่ยนรูปหรือภาวะผู้น าแบบเปลี่ยนสภาพ (Transformation Theory)  
เป็นลักษณะของผู้น าที่จะใช้ความสามารถเปลี่ยนความเชื่อ ทัศนคติ ของผู้ตามให้มีวุฒิภาวะที่
สมบูรณ์ เพื่อให้สมาชิกในทีมท างานได้ไกลเกินกว่าเป้าหมายที่ต้องการ โดยผู้น าจะถ่ายทอด
ความคิด ประสบการณ์ และกระตุ้นทางด้านความคิดต่าง ๆ ให้ลูกน้องอย่างต่อเนื่องและเป็นระบบ 
  2.  ภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยน (Transactional theory) เป็นผู้น าแบบเดิมที่ใช้การ
แลกเปลี่ยน โดยใช้รางวัลต่าง ๆ เช่น เงินเดือน ค่าตอบแทน หรือการเลื่อนต าแหน่ง เป็นเคร่ืองมือ 
ในการชักจูงให้ผู้ใต้บังคับบัญชาปฏิบัติงานได้ตามเป้าหมายที่ต้องการ โดยต่างจะยืนอยู่บน
ผลประโยชน์ที่แลกเปลี่ยนกันและสมาชิกจะท างานเพื่อให้ได้รางวัลที่ตนเองพอใจเป็นหลัก  
(มัลลิกา  ต้นสอน, 2544, หน้า 65-66) 
 ทฤษฎีภาวะผู้น ายุคใหม่ 
 ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง เป็นทฤษฎีภาวะผู้น าตามแนวทางภาวะผู้น ายุคใหม่ ซึ่งได้รับ 
ความนิยมและถูกน าไปใช้อย่างแพร่หลายมากที่สุด ในสองทศวรรษที่ผ่านมา (สุเทพ  พงศ์ศรีวัฒน์,  
2548) เพราะสถานการณ์ของโลกยุคปัจจุบัน องค์การทั้งหลายเผชิญกับการแข่งขันระหว่างกัน 
มากขึ้นและตระหนักถึงการจ าเป็นต้องมีการเปลี่ยนแปลงเพื่อความอยู่รอดขององค์การ ทฤษฎี 
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ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงได้เสนอคุณลักษณะผู้น าที่ประกอบด้วยโครงสร้างหลากหลายมิติ เพื่อให้ 
ผู้ตามสามารถปฏิบัติภารกิจภายใต้สภาวการณ์ที่เปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็วและมีความซับซ้อนได้ดี  
 ส าหรับยุคเร่ิมต้นของการศึกษาภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงเกิดจาก เบอร์น (Burns, 1978)  
เป็นบุคคลแรกที่เสนอมโนทัศน์เกี่ยวกับทฤษฎีภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงในผลการวิจัยเร่ือง  
“ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงเป็นกระบวนการที่ผู้น าและผู้ตามต่างยกระดับคุณธรรมและแรงจูงใจ
ของกันและกันได้สูงขึ้น” ผู้น าจึงต้องมุ่งความสนใจไปที่การเปลี่ยนสภาพเดิมๆ ของผู้ตามและหาวิธี 
ดึงดูดใจเพื่อยกระดับความคิดให้มองไปไกลถึงเป้าหมายระดับสูงด้วยการน าเสนอวิสัยทัศน์ให้ 
ผู้ตามเห็นภาพขององค์การหรือสังคมใหม่ที่ดีกว่าเพื่อยกระดับจิตใจที่ค านึงถึงแต่ประโยชน์ส่วนตน 
ไปสู่การค านึงถึงผู้อื่น จนกระทั่งสร้างความเป็นผู้น าในตนเอง ขณะเดียวกันผู้น าก็สามารถพัฒนา
ระดับคุณธรรมของตนเองให้สูงขึ้นด้วย เบอร์น (Burn, 1978, p. 4) นอกจากนั้น เบอร์นเชื่อว่าผู้น า
ควรมีภาวะผู้น าแลกเปลี่ยนที่เป็นกระบวนการของความสัมพันธ์ระหว่างผู้น ากับผู้ตาม โดยผู้น า 
จะจูงใจผู้ตามให้ปฏิบัติตามความพยายามท างานให้บรรลุเป้าหมายของผู้ตาม การแลกเปลี่ยนนี้ 
จะช่วยให้องค์การประสบความส าเร็จ ขณะเดียวกันก็สร้างความพึงพอใจในการท างานของ 
พนักงานเพิ่มขึ้นเช่นกัน  
  ตามแนวคิดของ เบอร์น (Burn) แยกแยะความแตกต่างระหว่างภาวะผู้น า 
การเปลี่ยนแปลงกับภาวะผู้น าแลกเปลี่ยนคนละขั้ว กล่าวคือ ผู้น าแลกเปลี่ยนจะเน้นค่านิยม 
ของกระบวนการแลกเปลี่ยนระหว่างผู้น ากับผู้ตาม เพื่อน าไปสู่ประสิทธิภาพการด าเนินงาน  
โดยภาวะผู้น าแลกเปลี่ยนจะจูงใจผู้ตามด้วยการดึงดูดความสนใจให้อยู่ที่ผลประโยชน์ส่วนตน
เท่านั้น ส่วนภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงจะใช้กระบวนการค่านิยม ในการปฏิสัมพันธ์ของผู้น ากับ 
ผู้ตามที่มีความแตกต่างกัน ด้านอ านาจ ระดับความจูงใจ และทักษะ เพื่อไปสู่จุดมุ่งหมายสูงสุด 
ร่วมกัน เบอร์นจึงนิยามภาวะผู้น าแลกเปลี่ยนว่ามีลักษณะของความเป็นผู้จัดการที่ผู้น าสามารถใช้ 
อ านาจให้ผู้ตามปฏิบัติงานเพื่อการบรรลุเป้าหมายของตน ขณะที่ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงสภาพ
เชิงคุณธรรมและจริยธรรมทั้งฝ่ายผู้น าและฝ่ายผู้ตามไปพร้อมกัน ความเป็นผู้น าจึงไม่สามารถ 
แยกจากเป้าหมายและความต้องการของผู้ตาม ดังเช่นแนวคิดผู้น าแลกเปลี่ยนที่เชื่อว่าภาวะผู้น า 
ทั้งสองแบบสามารถแยกออกจากกันได้อย่างอิสระ 
  แบส (Bass, 1985) เสนอทฤษฎีภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง โดยอาศัยพื้นฐานแนวคิดของ 
เบอร์น (Burns) แบ่งภาวะผู้น าเป็น 2 แบบ โดย แบส (Bass) ให้ทัศนะว่า ผู้น าแลกเปลี่ยนใช้รางวัล
เพื่อแลกเปลี่ยนการยินยอมปฏิบัติตามส่วนผู้น าการเปลี่ยนแปลงจะจูงใจผู้ตามด้วยวิธีการ 
  1.  ชักจูงให้ผู้ตามตระหนักในคุณค่าและความส าคัญของการปฏิบัติงานและผลลัพธ์ของ
องค์กรด้วยมุมมองใหม่ ๆ และพยายามหาหนทางเพื่อบรรลุถึงผลลัพธ์นั้น 
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  2.  โน้มน้าวจิตใจให้ผู้ตามมองไปไกลกว่าผลประโยชน์ของตน โดยค านึงถึง
ผลประโยชน์ของหมู่คณะ องค์การ หรือสังคมส่วนรวม  
  3.  กระตุ้นให้ผู้ตามย้ าระดับความต้องการของตนที่สูงกว่าเดิม 
  แม้ แบส (Bass) ยอมรับว่าภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงมีความแตกต่างจากภาวะผู้น า
แลกเปลี่ยนอย่างเห็นได้ชัด เช่นเดียวกัน เบอร์น (Burns) และภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงยังส่งเสริม
แรงจูงใจหรือผลงานของผู้ตามได้มากกว่า แต่เขาก็เสนอว่า โดยกระบวนการแล้วไม่สามารถแยก
พฤติกรรมภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง ออกจากภาวะผู้น าแลกเปลี่ยนได้อย่างแท้จริง ทั้งยอมรับว่า 
ผู้น าคนเดียวอาจใช้ภาวะผู้น าได้ทั้งสองแบบในเวลาและสถานการณ์ที่แตกต่างกันได้ เนื่องจากภาวะ
ผู้น าแลกเปลี่ยนจะเป็นคุณลักษณะพื้นฐานที่ส าคัญที่ท าให้เกิดภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง ด้วยเหตุนี้ 
ความเป็นผู้น าทั้งสองแบบจึงเชื่อมโยงต่อกันแบบต่อเน่ืองแทนที่จะแยกออกจากกันอย่างสิ้นเชิง 
ตามที่ เบอร์น (Burns) เคยเสนอไว้ แบส (Bass) ได้ค้นหาโครงสร้างองค์ประกอบภาวะผู้น าการ
เปลี่ยนแปลง โดยร่วมมือกับ อโวลิโอ (Avolio) พัฒนาตัวแปร เพื่อใช้ในการศึกษาอย่างต่อเนื่อง จน
กระทั้งปี ค.ศ. 1995 เขาได้จัดพฤติกรรมภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงเป็น 3 กลุ่ม และขนานนามว่า 
แบบภาวะผู้น าเต็มขอบเขต (The full range leadership model)  
 รังสรรค์ ประเสริฐศรี (2544) กล่าวว่า ภาวะผู้น า คือ พฤติกรรมส่วนตัวของบุคคลหนึ่งที่
จะชักน ากิจกรรมของกลุ่มให้บรรลุเป้าหมายร่วมกัน (Shared Goal) หรือเป็นความสัมพันธ์ที่มี
อิทธิพลระหว่างผู้น า (Leaders) และผู้ตาม (Followers) ซึ่งท าให้เกิดการเปลี่ยนแปลงเพื่อให้บรรลุ
จุดมุ่งหมายร่วมกัน (Shared purposes) หรือเป็นความสามารถที่จะสร้างความเชื่อมั่นและให้การ
สนับสนุนบุคคล เพื่อให้บรรลุเป้าหมายองค์การ 
  สุเทพ  พงศ์ศรีวัฒน์ (2545) กล่าวว่า ภาวะผู้น า หมายถึง กระบวนการอิทธิพลทางสังคม 
ที่บุคคลหนึ่งต้ังใจใช้อิทธิพลต่อผู้อ่ืนให้ปฏิบัติกิจกรรมต่าง ๆ ตามที่ก าหนด รวมทั้งเป็นการสร้าง
ความสัมพันธ์ระหว่างบุคคลขององค์การหรือเป็นกระบวนการอิทธิพลที่ช่วยให้กลุ่มบุคคลสามารถ 
บรรลุเป้าหมายตามที่ก าหนด 
 อรุณ  รักธรรม (2532) กล่าวว่า ผู้น า หรือ ภาวะผู้น า หมายถึง เป็นกระบวนการซึ่งบุคคล 
หนึ่งบุคคลใดมีอิทธิพลต่อทัศนคติ ความเชื่อ โดยเฉพาะอย่างยิ่งต่อพฤติกรรรมของบุคคลหนึ่ง 
บุคคลใด ส่วนผู้น าในอุดมคติน้ัน คือ บุคคลที่จะท าให้สมาชิกขององค์การประพฤติปฏิบัติไป 
ในทิศทางที่จะท าให้องค์การนั้นถึงเป้าหมายที่ตั้งไว้ เชื่อว่าองค์การจะมีประสิทธิภาพได้มากที่สุด  
เมื่อผู้น าองค์การนั้นสามารถจัดหาแนวทางในการท างานอันเป็นที่ชื่นชอบของผู้ใต้บังคับบัญชาและ 
ในขณะเดียวกันก็จะเป็นแนวทางที่จะน าองค์การไปสู่เป้าหมายที่ก าหนดไว้ด้วย 
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  จากความหมายของภาวะผู้น าข้างต้น สรุปได้ว่า ภาวะผู้น า หมายถึง กระบวนการที่บุคคล
หนึ่งสร้างอิทธิพลเหนือบุคคลอ่ืนหรือผู้ตาม เพื่อให้ปฏิบัติกิจกรรมได้เกิดผลส าเร็จตามเป้าหมาย
หรือที่องค์การวางไว้ โดยที่การกระท าดังกล่าวเกิดจากการที่ผู้ตามเกิดความเชื่อมั่น ศรัทธา 
ในตัวผู้น าและพร้อมปฏิบัติเพื่อให้บรรลุจุดมุ่งหมายเดียวกันขององค์การและหากสถานการณ์
เปลี่ยนแปลงไปการใช้อ านาจและอิทธิพลหรือรูปแบบของผู้น าก็จะเปลี่ยนตามไปด้วย 
  1.  ลักษณะของผู้น า (Leadership) ผู้น าควรมีคุณสมบัติ ดังนี้ (อารีย์ พันธ์มณี, 2544) 
   1.1  L-Learner ผู้รู้ 
  ผู้น าควรเป็นผู้รอบรู้ ทันโลก ทันสมัย ทันเหตุการณ์ ผู้น าจึงต้องเป็นผู้ใฝ่รู้ 
ศึกษาหาความรู้อยู่เสมอ จากการอ่าน ฟัง และแลกเปลี่ยนความคิดเห็นกับผู้อื่นและใช้สื่อมวลชน  
ทั้งหนังสือพิมพ์ วิทยุ โทรทัศน์ ให้เกิดประโยชน์อย่างยิ่ง  
   1.2  E-Endurance and example ความมานะอดทนและตัวอย่างที่ดี 
   ผู้น าต้องเป็นผู้มีความมานะ อดทนต่อความยากล าบากในการงาน การปรับตัวเข้ากับ
คน ลูกน้อง เพื่อนร่วมงาน และลูกค้าที่มารับบริการ เพื่อจะประคับประคองและน ากิจการของคน 
ให้ด าเนินไปได้ด้วยดี 
   การเป็นตัวอย่างที่ดีในทุกด้าน แก่ลูกน้อง เพื่อนร่วมงาน ย่อมสร้างศรัทธาและ 
ความเต็มใจในการให้ความร่วมมือ ดังน้ัน ผู้น าจึงไม่เพียงแต่สอนงาน อธิบายงาน สาธิตให้ดู  
แต่จะต้องมีชีวิตเป็นอยู่ให้เห็นอีกต่างหาก 
   1.3  A-Attempt พยายาม 
   ผู้น าต้องมีความมานะพยายามอย่างยิ่งในการด าเนินงาน หลายคร้ังอาจประสบปัญหา 
แต่ผู้มีความพยายามก็จะไม่ย่อท้อและมองปัญหา อุปสรรค เป็นโอกาส 
   1.4  D-Drives and Diligence แรงจูงใจและความขยันหมั่นเพียร 
  ผู้น าจะต้องเป็นผู้ที่มีความต้องการไม่หยุดนิ่ง และมีไฟแห่งความทะเยอทะยาน 
ที่จะมุ่งมั่นน าพาตนและองค์กรสู่ความส าเร็จให้จงได้ บุคคลที่มีแรงจูงใจจะมีพฤติกรรมที่ชัดเจน 
มีทิศทางและมุ่งสู่เป้าหมาย คือ ความส าเร็จให้จงได้ 
  ผู้น ามีแรงจูงใจเพียงอย่างเดียวยังไม่สมบูรณ์ จะต้องมีความขยันขันแข็ง ทั้งในด้าน 
ความคิดและการน าความคิด ทดลองสู่การปฏิบัติให้จงได้ จึงเชื่อว่าพรสวรรค์ก็มีความส าคัญ 
แต่พรแสวงย่อมเป็นคุณสมบัติของบุคคลผู้ประสบความส าเร็จแน่นอน 
  1.5  E-Enthusiasm and expert ความกระตือรือร้นและความช านาญ 
  ผู้น าต้องมีความกระตือรือร้น ตื่นตัว ตื่นตน ตื่นใจตลอดเวลา เพื่อจะได้ไม่ตื่น 
ตระหนก มีความคล่องแคล่ว ว่องไว กระฉับกระเฉง และมีชีวิตชีวา  
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   ความช านาญ หรือทักษะก็เป็นคุณสมบัติของผู้น า ผู้มีประสบการณ์เรียนรู้อย่างชาญ
ฉลาดที่จะสั่งสมความรู้ ประสบการณ์ และน าเอาประสบการณ์มาใช้ได้อย่างถูกต้องเหมาะสม ทัน
เหตุการณ์ 
   ผู้น า จึงไม่เพียงแต่เรียนรู้จากประสบการณ์ตรงเพียงอย่างเดียวเท่านั้น แต่ความช านาญ
ยังเกิดจากการเรียนรู้ที่จะหลีกเลี่ยงความผิดพลาดและล้มเหลวของบุคคลอ่ืนและใช้เวลาอย่างมี
ประสิทธิภาพฝึกหัดในสิ่งที่ถูกต้อง แม่นย า ในการสะสมประสบการณ์และสร้างความช านาญให้
เกิดขึ้น 
   1.6  R-Responsibllity and Risk ความรับผิดชอบและความกล้าเสี่ยง 
   ผู้น าต้องมีความรับผิดชอบต่องานอย่างเต็มที่ บางคร้ังความรับผิดชอบอาจต้องรวมถึง
เวลาที่นอกเหนือไปจากเวลาท างานปกติ คือตลอดเวลา 24 ชั่วโมง และในทุกเร่ือง รวมทั้ง 
ความรับผิดชอบที่ได้มอบหมายให้ลูกน้องด้วย ดังนั้น ความรอบคอบ ถี่ถ้วน และมองการณ์ไกล 
จึงจ าเป็นที่ผู้น าต้องมี 
   1.7  P-Personalty บุคลิกภาพที่ดี 
   ผู้น าต้องมีบุคลิกภาพที่ดี มีคุณสมบัติที่เหมาะสมสอดคล้องกับต าแหน่งงานหรือ 
ภาระที่รับผิดชอบและต้องพัฒนาตนเองอยู่เสมอเพื่อเสริมสร้างบุคลิกภาพทั้งทางกาย อารมณ์ สังคม  
และสติปัญญา เพื่อให้เป็นที่พอใจของผู้มารับบริการ และผู้ที่อยู่แวดล้อม 
  แนวความคิดและทฤษฎีภาวะผู้น า 
  ทฤษฎีภาวะผู้น ามีวิวัฒนาการจากการศึกษาอย่างกว้างขวางและเร่ิมมีความชัดเจน
ประมาณต้นศตวรรษที่ 20 โดยศึกษาตามแนวความคิด ความเชื่อของทฤษฎีภาวะผู้น าในแต่ละช่วง 
เป็นผลให้เกิดแนวคิดมาพัฒนาทฤษฎีภาวะผู้น าและน ามาใช้ในการพัฒนาผู้น ากลุ่มและองค์การ  
ในปัจจุบันแบ่งการเปลี่ยนแปลงแนวทางการศึกษาเป็น 3 ประเภท คือ 1) ทฤษฎีลักษณะเด่นของ
ผู้น า 2) ทฤษฎีเกี่ยวกับพฤติกรรมของผู้น า 3) ทฤษฎีเกี่ยวกบัผู้ตามสถานการณ์ ต่อมา เบอร์น  
(Burns, 1987) ได้เสนอแนวคิดเกี่ยวกับภาวะผู้น าเพิ่มขึ้นมาอีกเป็นแนวทางที่ 4 คือ ทฤษฎีภาวะผู้น า
แบบเปลี่ยนแปลงและทฤษฎภีาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยน 
  ทฤษฎีลักษณะเด่นของผู้น า (Leadership traits theory) 
 ระยะแรกของการศึกษาภาวะผู้น าเร่ิมในปี ค.ศ.1930-1940 แนวคิดมาจากทฤษฎีมหาบุรุษ  
(Greatman theory of leadership) ของกรีกและโรมันโบราณ มีความเชื่อว่า ภาวะผู้น าเกิดขึ้นเอง 
ตามธรรมชาติหรือโดยก าเนิด (Born leader) ไม่สามารถเปลี่ยนแปลงได้แต่สามารถพัฒนาขึ้นได้ 
ลักษณะผู้น าที่ดีและมีประสิทธิภาพสูงจะประกอบด้วย ความเฉลียวฉลาด มีบุคลิกภาพ ซึ่งแสดงถึง 
การเป็นผู้น าและต้องเป็นผู้ที่มีความสามารถด้วย ตัวอย่างการศึกษาเกี่ยวกับ Trait Theoryies ของ  
การ์ดเนอร์ (Gardner, 1989) ได้แก่ 
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  1.  The tasks of leadership กล่าวถึงงานที่ผู้น าจ าเป็นต้องมี 9 อย่าง ได้แก่ มีการก าหนด
เป้าหมายของกลุ่ม มีบรรทัดฐานและค่านิยมของกลุ่ม รู้จักสร้างและใช้แรงจูงใจ มีการบริหารจัดการ 
มีความสามารถในการปฏิบัติการ สามารถอธิบายได้เป็นตัวแทนของกลุ่ม แสดงถึงสัญลักษณ์ของ
กลุ่มและมีความคิดริเร่ิมสร้างสรรค์ 
  2.  Leadership-constituent interection เชื่อว่าผู้น าต้องมีพลังวิเศษเหนือบุคคลอ่ืนหรือ 
มีอิทธิพลเหนือบุคคลอ่ืนๆ เพื่อที่สนองตอบความต้องการขั้นพื้นฐาน ความคาดหวังของบุคคลและ
ผู้น า ต้องมีความเป็นตัวของตัวเอง สามารถพัฒนาตนเองและพัฒนาให้ผู้ตามมีความแข็งแกร่งและ
สามารถยืนอยู่ด้วยตนเองอย่างอิสระ ทฤษฎีนี้พบว่าไม่มีคุณลักษณะที่แน่นอนหรือชี้ชัดของผู้น า
เพราะผู้น าอาจไม่แสดงลักษณะเหล่านี้ออกมา   
 สต็อกดิลล์ (Stogdill, 1974) สรุปว่า คุณลักษณะของผู้น าแต่เพียงอย่างเดียวไม่สามารถชี้
บ่งภาวะความเป็นผู้น าได้อย่างเพียงพอ ไม่สามารถพยากรณ์หรือวิเคราะห์ภาวะผู้น าได้อย่างสมบูรณ์ 
นอกจากนั้นยังสรุปว่า คุณลักษณะของภาวะผู้น าแตกต่างไปตามสถานการณ์ธรรมชาติของกลุ่มและ
ความต้องการของกลุ่มเป็นองค์ประกอบที่ส่งผลต่อภาวะผู้น า 
  วรูม (Vroom, 1976, อ้างถึงใน ปรีชา  ทัศน์ละไม, 2550) สรุปว่า การศึกษาเพื่อค้นหา
คุณลักษณะความเป็นผู้น าไม่ประสบความส าเร็จ เพราะอาจชี้ให้เห็นคุณลักษณะใด ๆ ที่ท าให้เกิด
ความแตกต่างระหว่างผู้น าและผู้ใต้บังคับบัญชาอย่างแน่นอน 
  ทฤษฎีเกี่ยวกับพฤติกรรมของผู้น า (Behavioral styles theory)  
  การพัฒนาในช่วงปี ค.ศ. 1940 – 1960 แนวคิดหลักของทฤษฎี คือ ให้มองในสิ่งที่ผู้น า 
ปฏิบัติและชี้ให้เห็นว่าทั้งผู้น าและผู้ตามต่างมีอิทธิพลซึ่งกันและกัน นักทฤษฎี ได้แก่ Kurt Lewin,  
Rensis Likert, Blake and Mouton, Douglas McGregor 
  1.  Kurt Lewin’s studies 
 Lewin แบ่งลักษณะผู้น าเป็น 3 แบบ คือ  
   1.1  ผู้น าแบบอัตถนิยม หรือ อัตตา (Autocratic leadership style) จะตัดสินใจด้วย 
ตนเองไม่มีเป้าหมายหรือวัตถุประสงค์แน่นอนขึ้นอยู่กับตัวผู้น าเอง คิดถึงผลงานแต่ไม่คิดถึง 
คนบางครั้งท าให้เกิดศัตรูได้ ผู้น าลักษณะนี้จะใช้ได้ดีในช่วงภาวะวิกฤตเท่านั้น ผลของการมีผู้น า
ลักษณะนี้จะท าให้ผู้ใต้บังคับบัญชาไม่มีความเชื่อมั่นในตัวเอง และไม่เกิดความคิดริเร่ิมสร้างสรรค์ 
   1.2  ผู้น าแบบประชาธิปไตย (Democratic leadership style) ใช้การตัดสินใจของกลุ่ม 
หรือให้ผู้ตามมีส่วนร่วมในการตัดสินใจ รับฟังความคิดเห็นส่วนรวม ท างานเป็นทีม มีการสื่อสาร 
เป็น 2 ทางท าให้เพิ่มผลผลิต และความพึงพอใจในการท างาน บางคร้ังการอิงกลุ่มท าให้ใช้เวลานาน 
ในการตัดสินใจระยะเวลาที่เร่งด่วน ผู้น าลักษณะนี้ไม่เกิดผลดี 
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   1.3  ผู้น าแบบตามสบายหรือเสรีนิยม (Laissez-faire leadership style) จะให้อิสระกับ 
ผู้ใต้บังคับบัญชาเต็มที่ในการตัดสินใจแก้ปัญหา จะไม่มีการก าหนดเป้าหมายที่แน่นอน ไม่มี 
หลักเกณฑ์ ไม่มีระเบียบ จะท าให้เกิดการคับข้องใจหรือความไม่พอใจของผู้ร่วมงานได้และ 
ได้ผลผลิตต่ า การท างานของผู้น าลักษณะนี้เป็นการกระจายงานไปที่กลุ่ม ถ้ากลุ่มมีความรับผิดชอบ 
และมีแรงจูงใจในการท างานสูงสามารถควบคุมกลุ่มได้ดี มีผลงานมีความคิดริเร่ิมสร้างสรรค์ 
 ลักษณะผู้น าแต่ละแบบจะสร้างบรรยากาศในการท างานแตกต่างกัน ดังนั้นการเลือกใช้
ลักษณะผู้น าแบบใดย่อมขึ้นอยู่กับความเหมาะสมของสถานการณ์ด้วย 
  2.  Likert’s Michigan studies 
 Likert และสถาบันวิจัยสังคม มหาวิทยาลัยมิชิแกนท าการวิจัยด้านภาวะผู้น าโดยใช้
เคร่ืองมือที่ Likert และกลุ่มคดิขึ้น ประกอบด้วย ความคิดรวบยอดเร่ืองภาวะผู้น า แรงจูงใจ  
การติดต่อสื่อสาร การปฏิสัมพันธ์และการใช้อิทธิพลตัดสินใจ การต้ังเป้าหมาย การควบคุมคุณภาพ 
และสมรรถนะของเป้าหมาย โดยแบ่งลักษณะผู้น าเป็น 4 แบบ คือ  
  2.1  แบบใช้อ านาจ (Explortive-authoritative) ผู้บริหารใช้อ านาจเผด็จการสูง  
ไว้วางใจผู้ใต้บังคับบัญชาเล็กน้อย บังคับบัญชาแบบขู่เข็ญมากกว่าการชมเชย การติดต่อสื่อสาร 
เป็นแนวทางเดียวจากบนลงล่าง การตัดสินใจอยู่ในระดับเบื้องบนมาก  
  2.2  แบบใช้อ านาจเชิงเมตตา (Benevolent-authoritative) ปกครองแบบพ่อปกครอง 
ลูกให้ความไว้วางใจผู้ใต้บังคับบัญชา จูงใจโดยการให้รางวัลแต่บางคร้ังขู่ลงโทษ ยอมให้ 
การติดต่อสื่อสารจากเบื้องล่างสู่เบื้องบนได้บ้าง รับฟังความคิดเห็นจากผู้ใต้บังคับบัญชาบ้าง 
และบางคร้ังยอมให้การตัดสินใจแต่อยู่ภายใต้การควบคุมอย่างใกล้ชิดของผู้บังคับบัญชา 
   2.3  แบบปรึกษาหารือ (Consultative-democratic) ผู้บริหารจะให้ความไว้วางใจและ 
การตัดสินใจแต่ไม่ทั้งหมด จะใช้ความคิดและความเห็นของผู้ใต้บังคับบัญชาเสมอ ให้รางวัล 
เพื่อสร้างแรงจูงใจ จะลงโทษนานๆ ครั้งและใช้การบริหารแบบมีส่วนร่วม มีการติดต่อสื่อสาร 
แบบสองทางจากระดับล่างขึ้นบนและจากระดับบนลงล่าง การวางนโยบายและการตัดสินใจมาจาก 
ระดับบน ขณะเดียวกันก็ยอมให้การตัดสินใจบางอย่างอยู่ในระดับล่าง ผู้บริหารเป็นที่ปรึกษา 
ในทุกด้าน 
  2.4  แบบมีส่วนร่วมอย่างแท้จริง (Praticipative-democratic) ผู้บริหารให้ความ
ไว้วางใจและเชื่อถือผู้ใต้บังคับบัญชา ยอมรับความคิดเห็นของผู้ใต้บังบังคับบัญชาเสมอ มีการให้ 
รางวัลตอบแทนเป็นความมั่นคงทางเศรษฐกิจแก่กลุ่ม มีการบริหารแบบมีส่วนร่วม ตั้งจุดประสงค์ 
ร่วมกัน มีการประเมินความก้าวหน้า มีการติดต่อสื่อสารแบบสองทาง ทั้งจากระดับบนและระดับ 
ล่างในระดับเดียวกันหรือในกลุ่มผู้ร่วมงาน สามารถตัดสินใจเกี่ยวกับการบริหารได้ทั้งในกลุ่ม 
ผู้บริหารและกลุ่มผู้ร่วมงาน  
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 Likert พบว่า การบริหารแบบที่ 4 จะท าให้ผู้น าประสบความส าเร็จและเป็นผู้น าที่มี 
ประสิทธิภาพและยังพบว่าผลผลิตสูงขึ้นด้วย ซึ่งความส าเร็จขึ้นกับการมีส่วนร่วมมากน้อยของ 
ผู้ใต้บังคับบัญชา  
 3.  Biake and Mouton’s managerial grid  
  Biake and Mouton กล่าวว่า ภาวะผู้น าที่ดีมีปัจจัย 2 อย่างคือ คน (People) และผลผลิต 
(Product) โดยก าหนดคุณภาพและลักษณะสัมพันธภาพของคนเป็น 1-9 และก าหนดผลผลิตเป็น 1-9 
เช่นกัน และสรุปว่าถ้าคนมีคุณภาพสูงจะส่งผลให้ผลผลิตมีปริมาณและคุณภาพสูงตามไปด้วย เรียก
รูปแบบนี้ว่า ผู้น าแบบ 9,9 (Nine-nine style: 9, 9 style) ซึ่งรูปแบบของการบริหารแบบตาข่ายนี้ 
จะแบ่งลักษณะเด่น ๆ ของผู้น าไว้ 5 แบบ คือ แบบมุ่งงานเป็นหลัก แบบมุ่งคนเป็นหลัก แบบมุ่งงาน 
ต่ ามุ่งคนต่ า แบบทางสายกลาง และแบบท างานเป็นทีม 
  4.  Mcgregor’s theory X and theory Y  
  Mcgregor เป็นนักจิตสังคมชาวอเมริกา ซึ่งทฤษฎีนี้เกี่ยวข้องกับทฤษฎีแรงจูงใจและ 
ทฤษฎีความต้องการขั้นพื้นฐานของ Maslow ซึ่ง Mcgergor มีความเห็นว่าการท างานกับคนจะต้อง 
ค านึงถึงธรรมชาติของมนุษย์ คือ มนุษย์มีความต้องการพื้นฐานและต้องการแรงจูงใจผู้บริหารที่มี 
ประสิทธิภาพจะต้องใช้สิ่งที่ผู้ตามหรือผู้ใต้บังคับบัญชาต้องการจึงจะท าให้ผู้ใต้บังคับบัญชา 
เกิดความศรัทธา และกระตือรือร้นช่วยกันปฏิบัติงานให้บรรลุจุดมุ่งหมาย 
  Theory X พื้นฐานของคน คือ ไม่ชอบท างาน พื้นฐานคนขี้เกียจ อยากได้เงินอยากสบาย
เพราะฉะนั้นบุคคลกลุ่มนี้จ าเป็นต้องคอยควบคุมตลอดเวลาและต้องการลงโทษมีกฎระเบียบอย่าง
เคร่งครัด  
  Theory Y เป็นกลุ่มที่มองในแง่ดี มีความตระหนักในหน้าที่ความรับผิดชอบเต็มใจท างาน 
มีการเรียนรู้ มีการพัฒนาตนเอง พัฒนางาน มีความคิดสร้างสรรค์ และมีศักยภาพในตนเอง 
  ทฤษฎีเกี่ยวกับผู้น าตามสถานการณ์ (Contingency leadership style)  
  เรดดิน (Reddin, 1970, อ้างถึงใน เสริมศักดิ์ วิศาลาภรณ์, 2540) เพื่อมิติประสิทธิผล 
เข้ากับมิติพฤติกรรมด้านงานและมิติพฤติกรรมด้านมนุษยสัมพันธ์ เรดดิน กล่าวว่าแบบภาวะผู้น า 
ต่าง ๆ อาจมีประสิทธิผลหรือไม่ก็ได้ขึ้นอยู่กับสถานการณ์ ซึ่งประสิทธิผลจะหมายถึงการที่ผู้บริหาร 
ประสบความส าเร็จในผลงานตามบทบาทหน้าที่ และความรับผิดชอบที่มีอยู่ แบบภาวะผู้น าจะมี 
ประสิทธิผลมากหรือน้อยไม่ได้ขึ้นอยู่กับพฤติกรรมการบริหารที่มุ่งงานหรือมนุษยสัมพันธ์ 
ซึ่งแบบภาวะผู้น ากับสถานการณ์ที่เข้ากันได้อย่างเหมาะสม เรียกว่า มีประสิทธิผลแต่ถ้า 
ไม่เหมาะสมกับสถานการณ์ เรียกว่า ไม่มีประสิทธิผล และเรดดิน ยังแบ่งผู้น าออกเป็น 4 แบบ 
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1. Descrter คือ ผู้น าแบบ 
ละทิ้งหน้าที่และหนีงาน  

Separated  
แบบผู้แยกตัว 

Bureaucrat คือ ท างานแบบ
เคร่ืองจักรไม่มีความคิดสร้างสรรค์
ให้งานเสร็จไปวันๆ 

2. Autocrat คือ ผู้น าที่เอาแต่ 
ผลของงานอย่างเดียว  

Dedicated  
แบบผู้เสียสละ 

Benevolent Autocrat คือ  
มีความเมตตากรุณาผู้ร่วมงาน 
มากขึ้น 

3. Missionary คือสัมพันธภาพ
เสียสละท าคนเดียว จึงได้
คุณภาพงานต่ า 

Related  
แบบมิตรสัมพันธ์ 
 

Developer คือ ต้องรู้จักพัฒนา 
ผู้ตามให้มีความรับผิดชอบงาน 
มากขึ้น 

4. Compromiser คือ  
ผู้ประนีประนอมทุกๆ เร่ือง 

Integrated  
แบบผสมผสาน 

Executive คือ ต้องมีผลงานดีเลิศ
และสัมพันธภาพดีด้วย 

 
 เรดดิน กล่าวว่า องค์ประกอบที่ส าคัญในการระบุสถานการณ์มี 5 ประการ คือ เทคโนโลยี  
ปรัชญาองค์การ ผู้บังคับบัญชา เพื่อนร่วมงาน และผู้ใต้บังคับบัญชา และ เรดดิน ได้เสนอแนะว่า 
องค์ประกอบของสถานการณ์ที่มีอิทธิพลต่อรูปแบบภาวะผู้น าที่เหมาะสม ได้แก่ องค์ประกอบทาง
เทคโนโลยี องค์การ และคน ดังนั้น ในการบริหารจึงขึ้นอยู่กับผู้บริหารที่จะใช้วิจารณญาณพิจารณา 
ว่าจะยึดองค์ประกอบตัวใดเป็นหลักในการใช้รูปแบบภาวะผู้น าได้อย่างเหมาะสมและมี 
ประสิทธิภาพสูงสุด 
  1.  T heory Z orgenization 
  William Ouchi เชื่อว่า มนุษย์ทุกคนมีความคิดสร้างสรรค์และความดีอยู่ในตัว ควรเป็น 
โอกาสให้ผู้ปฏิบัติงานได้มีส่วนร่วมในการพัฒนางาน และมีการกระจายอ านาจไปสู่ส่วนล่าง 
(Decentralization) และพัฒนาถึงคุณภาพชีวิต ผู้น าเป็นเพียงผู้ที่คอยช่วยประสานงาน ร่วมคิดพัฒนา
และใช้ทักษะในการอยู่ร่วมกัน 
  2.  Life-cycle theories 
  Hersey and Blanchand ได้เสนอทฤษฎีวงจรชีวิต โดยได้รับอิทธิพลจากทฤษฎีเรดดิน  
และยังยึดหลักการเดียวกัน คือ แบบภาวะผู้น าอาจมีประสิทธิผลหรือไม่ก็ได้ขึ้นอยู่กับสถานการณ์  
องค์ประกอบของภาวะผู้น าตามสถานการณ์ตามทฤษฎีของ Hersey and Blanchand ประกอบด้วย 
   2.1  ปริมาณการออกค าสั่ง ค าแนะน าต่างๆ หรือพฤติกรรมด้านงาน 
   2.2  ปริมาณการสนับสนุนทางอารมณ์ สังคม หรือพฤติกรรมด้านมนุษย์สัมพันธ์ 
  2.3  ความพร้อมของผู้ตามหรือกลุ่มผู้ตาม 
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 Hersey and Blanchand แบ่งภาวะผู้น าออกเป็น 4 แบบ คือ  
  1.  ผู้น าแบบบอกทุกอย่าง (Telling) ผู้น าประเภทนี้จะให้ค าแนะน าอย่างใกล้ชิดและดูแล
ลูกน้องอย่างใกล้ชิด เหมาะสมกับผู้ตามที่มีความพร้อมอยู่ในระดับที่ 1 คือ (M1) บุคคลมีความ
พร้อมอยู่ในระดับต่ า 
  2.  ผู้น าแบบขายความคิด (Selling) ผู้น าประเภทนี้จะคอยชี้แนะบ้าง ว่าผู้ตามขาด
ความสามารถในการท างาน แต่ถ้าผู้ตามได้รับการสนับสนุนให้ท าพฤติกรรมนั้น โดยการให้รางวัลก็
จะท าให้เกิดความเต็มใจที่จะรับผิดชอบงานมากขึ้น ผู้บริหารจะใช้วิธีการติดต่อสื่อสารแบบสองทาง 
และต้องคอยสั่งงานโดยตรง อธิบายให้ผู้ตามเข้าใจ จะท าให้ผู้ตามเข้าใจและตัดสินใจในการท างาน
ได้ดี เหมาะกับผู้ตามที่มีความพร้อมในการท างานอยู่ในระดับ 2 คือ (M2) บุคคลมีความพร้อมอยู่ใน
ระดับต่ าถึงปานกลาง 
  3.  ผู้น าแบบเน้นการท างานแบบมีส่วนร่วม (Participation) ผู้น าประเภทนี้จะคอยอ านวย
ความสะดวกต่าง ๆ ในการตัดสินใจ มีการซักถาม มีการติดต่อสื่อสารสองทางหรือรับฟังเร่ืองราว
ปัญหาต่าง ๆ จากผู้ตามคอยให้ความช่วยเหลื่อในด้านต่างๆ ทั้งทางตรงและทางอ้อม ท าให้ผู้ตาม
ปฏิบัติได้เต็มความรู้ความสามารถและมีประสิทธิภาพเหมาะกับผู้ตามที่มีความพร้อมอยู่ในระดับ  
3 (M3) คือ ความพร้อมของผู้ตามอยู่ในระดับปานกลางถึงระดับสูง ซึ่งเป็นบุคคลที่มีความสามารถ 
แต่ไม่เต็มใจที่จะรับผิดชอบงาน 
  4.  ผู้น าแบบมอบหมายงานให้ท า (Delegation) ผู้บริหารเพียงให้ค าแนะน าและช่วยเหลือ
เล็ก ๆ น้อย ๆ ผู้ตามคิดและตัดสินใจเองทุกอย่างเพราะถือว่าผู้ตามที่มีความพร้อมในการท างาน
ระดับสูงสามารถท างานได้มีประสิทธิภาพได้ดี เหมาะกับผู้ตามที่มีความพร้อมอยู่ในระดับ 4 (M4) 
คือ ความพร้อมอยู่ในระดับสูง ซึ่งเป็นบุคคลที่มีทั้งความสามารถและเต็มใจหรือมั่นใจในการ
รับผิดชอบการท างาน  
  3.  Fiedler’s contingency model of leadership effectiveness 
  ฟีดเลอร์ (Fiedler, 1967) กล่าวว่า ภาวะผู้น าที่มีประสิทธิภาพต้องประกอบด้วยปัจจัย  
3 ส่วน 
  1.  ความสัมพันธ์ระหว่างผู้น าและผู้ตาม บุคลิกภาพของผู้น ามีส่วนส าคัญที่จะท าให้กลุ่ม
ยอมรับ 
  2.  โครงสร้างของงาน งานที่ให้ความส าคัญเกี่ยวกับโครงสร้างของงาน อ านาจผู้น า 
จะลดลง แต่ถ้างานใดต้องใช้ความคิด การวางแผน ผู้น าจะมีอ านาจมากขึ้น 
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  3.  อ านาจของผู้น า ผู้น าที่ดีที่สุด คือ ผู้ที่เห็นงานส าคัญที่สุดแต่ถ้าผู้น าที่จะท าเช่นน้ันได้
ผู้น าต้องมีอ านาจ และอิทธิพล แต่ถ้าผู้น ามีอิทธิพลหรืออ านาจไม่มากพอจะกลายเป็นผู้น าที่เห็น
ความส าคัญของสัมพันธภาพระหว่างผู้น าและผู้ตามมากกว่าเห็นความส าคัญของงาน 
  ทฤษฎีของ Fiedler ภาวะผู้น าที่มีประสิทธิภาพหรือไม่มีประสิทธิภาพขึ้นอยู่กับ
สถานการณ์ ถ้าสัมพันธภาพของผู้น าและผู้ตามดีและมีโครงสร้างของงานชัดเจน ผู้น าจะสมารถ
ควบคุมสถานการณ์ขององค์กรได้ 
  ธร  สุนทรายุทธ (2551, หน้า 327-366) ได้ศึกษาความส าคัญของทฤษฎีเกี่ยวกับภาวะผู้น า  
ดังนี้ 
  1.  ทฤษฎีผู้น าเชิงคุณลักษณะ (Trait theories of leadership) แนวความคิดนี้เชื่อกันว่า  
คนเป็นผู้น าจะมีคุณลักษณะด้านบุคลิกภาพ ภาวะอารมณ์และจิตใจ ความต้องการ แรงขับ  
และค่านิยมที่แตกต่างกับคนที่ไม่เป็นผู้น า โดยคุณลักษณะที่มักพบในตัวผู้น า ได้แก่ ความมีพลัง
และความทะเยอทะยาน ความต้องการน าผู้อ่ืน ความสัตย์ซื่อ มีจริยธรรม ยึดมั่นหลักการ  
ความเชื่อมั่นในตนเอง ความเฉลียวฉลาด และความรอบรู้ในงาน อย่างไรก็ตามยังไม่มีข้อประกันว่า 
คุณลักษณะอย่างใดอย่างหนึ่งมีผลต่อความส าเร็จของผู้น าเสมอไป 
  2.  ทฤษฎีผู้น าเชิงพฤติกรรม (Behavioral theories of leadership) แนวความคิดนี้เชื่อกัน
ว่า การเป็นผู้น าที่มีประสิทธิผลนั้น จ าเป็นต้องมีพฤติกรรม ทักษะ และเจตคติที่เหมาะสม  
โดยจ าแนกพฤติกรรมที่ผู้น าใช้ในการบริหารงานออกเป็น 2 ด้าน ได้แก่ พฤติกรรมที่มุ่งงานกับ
พฤติกรรมที่มุ่งคน และจากพฤติกรรมทั้งสองด้าน สามารถจ าแนกออกเป็นแบบของผู้น า 
(Leadership Style) ได้หลายแบบ ผู้น าแต่ละแบบจะมีความเชื่อและมุมมองต่อผู้ใต้บังคับบัญชา 
ที่แตกต่างกัน แต่เชื่อกันว่าแบบของผู้น าที่มีประสิทธิผลสงูสุด มีพฤติกรรมที่มุ่งงานและมุ่งคนสูง 
ทั้งสองด้าน 
 3.  ทฤษฎีผู้น าเชิงสถานการณ์ (Contingency theories of leadership) แนวความคิดนี้เชื่อ
ว่า แม้คุณลักษณะของผู้น าก็ดี พฤติกรรมซึ่งสะท้อนออกมาในแบบของผู้น าก็ดี จะมีผลต่อความมี
ประสิทธิผลของผู้น าก็ตาม แต่สถานการณ์เป็นองค์ประกอบส าคัญที่เกี่ยวข้องกับความส าเร็จของ
ผู้น า ได้มีผู้เสนอแนวคิดทฤษฎีในด้านนี้ขึ้นหลายทฤษฎี เช่น ทฤษฎีสถานการณ์ของฟีดเลอร์ ซึ่งเน้น
การจับคู่ระหว่างแบบภาวะผู้น ากับตัวแปรเฉพาะทางสถานการณ์ กล่าวคือ ต้องปรับเงื่อนไขของ
สถานการณ์ให้สอดคล้องกับแบบภาวะผู้น า ส่วนทฤษฎีวิถีทาง-เป้าหมาย จะเน้นความสัมพันธ์
ระหว่างแบบผู้น ากับลักษณะของผู้ใต้บังคับบัญชาและลักษณะของงานเป็นทฤษฎีเกี่ยวกับความ 
คาดหวังของผู้ใต้บังคับบัญชา กล่าวคือ คนเหล่านี้จะเกิดแรงจูงใจก็ต่อเมื่อตนเชื่อว่ามีความสามารถ 
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พอที่จะท างานนั้นได้ หรือเมื่อเชื่อว่าการใช้ความพยายามของตนในการท างานจะประสบ
ความส าเร็จแน่นอนหรือได้ผลตอบแทนที่คุ้มค่า ดังนั้น ผู้น าจึงต้องใช้แบบผู้น าที่เหมาะสม 
ในการสร้างแรงจูงใจ การขจัดอุปสรรคขัดขวาง การพัฒนาความสามารถ ตลอดจนการให้ 
ความช่วยเหลือต่าง ๆ แก่ผู้ใต้บังคับบัญชาจนเกิดความพึงพอใจในงานและมั่นใจต่อผลส าเร็จ 
ที่เกิดขึ้น 
 4.  ทฤษฎีภาวะผู้น าเชิงความสามารถพิเศษ (Charismatic theories of leadership) 
แนวความคิดนี้เชื่อกันว่า ผู้น าเป็นผู้มีความสามารถในการท างานมากหรือความสามารถในการ
ท านายเหตุการณ์ในอนาคตได้อย่างถูกต้อง มีความสามารถด้านวาทะในการจูงใจผู้อ่ืนให้คล้อยตาม
เลื่อมใสศรัทธา เป็นผู้ที่เป็นแบบอย่างในการวางตนได้เหมาะสม มีวิสัยทัศน์กว้างไกล และรู้จักสร้าง 
บริบทที่เหมาะสมในการท าให้วิสัยทัศน์ของตนสอดคล้องกับความต้องการของผู้ตาม ผู้ตามจึงรู้สึก 
ไว้วางใจและผูกพันทั้งต่อตัวผู้น าและวิสัยทัศน์ของผู้น า 
 5.  ทฤษฎีผู้น าเชิงปฏิรูป (Transformational theories of leadership) แนวความคิดนี้ 
เชื่อกันว่า ผู้น าเชิงปฏิรูปจะมุ่งการกระท าต่างๆ ที่ให้เกิดการปฏิรูปการเปลี่ยนแปลงที่ดีใหม่ ๆ  
และการสร้างความมีชีวิตชีวาใหม่ให้แก่องค์การ มีอิทธิพลเชิงอุดมการณ์ การมุ่งความสัมพันธ์กับ 
ผู้ตามเป็นรายบุคคล การสร้าง  แรงดลใจแก่ผู้ตาม และการกระตุ้นการใช้ปัญญา ผู้น าเชิงปฏิรูป 
จึงแตกต่างกับทฤษฎีภาวะผู้น าอ่ืนๆ ที่มุ่งเน้นกระบวนการแลกเปลี่ยน โดยเมื่อผู้ตามปฏิบัติภารกิจ 
ส าเร็จก็จะได้ผลตอบแทน ผู้น าเชิงปฏิรูปจึงมีแนวโน้มด้านความมีประสิทธิผลสูงและเป็นที่นิยม 
มากในปัจจุบัน 
 สุเทพ  พงศ์ศรีวัฒน์ (2545, หน้า 6-7) ได้ศึกษาทฤษฎีเกี่ยวกับภาวะผู้น า ได้แก่ 
 1.  ภาวะผู้น าตนเอง (Self-leadership) มีพื้นฐานอ้างอิงมาจากแนวคิด “ตนเป็นผู้น า
ตนเอง” การน าตนเองของบุคคลประกอบด้วย การเริ่มต้นด้วยตนเอง การก าหนดทิศทางและ
แรงจูงใจด้วยตนเอง การให้รางวัลผลความส าเร็จส่วนตัว และการติดตามตรวจสอบหาสาเหตุ 
ของความล้มเหลว 
 2.  ภาวะผู้น าแบบทีมงาน (Team leadership) ตัวอย่างภาวะผู้น าแบบทีมงานเกิดขึ้นจาก
การยุบรวมกิจการของบริษัทประกอบธุรกิจขนาดใหญ่เข้าด้วยกัน แล้วจัดรูปแบบบริหารจัดการ
ใหม่ เช่น กรณีเกิดขึ้นที่สหรัฐ ในปี 1998 เมื่อบริษัทประกันภัยเทรเวลเลอร์ (Travelerslnsurance)  
ยุบรวมเข้ากับสถาบันด้านการเงินขนาดใหญ่ ชื่อซิตีคอร์ป (Citicorp) ภายใต้การน าของผู้น าร่วม 
จากบริษัทเดิมทั้งสองในลักษณะภาวะผู้น าแบบทีมงานที่บริหารร่วมกันในฐานะประธาน
กรรมการบริหาร โดยมีแนวคิดภาวะผู้น าแบบทีม ได้แก่ ประการแรก คณะผู้น าในทีมจะยึดมั่นต่อ 
เป้าหมายและพันธกิจที่ผู้น าก าหนดร่วมกัน ประการที่สอง คณะผู้น าในทีมต่างมีความรับผิดชอบ 
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ร่วมกันที่สามารถตรวจสอบได้ ประการที่สาม คณะผู้น าในทีมต้องไว้ใจซึ่งกันและกัน และทีม 
บริหารของคณะผู้น าจะต้องสร้างวัฒนธรรมการท างานร่วมกัน ประการที่สี่ คณะผู้น าในทีมจะใช้
ภาวะผู้น าร่วมกันในด้านต่างๆ ประการสุดท้าย เป็นผลที่เกิดขึ้นจากภาวะผู้น าแบบทีม คือ การได้
ผลงานเพิ่มขึ้นจากที่ควรจะเป็นตามปกติ 
  3.  ภาวะผู้น าเชิงกลยุทธ์ (Strategic leadership) ผู้น าหรือกลุ่มผู้น าระดับสูงที่มี
ความสามารถในการคาดการณ์ มีมุมมองระยะยาวและสร้างความยืดหยุ่นให้องค์การบรรลุเป้าหมาย
โดยมีขอบเขตความรับผิดชอบงานทั้งองค์การ 
 4.  ภาวะผู้น าเชิงสัญลักษณ์ (Symbolic leadership) สเมอซิซ และมอร์แกน (Smircich and 
Morgan) ได้ต้ังข้อสังเกตว่า สัญลักษณ์ ศาสนพิธี ค าขวัญหรือภาษิตต่างๆ ประวัติและค าสอนนิยาม
หรือต านานหรือชาดก สิ่งต่างๆ เหล่านี้ล้วนเป็นเคร่ืองมือส าคัญของภาวะผู้น าทั้งสิ้น ปรากฏว่า
หลังจากผ่านการใช้เคร่ืองมือในการถ่ายทอดสืบต่อกันมายาวนานนับร้อยปี นับพันปี สิ่งเหล่านั้น
ค่อยเปลี่ยนสภาพจากความเป็นเคร่ืองมือมีความเป็นเสมือนสถาบันที่สามารถแสดงบทบาทภาวะ
ผู้น าขึ้นมาได้ในที่สุด บุคคลส าคัญของโลกปัจจุบันทั้งที่ท่านเหล่านี้ล่วงลับไปนับพันปีแล้วแต่ยังคง
ความเป็นผู้น าเชิงสัญลักษณ์ของโลก โดยแสดงบทบาทภาวะผู้น าของท่านผ่านกระบวนการของ
เคร่ืองมือดังกล่าวมาแล้วนั่นเอง 
 ทฤษฎีภาวะผู้น าตามแนวจัดการ 4 ระบบของลิเคอร์ท (Likert, 1967 อ้างถึงใน สุพิษ  
จุ้ยกลาง, 2550, หน้า 14-18) กล่าวว่า ทฤษฎีภาวะผู้น าตามแนวจัดการ 4 ระบบของลิเคอร์ท ว่าเป็น
การศึกษาภาวะผู้น า โดยศึกษาที่พฤติกรรมของผู้น าอีกทฤษฎีหนึ่ง ในการศึกษานี้ ลิเคอร์ทได้พัฒนา
แนวความคิดและวิธีการที่จะเข้าใจภาวะผู้น าที่มีต่อผู้บังคับบัญชา เขาได้พบว่าผู้น ามีประสิทธิภาพ
จะมีแนวโน้มที่สนใจผู้ใต้บังคับบัญชา เชื่อในความส าคัญของการสื่อสารว่ามีผลต่อการด าเนินการ
ของหน่วยงานและทุกคนในหน่วยงาน รวมทั้งผู้น าด้วยต้องพยายามที่จะรู้ถึงความต้องการ ค่านิยม 
แรงดลใจ เป้าหมาย และความคาดหวังของกันและกัน เพราะสิ่งเหล่านี้จะเป็นตัวสร้างแรงจูงใจใน
การปฏิบัติงานและน ากลุ่มไปสู่ความส าเร็จ ในการศึกษาคร้ังนี้ ลิเคอร์ทได้เสนอรูปแบบพฤติกรรม
หรือแบบภาวะผู้น าที่มีต่อผู้ใต้บังคับบัญชา 4 ระบบด้วยกัน ดังรายละเอียดต่อไปนี้ 
 ระบบที่ 1 เรียกว่า เผด็จการเต็มรูปแบบ (Exploitative-authoritative) ระบบนี้ผู้น าเป็นผู้น า
แบบเผด็จการมาก มีอ านาจสมบูรณ์ ผู้น าจะเชื่อและไว้วางใจลูกน้องมาก มักใช้วิธีการจูงใจให้
ท างานด้วยความกลัวและการลงโทษ และให้รางวัลเป็นคร้ังคราว เน้นการสื่อสารจากบนลงมาล่าง 
การตัดสินใจเป็นหน้าที่ของผู้น าเท่านั้น 
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 ระบบที่ 2 เรียกว่า เผด็จการใจดี (Bennevolent-authoritive) ผู้น าในระบบนี้ผู้น าจะใช้
อ านาจอย่างมีวิธีการและศิลปะมากขึ้น ผู้น าจะมีความเชื่อมั่นและศรัทธาในผู้ใต้บังคับบัญชา จูงใจ
ด้วยรางวัลและลงโทษบ้าง ยินยอมให้มีการติดต่อสื่อสารจากล่างขึ้นไปบน อีกทั้งยังฟังความคิดเห็น 
ของลูกน้อง ส าหรับการตัดสินใจก็มีการมอบหมายให้ตัดสินใจบ้าง แต่อยู่ภายใต้การควบคุม 
อย่างใกล้ชิด 
 ระบบที่ 3 เรียกว่า ประชาธิปไตยแบบปรึกษา (Consultative) ระบบนี้เป็นระบบ
ปรึกษาหารือ โดยผู้น าจะให้ความส าคัญแก่ผู้ใต้บังคับบัญชา แต่ยังไม่เชื่อมั่นและไว้ใจอย่างสมบูรณ์ 
พยายามที่จะน าความคิดเห็นของผู้ใต้บังคับบัญชามาพิจารณาด้วย ในการปฏิบัติงานใช้รางวัลเป็น
เคร่ืองจูงใจ และมีนโยบายเปิดกว้างส าหรับการตัดสินใจในระดับล่าง 
  ระบบที่ 4 เรียกว่า ประชาธิปไตยแบบมีส่วนร่วม (Participative-Group) ระบบนี้ผู้น า 
จะมีความเชื่อมั่นและศรัทธาในตัวผู้ใต้บังคับบัญชาสูงมากในทุกด้าน เน้นร่วมมือกันเป็นกลุ่ม  
มีการจูงใจด้วยการให้รางวัลในรูปของเงิน และส่งเสริมให้กลุ่มมีความผูกพันกับองค์การ  
โดยการร่วมกันก าหนดเป้าหมายและประเมินความก้าวหน้าของเป้าหมายนั้นร่วมกัน การ
ติดต่อสื่อสารใช้จากบนลงล่าง จากล่างขึ้นบน และข้างเคียงกับเพื่อนร่วมงานด้วย การตัดสินใจ 
ส่งเสริมให้เป็นการตัดสินใจกลุ่ม 
 ทฤษฎีผู้น าตามสถานการณ์ของ ฟีดเลอร์ (Fiedler, 1967, p. 8) ได้เสนอแนวความคิด 
การบริหารเชิงสถานการณ์ ว่าเป็นทฤษฎีที่เกี่ยวกับการปฏิบัติงานของกลุ่มที่มีประสิทธิผล ซึ่งขึ้นอยู่
กับความเหมาะสมระหว่างรูปแบบปฏิกิริยาความสัมพันธ์ ระหว่างผู้น ากับผู้ใต้บังคับบัญชาและ 
สถานการณ์ขององค์การที่มีอิทธิพลต่อผู้น า ดังนี้ 
 แบบภาวะผู้น าฟีดเลอร์ได้ชี้ให้เห็นว่า พฤติกรรมภาวะผู้น าที่ส าคัญของบุคคลคนเดียวกัน
อาจเปลี่ยนแปลงไปในแต่ละสถานการณ์ แต่แรงจูงใจที่แสดงแต่ละพฤติกรรมนั้นๆ อาจไม่
เปลี่ยนแปลงก็ได้ จากการที่ฟีดเลอร์สร้างแบบทดสอบชนิดสั้นๆ ซึ่งแบ่งแบบภาวะผู้น าออกเป็น 2 
แบบ 
 1.  ผู้น าที่มีแรงจูงใจมุ่งงาน (Task motivated) มุ่งในความส าเร็จของงาน 
 2.  ผู้น าที่มีแรงจูงใจให้มุ่งสัมพันธ์ (Relationship motivated) มีความต้องการเห็น
สัมพันธภาพที่ดีระหว่างบุคคล ฟีดเลอร์ และ การ์เซีย (Fiedler & Garcia อ้างถึงใน เสริมศักดิ์  
วิศาลาภรณ์, 2540, หน้า 86) การควบคุมสถานการณ์ ในตัวแบบของฟีดเลอร์นั้นมีองค์ประกอบ 
3 สถานการณ์ที่มีการก าหนดการควบคุม ซึ่งได้แก่ 
 1.  ความสัมพันธ์ระหว่างผู้น ากับสมาชิก (Leader member relations) หมายถึง ทัศนคติ 
และการยอมรับของสมาชิกในกลุ่มต่อตัวผู้น ามากน้อยเพียงใด ซึ่งขึ้นอยู่กับปัจจัย 2 ประการ คือ  
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คุณภาพของสัมพันธภาพระหว่างผู้น ากับผู้ใต้บังคับบัญชา และระดับคุณภาพของอ านาจ 
อย่างไม่เป็นทางการที่ผู้น ามีอยู่ ดังนั้นคุณภาพของความสัมพันธ์ระหว่างผู้น ากับสมาชิกจึงขึ้นอยู่กับ 
บุคลิกภาพและพฤติกรรมของผู้น า 
 2.  โครงสร้างของงาน (Task Structure) หมายถึง โครงสร้างของงานต้องมีความชัดเจน 
ใน 4 มิติ คือ ความชัดเจนของเป้าหมาย จ านวนวิธีที่ใช้ในการปฏิบัติงาน ความเฉพาะเจาะจงของ 
การแก้ปัญหา และความสามารถในการตรวจสอบการตัดสินใจ ซึ่งเมื่อโครงสร้างงานชัดเจนผู้น า 
ย่อมสามารถควบคุมทิศทางของกลุ่มได้ 
 3.  อ านาจในต าแหน่ง (Position Power) หมายถึง อ านาจที่องค์การให้แก่ผู้น า 
เพื่อปฏิบัติงานให้ส าเร็จ นั่นคือ ระดับของการใช้อ านาจของผู้น าที่ผู้ใต้บังคับบัญชายอมปฏิบัติตาม  
อ านาจในต าแหน่งเป็นเคร่ืองแสดงว่า ผู้น าสามารถให้คุณให้โทษแก่สมาชิกในกลุ่มได้มากน้อย 
เพียงไร 
 สรุปได้ว่า ทฤษฎีสถานการณ์ ผู้น าจะเลือกใช้ภาวะผู้น าต่างๆ ให้สอดคล้องกับ 
ความต้องการและข้อจ ากัดของสถานการณ์ โดยจะมีปัจจัยส าคัญที่ส่งผลต่อภาวะผู้น า ได้แก่ 
 1.  ความคาดหวังและความพร้อมของผู้ร่วมงาน (Expectation and readiness) เป็นปัจจัย
ส าคัญต่อการบริหารงานของหัวหน้างานหรือผู้น า เน่ืองจากความคาดหวังและความพร้อมจะมีผล
โดยตรงต่อการตอบสนองต่อการน า ดังนั้นเมื่อมีการเปลี่ยนรูปแบบการด าเนินงานหรือการน า 
จึงต้องมีการเตรียมความพร้อมของสมาชิก ซึ่งอาจจะท าได้โดยการฝึกอบรมหรือสัมมนา 
 2.  โครงสร้างของงาน (Task structure) ความซับซ้อนและความยากหรือง่ายของงานเป็น
ปัจจัยที่มีอิทธิพลต่อการใช้ภาวะผู้น า ผู้น าสามารถจะปล่อยให้ผู้ตามท างานอย่างเต็มที่ ถ้างานไม่มี
ความซับซ้อนและสมาชิกมีความช านาญในการปฏิบัติ ในทางตรงข้ามถ้างานมีความซับซ้อนและ
สมาชิกขาดความช านาญ ผู้น าจะต้องดูแลและเอาใจใส่ คอยติดตามผลงานมากขึ้น 
 3.  วัฒนธรรมองค์การ (Organizational culture) เป็นกรอบและเกณฑ์ในการแสดงออก
ของสมาชิก โดยสมาชิกต้องปฏิบัติตัวให้สอดคล้องกับบรรทัดฐานและค่านิยมขององค์การ สมาชิก
ที่อยู่ในองค์การที่เป็นอนุรักษ์นิยม (Conservative) ย่อมมีพฤติกรรมตามประเพณีที่เน้นความมั่นคง 
ซึ่งแตกต่างจากองค์การสมัยใหม่ที่ให้ความส าคัญกับการแสดงออกและความคิดสร้างสรรค์ 
 4.  ความสัมพันธ์ระหว่างผู้น าและผู้ตาม (Leader-follower relationship) เป็นปัจจัยที่มี 
อิทธิพลต่อการใช้ภาวะผู้น า เนื่องจากความใกล้ชิดและคุ้นเคย ท าให้ทั้งผู้น าและผู้ตามต่างทราบว่า 
อีกฝ่ายจะท าอะไรหรือมีความคาดหวังอย่างไร 
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 ทฤษฎีภาวะผู้น าที่มีประสิทธิภาพในยุคปัจจุบัน กล่าวถึงทฤษฎีภาวะผู้น าที่มี
ประสิทธิภาพในยุคปัจจุบัน เกิดจากการพัฒนาคิดค้นขึ้นมาเพื่อตอบสนองต่อเหตุการณ์ใหม่ ๆ 
มี 4 แบบ ดังนี้ 
 1. ภาวะผู้น าแบบปฏิรูป (Transformational leadership) ผู้น าแบบนี้จะสร้างสรรค์ภารกิจ
ใหม่ๆ ขึ้นกับองค์การอยู่เสมอ ส่งเสริมให้บุคลากรแสวงหาวิธีการใหม่ในการแก้ไขปัญหาที่เกิดขึ้น 
จากการปฏิบัติงาน และส่งเสริมให้สมาชิกทุกคนขององค์การเกิดการเรียนรู้ ซึ่งผู้น าแบบนี้เป็น 
ภาวะผู้น าที่มีลักษณะใกล้เคียงกับผู้น าแบบบารมี (Charismatic leadership) และแบบภาวะผู้น าแบบ 
การสร้างแรงบันดาลใจ (Inspirational leadership) การที่องค์การต่าง ๆ ให้ความสนใจต่อผู้น าแบบ 
ปฏิรูปในยุคปัจจุบันมากขึ้น เนื่องจากว่าสังคมมีการเปลี่ยนแปลง ส่งผลให้องค์การเกิดการ
เปลี่ยนแปลงอย่างรุนแรงตามมา (Dramatic changes) การปรับเปลี่ยนและประยุกต์ภาวะผู้น าให้เป็น 
แบบใหม่ ที่เป็นแบบปฏิรูปช่วยท าให้องค์การผ่านวิกฤตการณ์ที่ส าคัญ ๆ ให้ประสบผลส าเร็จได้
อย่างงดงาม ผู้น าที่ได้รับการกล่าวถึงเสมอว่าเป็นแบบอย่างของผู้น าแบบปฏิรูป คือ Lee Lacocca  
ที่เปลี่ยนแปลงปฏิรูปบริษัทไครสเลอร์ จากภาวะวิกฤตจนกลายเป็นบริษัทที่ประสบผลส าเร็จ 
อย่างยอดเยี่ยม 
 ภารกิจของภาวะผู้น าแบบปฏิรูปที่ส าคัญมี 2 ลักษณะ คือ ประการแรก ต้องชี้หรือกระตุ้น
ให้บุคลากรตระหนักถึงปัญหาขององค์การและผลที่จะเกิดขึ้นจากปัญหาเหล่านั้น นั่นคือต้องท าให้
บุคคลเข้าใจปัญหาที่ส่งผลอย่างส าคัญต่อองค์การอย่างรุนแรงตามมา ประการที่สอง ต้องก าหนด
วิสัยทัศน์ที่ก าหนดขึ้น 
 2.  ภาวะผู้น าแบบสอนงาน (Coaching leadership) ผู้น าแบบนี้จะให้ค าแนะน า
ผู้ใต้บังคับบัญชาหรือผู้ร่วมงานถึงวิธีการที่จะจัดการกับสถานการณ์ที่ท้าทายให้บรรลุผลส าเร็จของ
องค์การ โดยการน าเอาวิธีการของการฝึกสอนกีฬามาปรับใช้ กล่าวคือ ผู้บริหารจะวิเคราะห์
พฤติกรรมที่ไม่เหมาะสมของผู้ใต้บังคับบัญชาหรือผู้ร่วมงาน แล้วหาวิธีการให้ค าแนะน าในการ
ปรับปรุงแก้ไขพฤติกรรมที่ไม่เหมาะสมของผู้ใต้บังคับบัญชาหรือผู้ร่วมงาน แล้วหาวิธีการให้
ค าแนะน าในการปรับปรุงแก้ไขพฤติกรรม หรือการท างาน ซึ่งผู้น าแบบนี้จะมีคุณลักษณะส าคัญ
หลายประการ ได้แก่ เอาใจใส่ความรู้สึกของผู้อ่ืน (Attention) มีทักษะในการฟัง (Listening skills) 
มีความสามารถในการมองผู้อ่ืนได้ทะลุปรุโปร่ง (Insight) มีกุสโลบายทางการทูต และมียุทธวิธี 
(Diplomacy and tact) มีความอดทนต่อผู้อ่ืน (Patience) สนใจจัดสวัสดิการให้แก่บุคลากร (Welfare) 
ไม่ท าตัวเป็นปฏิปักษ์ต่อผู้อ่ืน (Minimum hostility) มั่นใจในตนเอง (Self-confidence) มคีวามมั่นคง
ทางอารมณ์ (Emotional stability) ไม่ท าตัวเป็นคู่แข่งกับสมาชิกในทีมงาน (Noncompetitiveness) 
และกระตือรือร้นในการพบปะผู้คน (Enthusiasm) 
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 ภารกิจที่ส าคัญของผู้น าแบบนี้ คือ ต้องรวบรวมข้อมูลจากผู้ใต้บังคับบัญชาหรือ
ผู้ร่วมงานรอบด้าน ทั้งด้านข้อเท็จจริง และความรู้สึก ต้องสนับสนุนจูงใจให้ก าลังใจในการท างาน
และต้องแสดงพฤติกรรมเป็นแบบอย่างได้อย่างเหมาะสม เช่น วิธีการท างาน วิธีการแก้ปัญหา 
ดังนั้นพฤติกรรมการสอนงานของผู้น าแบบนี้จึงมีความส าคัญ ซึ่งมีอยู่ 3 ประการ ดังต่อไปนี้ 
 ประการแรก ผู้น าแบบสอนงานต้องฟังอย่างตั้งใจและใกล้ชิด เพื่อเก็บข้อมูลให้มากที่สุด
จากผู้ร่วมงาน ซึ่งจะท าให้เข้าใจพฤติกรรมและความรู้สึกของผู้ร่วมงานได้ตรงตามความเป็นจริง 
 ประการที่สอง ผู้น าแบบสอนงานต้องให้ก าลังใจผู้ร่วมงานเป็นการส่วนตัวอันแสดงถึง
ความเอาใจใส่ดูแล และให้ก าลังใจผู้ร่วมงานอย่างใกล้ชิดและจริงใจ การให้ก าลังใจต้องเน้นให้
ผู้ร่วมงานปฏิบัติงานให้ดีที่สุดเพื่อบรรลุเป้าหมายระดับสูงขององค์การ 
 ประการที่สาม ผู้น าแบบสอนงานต้องเป็นแบบอย่างที่ดี สามารถแสดงพฤติกรรมและ
ความสามารถในการแก้ปัญหาหรือการท างานที่ประสบความส าเร็จ เช่น อาจสาธิตให้ดู แสดงความ
เชีย่วชาญให้เห็น ซึ่งจะสร้างความไว้วางใจและความเชื่อถือจากผู้ร่วมงานได้เป็นอย่างดี 
 3. ภาวะผู้น าแบบพิเศษ (Super leadership) ผู้น าแบบพิเศษเป็นผู้น าที่ชี้น าและสร้างแรง
บันดาลใจ สร้างแรงจูงใจให้คนในองค์การน าหรือปฏิบัติตามด้วยตนเอง ผู้น าแบบพิเศษที่ประสบ
ผลส าเร็จ คือผู้น าที่สามารถพัฒนาผู้ใต้บังคับบัญชาหรือผู้ร่วมงานให้สามารถท างานเพื่อองค์การได้
อย่างบังเกิดผล สามารถท างานโดยอิสระ ไม่มีใครคอยควบคุมดูแลอย่างใกล้ชิด และต้องการ
ควบคุมเอาใจใส่จากผู้น าเพียงเล็กน้อยเท่านั้น ในการปฏิบัติงานและการน าในองค์การ ผู้น าจะสอน
และแนะน าให้ผู้ร่วมงานคิดด้วยตัวของตัวเอง และท างานอย่างสร้างสรรค์และเป็นอิสระ ผู้น าแบบนี้
คอยกระตุ้นส่งเสริมให้ผู้ร่วมงานลดเจตคติและความเชื่อที่ไม่ดีต่อองค์การหรืองานลงให้น้อยที่สุด 
โดยจะสร้างความเชื่อมั่นในตนเองให้แก่ผู้ร่วมงานและให้ก าลังใจพวกเขา เป็นผู้ที่มีความสามารถ  
มีศักยภาพที่จ าเป็นต่อองค์การ พร้อมที่จะเผชิญกับความยุ่งยากหรือสถานการณ์ต่าง ๆ ที่องค์การ
ประสบอยู่ได้ ผู้น าแบบพิเศษจะเป็นผู้น าที่มีความสามารถในการพัฒนาผู้ร่วมงานหรือ
ผู้ใต้บังคับบัญชาให้พร้อมที่จะท างานด้วยตนเองให้มากที่สุด โดยพึ่งหวังการน าจากผู้น าไม่มาก ซึ่ง
บทบาทดังกล่าวจะเห็นว่ามีความจ าเป็นต่อองค์การในปัจจุบันที่ต้องปรับเปลี่ยนเป็นองค์การที่มี
ลักษณะแบนราบลงกว่าเดิม มีผู้บริหารจ านวนน้อยลง ลักษณะองค์การแบบนี้ไม่อาจด าเนินภารกิจ
ได้อย่างประสบผลส าเร็จ หากว่าบุคลากรในองค์การขาดการน าตนเองในการปฏิบัติงานในองค์การ 
 4.  ภาวะผู้น าแบบประกอบการ (Entreprecencurial leadership) ผู้น าแบบประกอบการมี
ลักษณะผู้น าจากแนวคิดพื้นฐานว่า ผู้น าเป็นนายจ้างของตนเอง (Self-employed) ในองค์การ ผู้น า
แบบนี้ต้องแสดงบทบาทในองค์การในฐานะเป็นผู้น าที่มีความส าคัญอย่างยิ่งในองค์การ เป็นผู้ที่
ควบคุมด าเนินองค์การด้วยความรับผิดชอบเต็มที่ ความผิดพลาดของผู้น าอาจน ามาซึ่งความล้มเหลว 
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ขององค์การ การด าเนินงานที่ถูกต้องเหมาะสม การกล้าได้กล้าเสี่ยงอาจน ามาซึ่งความส าเร็จของ 
องค์การ ดังนั้นความผิดพลาดในแต่ละคร้ังถือว่ามีความส าคัญต่อองค์การ ผู้น าจึงต้องควบคุมให้เกิด
ความผิดพลาดน้อยที่สุด ผู้น าแบบประกอบการจึงมีความส าคัญยิ่งต่อองค์การมากกว่าบุคคลอ่ืน ๆ  
เป็นผู้น าที่สามารถก าหนดอนาคตขององค์การได้ ภารกิจของผู้น าแบบนี้จึงต้องวิเคราะห์องค์การ 
ของตนเองอยู่เสมอตลอดเวลา เพื่อหาทางปรับปรุง พัฒนา และเกิดความแข็งแกร่งที่จะด าเนิน
ภารกิจได้อย่างมั่นคง ต้องวิเคราะห์สภาพแวดล้อมภายนอกที่มีผลกระทบต่อองค์การอยู่เสมอ และ
น ามาใช้ประโยชน์ในการพัฒนาองค์การให้ประสบผลส าเร็จ ผู้น าแบบนี้ต้องเป็นผู้น าที่มีแรงจูงใจ 
ที่จะประสบความส าเร็จสูง กระตือรือร้นเร่งรีบมองเหตุการณ์ล่วงหน้าและชอบพบปะผู้คน 
 ทฤษฎีภาวะผู้น าตามสถานการณ์ (Contingency theory of leadership) ทฤษฎีการบริหาร
เชิงสถานการณ์นั้น เป็นแนวคิดการบริหารจัดการที่ผู้บริหารจะปฏิบัติ ซึ่งขึ้นอยู่กับสถานการณ์  
หรือเป็นแนวคิดซึ่งเป็นทางเลือกของผู้บริหารในการก าหนดโครงสร้างและระบบควบคุมองค์การ 
โดยขึ้นอยู่กับสถานการณ์และลักษณะต่างๆ ของสภาพแวดล้อมภายนอกที่มีผลกระทบต่อการ
ด าเนินงานขององค์การ หรือเป็นวิธีการที่กล่าวถึง องค์การที่มีลักษณะแตกต่างกัน ซึ่งต้องเผชิญกับ
สถานการณ์ที่แตกต่างกัน และต้องใช้วิธีการบริหารจัดการที่แตกต่างกันด้วย ทฤษฎีการบริหาร 
เชิงสถานการณ์เป็นการผสมผสานแนวคิดในการบริหารจัดการที่ส าคัญ 4 ประการ คือ 1) แนวคิด 
แบบดั้งเดิม 2) แนวคิดเชิงพฤติกรรม 3) แนวคิดเชิงปริมาณ 4) แนวคิดเชิงระบบ 
 ทฤษฎี 3 มิติ (3-D Leadership Effective Model) เรดดิน (Reddin, 1970 อ้างถึงใน คุณวุฒิ  
คนฉลาด, 2540, หน้า 81-86) ไดพ้ัฒนารูปแบบ ตามทฤษฎี 3 มิติ จากการวิจัยที่มหาวิทยาลัยโอไฮโอ  
(Ohio University) โดยมีสมมติฐานคล้ายกับแบบพฤติกรรมผู้น าสถานการณ์ของ ฟีดเลอร์ (Fiedler)  
โดยมีแนวคิดหลักว่าเป็นแบบผู้น าโดยสถานการณ์ไม่มีแบบใดแบบหนึ่งที่ดีหรือเลว แต่แบบที่ 
เหมาะสมก็คือเป็นไปตามสถานการณ์ในขณะนั้นบนพื้นฐานแนวคิดการศึกษาภาวะผู้น าของรัฐ 
โอไฮโอ โดยเรดดิน ได้แบ่งออกเป็น 3 มิติ คือ 1) มิติมุ่งงาน (Task Oriented: TO) 2) มิติมุ่งสัมพันธ์ 
(Relationship Oriented: RO) 3) มิติมุ่งประสิทธิผล (Effectiveness Oriented: EO) 
 จากแบบของผู้น าจะเห็นได้ว่าพฤติกรรมผู้น าจะน าไปสู่ประสิทธิผลได้นั้นขึ้นอยู่กับแบบ
ของผู้น าจะมีความสัมพันธ์ภายในกับสถานการณ์อย่างไรประสิทธิผลจะเกิดขึ้นจากแบบพื้นฐาน 
ของผู้น าแสดงออกมาได้สอดคล้องกับสถานการณ์ขณะนั้น ส่วนมีประสิทธิผลน้อยเกิดจากแบบ 
ผู้น าแสดงออกไม่เหมาะสมหรือสอดคล้องกับสถานการณ์ เรดดิน และ คอทเซ่ (Reddin & Kotze,  
1974, pp. 7-21) หมายความว่า แบบพื้นฐานแต่ละแบบจะก่อให้เกิดผู้น าที่มีประสิทธิภาพมาก 4 
แบบ และผู้น าที่มีประสิทธิภาพน้อยอีก 4 แบบ รวมเป็นผู้น า 8 แบบ ดังนี้ 
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 ผู้น าที่มีประสิทธิภาพมาก (More effective leadership styles) 4 แบบ 
 1.  ผู้น าแบบทีม (Executives) ลักษณะของผู้น าแบบนี้จะส่งเสริมสนับสนุนผู้ร่วมงาน 
หรือผู้ตามให้ใช้ความพยายามสูงสุดในการปฏิบัติงาน เพื่อให้บรรลุเป้าหมายตามมาตรฐานที่วางไว้ 
ท าให้สมาชิกร่วมมือร่วมใจกันท างานเป็นทีม เกิดความพึงพอใจทั้งผู้ร่วมงานและผู้น า 
 2 . ผู้น าแบบพัฒนา (Developer) ลักษณะผู้น าแบบนี้จะมองเห็นความส าคัญของศักยภาพ
บุคคล โดยมุ่งที่จะพัฒนาคนให้มีความรู้ความ สามารถขณะเดียวกันก็สามารถพัฒนาหน่วยงาน 
บรรยากาศการท างานได้อย่างเหมาะสม 
 3.  ผู้น าแบบคุมกฎเกณฑ์ (Bureaucrat) ลักษณะผู้น าแบบนี้สนใจทั้งคนและงาน  
แต่ทุกคนปฏิบัติตามกฎระเบียบ ข้อบังคับ โดยทุกคนมีความพึงพอใจ ซึ่งมีเป้าหมายร่วมกัน คือ  
ความส าเร็จ 
 4.  ผู้น าแบบเผด็จการอย่างมีศิลปะ (Benevolent Autocratic) ลักษณะของผู้น าแบบนี้ 
มีความเชื่อมั่นในตนเองสูง มุ่งมั่นที่จะปฏิบัติงาน รู้จักใช้ศิลปะในการครองใจคนให้คนเชื่อฟัง 
และปฏิบัติตามโดยมีความขัดแย้งน้อยที่สุด งานมีผลผลิตสูง 
 ผู้น าที่มีประสิทธิภาพน้อย (Less effective leadership styles) 4 แบบ 
 1.  ผู้น าแบบประนีประนอม (Compromise) เป็นผู้น าที่มองเห็นประโยชน์และ
ความสัมพันธ์ ไม่กล้าตัดสินใจเวลาเกิดปัญหา ผู้น าแบบนี้ใช้วิธีการยอมความหรือประนีประนอม 
 2.  ผู้น าแบบนักบุญ (Missionary) เป็นผู้น าที่ยึดความส าคัญกับคนเป็นหลัก หย่อน
ประสิทธิภาพของการท างาน ไม่กล้าเสี่ยง ขาดความคิดริเร่ิม เพราะมุ่งแต่เอาอกเอาใจผู้ร่วมงานหรือ
ผู้ตาม 
 3.  ผู้น าแบบทิ้งงาน (Deserter) เป็นผู้น าที่ไม่สนใจทั้งคนทั้งงาน ผู้ร่วมงานจะอยู่อย่าง
โดดเด่ียว ขาดขวัญก าลังใจและผลส าเร็จของงานไม่บรรลุผลตามที่ตั้งไว้ 
 4.  ผู้น าแบบเผด็จการ (Autocratic) ผู้น าแบบนี้ใช้อ านาจในการบริหารงานโดยมี 
ความเชื่อมั่นในตนเองสูง ขาดการยอมรับฟังความคิดเห็นของผู้ร่วมงานหรือผู้ตาม 
 สรุปได้ว่า การบริหารการศึกษาในปัจจุบัน มีส่วนประกอบที่ส าคัญหลายอย่างที่ท าให้ 
หน่วยงานด ารงอยู่ได้ มีความเจริญก้าวหน้าและบรรลุเป้าหมายที่วางไว้ องค์ประกอบที่ส าคัญยิ่ง 
ที่ขาดเสียมิได้ คือ บุคคลที่ท าหน้าที่เป็นผู้น า หัวหน้า หรือผู้บังคับบัญชาของหน่วยงานนั้น  
ในการรวมพลังทั้งหลาย เพื่อพาให้หน่วยงานมีประสิทธิภาพและประสิทธิผล จากการศึกษาทฤษฎี
ภาวะผู้น าในแต่ละยุค พบว่า การเป็นผู้น าที่มีคุณภาพนั้นมิได้เป็นมาแต่ก าเนิดเพียงอย่างเดียว  
แต่สามารถเรียนรู้ ฝึกฝน และพัฒนาได้ ในการพัฒนาความเป็นผู้น านั้นผู้บริหารควรจะเรียนรู้ 
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หลักการและทฤษฎีเกี่ยวกับภาวะผู้น า เรียนรู้จากประสบการณ์หรือการปฏิบัติของตนและผู้อื่น  
เรียนรู้จากความผิดพลาดแล้วน ามาประยุกต์ ปรับปรุงให้เหมาะกับสภาพการท างานตนเอง 
 1.  ภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยนท่ีมีต่อขวัญและก าลังใจในการปฏิบัติงาน 
  ทฤษฎีภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง (Transformational leadership theory) เป็นทฤษฎีของ
การศึกษาภาวะผู้น าแนวใหม่หรือเป็นกระบวนการทัศน์ใหม่ (New paradigm) ของภาวะผู้น าโดยมี 
เบอร์น (Burns, 1987) และแบส (Bass, 1985, p. 20) เป็นสองท่านแรกที่ได้กล่าวถึงภาวะผู้น าการ 
เปลี่ยนแปลง โดยแสดงให้เห็นว่าเป็นทฤษฎีของการศึกษาภาวะผู้น าแนวใหม่ เน่ืองจากภาวะผู้น า 
การเปลี่ยนแปลงเป็นการเปลี่ยนแปลงกระบวนทัศน์ (Paradigm shift) ไปสู่ความเป็นผู้น าที่มี 
วิสัยทัศน์ (Visionary) และมกีารกระจายอ านาจหรือสร้างเสริมแรงจูงใจ (Empowering) เป็นผู้มี 
คุณธรรม (Moral Agents) และการกระตุ้นผู้ตามให้มีความเป็นผู้น า ซึ่งค าจ ากัดความของภาวะผู้น า 
การบริหารการเปลี่ยนแปลงนั้น มีผู้ให้ค านิยามไว้ดังนี้ 
  เบอร์น (Burns, 1987) มีแนวคิดว่า ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงอาจจะมีการแสดงออก 
โดยผู้ใดก็ได้ในองค์การในทุกๆ ต าแหน่ง ซึ่งอาจจะเป็นผู้น าหรือผู้ตามและอาจจะเกี่ยวกับคนที่มี
อิทธิพลเท่าเทียมกัน สูงกว่าหรือต่ ากว่าก็ได้ เบอร์นเห็นว่าภาวะผู้น าเป็นปฏิสัมพันธ์ของบุคคลที่มี 
ความแตกต่างกันในด้านอ านาจ ระดับแรงจูงใจ และทักษะเพื่อน าไปสู่จุดมุ่งหมายร่วมกัน ซึ่งเกิดได้ 
ใน 3 ลักษณะคือ  
  1.  ภาวะผู้น าการแลกเปลี่ยน (Transactional leadership) เป็นปฏิสัมพันธ์ที่ผู้น าติดต่อกับ
ผู้ตามเพื่อแลกเปลี่ยนประโยชน์ซึ่งกันและกัน ผู้น าจะใช้รางวัลเพื่อตอบสนองความต้องการและ 
เพื่อแลกเปลี่ยนกับความส าเร็จในการท างานถือว่าผู้ตามมีความต้องการอยู่ในระดับขั้นแรกตาม
ทฤษฎีความต้องการเป็นล าดับขั้นของมาสโลว์ (Maslows need hierachy theory)  
  2.  ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง (Transformational leadership) ผู้น าจะตระหนักถึงความ 
ต้องการและแรงจูงใจของผู้ตาม ผู้น าและผู้ตามมีปฏิสัมพันธ์กันตามความต้องการซึ่งกันและกัน 
ก่อให้เกิดการเปลี่ยนแปลงสภาพทั้งสองฝ่าย คือ เปลี่ยนผู้ตามไปเป็นผู้น าการเปลี่ยนแปลงและ
เปลี่ยนผู้น าการเปลี่ยนแปลงไปเป็นผู้น าแบบจริยธรรม กล่าวคือ ผู้น าการเปลี่ยนแปลงจะตระหนัก
ถึงความต้องการของผู้ตามและจะกระตุ้นให้ผู้ตามเกิดความส านึก (Conscious) และยกระดับ 
ความต้องการของผู้ตามให้สูงขึ้นตามล าดับขั้นตอนความต้องการของมาสโลว์และท าให้ผู้ตาม 
เกิดจิตส านึกของอุดมการณ์และยึดถือค่าธรรมเนียมเชิงจริยธรรม เช่น อิสรภาพ ความยุติธรรม  
ความเสมอภาค สันติภาพและสิทธิมนุษยชน  
  3.  ภาวะผู้น าแบบจริยธรรม (Moral leadership) ผู้น าการเปลี่ยนแปลงจะเปลี่ยนเป็นผู้น า 
แบบจริยธรรมอย่างแท้จริงเมื่อผู้น าได้ยกระดับความประพฤติและความปรารถนาเชิงจริยธรรมของ 
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ทั้งผู้น าท าให้ผู้ตามเกิดความไม่พึงพอใจต่อสภาพเดิม ท าให้ผู้ตามเกิดความขัดแย้งระหว่างค่านิยม 
กับการปฏิบัติสร้างจิตส านึกให้ผู้ตามเกิดความต้องการในระดับขั้นที่สูงกว่าเดิมตามล าดับขั้น 
ความต้องการของมาสโลว์หรือระดับการพัฒนาจริยธรรมของโคลเบิร์ก แล้วจึงด าเนินการเปลี่ยน 
สภาพท าให้ผู้น าและผู้ตามไปสู่จุดมุ่งหมายที่สูงขึ้น  
  ภาวะผู้น าทั้งสามลักษณะตามทฤษฎีของเบอร์น มีลักษณะเป็นแกนต่อเนื่องภาวะผู้น า 
การเปลี่ยนแปลงอยู่ปลายสุดของแกน ตรงกันข้ามกับภาวะผู้น าการแลกเปลี่ยนซึ่งมุ่งเปลี่ยน สภาพ 
ไปสู่ภาวะผู้น าแบบจริยธรรม 
  ในตอนเร่ิมของทฤษฎีภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงของแบส ในปี ค.ศ.1985 ได้เสนอ 
ภาวะผู้น า 2 แบบ คือ ภาวะผู้น าการแลกเปลี่ยน (Transactional leadership) และภาวะผูน้ า 
การเปลี่ยนแปลง (Transformational leadership) ซึ่งมีลักษณะเป็นพลวัตร (Dynamic) ที่มี 
ความต่อเน่ืองกันตามรูปแบบภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงจะมีความต่อเน่ืองจากภาวะผู้น าการ
แลกเปลี่ยน โดยผู้น าจะใช้ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงเพื่อพิจารณาความต้องการของผู้ตามให้สูงขึ้น 
ต่อจากภาวะผู้น าการแลกเปลี่ยน ซึ่งเป็นการแลกเปลี่ยนสิ่งที่ต้องการระหว่างกัน เพื่อให้ผู้ตามปฏิบัติ 
ตาม ภาวะผู้น าทั้งสองประเภทนี้ผู้น าคนเดียวกันอาจใช้ประสบการณ์ที่แตกต่างกันในเวลาที่ 
แตกต่างกัน อย่างไรก็ตามที่แบส วินิจฉัยว่า ความเป็นภาวะผู้น าการแลกเปลี่ยนสามารถส่งผล 
ในการปรับปรุงประสิทธิภาพขั้นต่ ากว่า ส่วนภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงซึ่งช่วยเพิ่มและปรับปรุง 
ประสิทธิภาพในขั้นที่สูงกว่า 
  นอกจากนั้นแบส ยังได้กล่าวถึงภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงว่า เป็นส่วนขยายของ 
ภาวะผู้น าการแลกเปลี่ยน เนื่องจากภาวะผู้น าการแลกเปลี่ยนจะเน้นเฉพาะเร่ืองการจัดการหรือ 
การแลกเปลี่ยน ซึ่งเกิดขึ้นระหว่างผู้น า ผู้ร่วมงานและผู้ตาม ซึ่งการแลกเปลี่ยนนี้จะอยู่บนพื้นฐาน 
ที่ผู้น าถกเถียงพูดคุยกันว่ามีความต้องการอะไร มีการระบุเงื่อนไขและรางวัลที่ผู้ตามและผู้ร่วมงาน 
จะได้รับ Charisma การสร้างแรงบันดาลใจ การกระตุ้นทางปัญญาหรือความค านึงถึงความเป็น 
ปัจเจกบุคคล ผู้น าจะยกระดับวุฒิภาวะและอุดมการณ์ของผู้ตามที่เกี่ยวกับผลสัมฤทธิ์ 
(Achievement) การบรรลุสัจการแห่งตน (Self-actualization) ความรุ่งเรือง (Well-Being)  
ของสังคมองค์การและผู้อ่ืน นอกจากนั้นภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงมีแนวโน้มที่จะช่วยกระตุ้น
ความหมายของงานในชีวิตของผู้ตามที่สูงขึ้น อาจจะชี้น าหรือเข้าไปมีส่วนร่วมในการพัฒนา 
ความต้องการทางศีลธรรมให้สูงขึ้นด้วย 
  เบอร์น (Burns) และแบส (Bass) เป็นสองคนแรกที่ได้กล่าวถึงภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง 
โดยแสดงให้เห็นว่า ทฤษฎีทางการศึกษาภาวะผู้น าแนวใหม่ เนื่องจากภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง
เป็นการเปลี่ยนแปลงกระบวนทัศน์ (Paradigm shift) ไปสู่การเป็นผู้น าที่มีวิสัยทัศน์ (Vision)  
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และมีการกระจายอ านาจหรือเสริมสร้างพลังจูงใจ (Empowering) เป็นผู้น าที่มีคุณธรรม (Moral  
Agents) และกระตุ้นผู้ตามให้มีความเป็นผู้น า ซึ่งภาวะผู้น าลักษณะนี้ก าลังเป็นที่ต้องการอย่างยิ่ง 
ในโลกที่มีการเปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็วและสับสนอย่างในปัจจุบันนี้ (รัตติภรณ์  จงวิศาล, 2543, 
หน้า 15)  
 ทฤษฎีภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงของเบอร์น (Burn’s theory of transformational 
leadership)  
  เบอร์น (Burns อ้างถึงใน ประเสริฐ  สมพงษ์ธรรม, 2538, หน้า 50) เป็นผู้เสนอความคิด
ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงในหนังสือที่เขาแต่งขึ้น ชื่อ “ภาวะผู้น า” (Leadership) เขามีความเห็นว่า 
การศึกษาภาวะผู้น าจะต้องน าความคิดเกี่ยวกับผู้น าและผู้ตามมารวมกัน ท าให้บทบาทของทั้งผู้น า
กับผู้ตามกลายเป็นมโนทัศน์รวม (United conceptually) คือเป็นปฏิสัมพันธ์ร่วมกันของผู้น ากับ 
ผู้ตาม และให้ความหมายของภาวะผู้น าว่า “การท าให้ผู้ตามปฏิบัติเพื่อให้บรรลุจุดมุ่งหมายที่
แสดงออกถึงค่านิยมแรงจูงใจความต้องการ ความจ าเป็น ความคาดหวังของทั้งผู้น าและผู้ตาม”  
และมีความเห็นว่า ภาวะผู้น าเป็นปฏิสัมพันธ์ของบุคคลที่มีความแตกต่างกันในด้านอ านาจ  
ระดับแรงจูงใจ และทักษะ เพื่อน าไปสู่จุดหมายร่วมกัน ซึ่งเกิดขึ้นได้ 3 ลักษณะ คือ  
  1.  ภาวะผู้น าการแลกเปลี่ยน (Transactional leadership) เป็นปฏิสัมพันธ์ที่ผู้มาติดต่อกับ 
ผู้ตามเพื่อแลกเปลี่ยนผลประโยชน์ซึ่งกันและกัน ผู้น าจะใช้รางวัลเพื่อตอบสนองความต้องการและ
เพื่อแลกเปลี่ยนกับความส าเร็จในการท างาน ถือว่าผู้น าและผู้ตามมีความต้องการอยู่ในระดับขั้นแรก
ตามทฤษฎีความต้องการเป็นล าดับขั้นตอนของมาสโลว์ (Maslow need hierachy theory)  
  2.  ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง (Transformational leadership) ผู้น าจะตระหนักถึงความ
ต้องการและแรงจูงใจของผู้ตาม ผู้น าและผู้ตามมีปฏิสัมพันธ์กันตามความต้องการซึ่งกันและกัน 
ก่อให้เกิดเหตุการณ์เปลี่ยนแปลงสภาพทั้งสองฝ่าย คือ เปลี่ยนผู้ตามไปเป็นผู้น าการเปลี่ยนแปลง
และเปลี่ยนผู้น าการเปลี่ยนแปลงเป็นผู้น าแบบจริยธรรม กล่าวคือ ผู้น าการเปลี่ยนแปลงจะตระหนัก
ถึงความต้องการของผู้ตามและจะกระตุ้นให้ผู้ตามเกิดความส านึก (Conscious) และยกระดับความ
ต้องการของผู้ตามให้สูงขึ้นตามล าดับขั้นตามความต้องการของมาสโลว์และท าให้ผู้ตามเกิด
จิตส านึกของอุดมการณ์และยึดถือค่าธรรมเนียมเชิงจริยธรรม เช่น อิสรภาพ ความยุติธรรม ความ
เสมอภาค สันติภาพและสิทธมินุษยชน เป็นต้น ทั้งนี้เพื่อไม่ให้ผู้ตามถูกครอบง าด้วยอ านาจฝ่ายต่ า 
เช่น ความกลัว ความโลภ ความเกลียด ความอิจฉาริษยา เป็นต้น 
  3.  ภาวะผู้น าแบบจริยธรรม (Moral leadership) ผู้น าการเปลี่ยนแปลงจะเปลี่ยนเป็นผู้น า
แบบจริยธรรมอย่างแท้จริงเมื่อผู้น าได้ยกระดับความประพฤติและความปรารถนาเชิงจริยธรรมของ
ทั้งผู้น าและผู้ตามให้สูงขึ้นและก่อให้เกิดการเปลี่ยนแปลงทั้งสองฝ่าย อ านาจของผู้น าจะเกิดขึ้น 
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เมื่อผู้น าท าให้ผู้ตามเกิดความไม่พึงพอใจต่อสภาพเดิม ท าให้ผู้ตามเกิดความขัดแย้งระหว่างค่านิยม 
กับการปฏิบัติ สร้างจิตส านึกให้ผู้ตามเกิดความต้องการในระดับขั้นที่สูงกว่าเกิดตามล าดับขั้น 
ความต้องการของมาสโลว์ แล้วจึงด าเนินการเปลี่ยนแปลง ซึ่งจะท าให้ผู้ตามร่วมกันเคลื่อนไหวไปสู่ 
จุดมุ่งหมายที่สูงส่งที่จะยังประโยชน์แก่ทั้งผู้น าและผู้ตาม   
  ผู้น าทั้งสามลักษณะตามทฤษฎีของเบอร์น มีลักษณะเป็นแกนต่อแกนภาวะผู้น าแบบ
แลกเปลี่ยน ผู้น าทั้งสามลักษณะตามทฤษฎีของเบอร์น มีลักษณะเป็นแกนต่อเน่ือง ภาวะผู้น าแบบ
แลกเปลี่ยนอยู่ปลายสุดของแกนตรงกันข้ามกับภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง ซึ่งมุ่งเปลี่ยนสภาพไปสู่
ภาวะผู้น าแบบจริยธรรม 
  ความหมายและความส าคัญของภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยน  
 ต่อมาในปี ค.ศ.1985 แบส (Bass) ได้ขยายแนวความคิดของเบอร์น (Burns) มาใช้กับการ
บริหารองค์การ โดยแบส ให้ความหมายของผู้น าแบบแลกเปลี่ยน ว่าหมายถึง การที่ผู้น าอธิบายให้ 
ผู้ตามเข้าใจบทบาทและงานที่ผู้ตามต้องท าให้ส าเร็จ อธิบายว่า ผู้ตามจะได้รับอะไรเป็นสิ่งตอบแทน
และอธิบายวิธีท างาน ซึ่งท าให้ผู้ตามเกิดแรงจูงใจที่จะท างานนั้นให้ส าเร็จ และชี้ให้เห็นว่าผู้น าแบบ
แลกเปลี่ยนมักจะพิจารณาวิธีการพัฒนารักษาคุณภาพและปริมาณของการปฏิบัติงาน วิธีปรับเปลี่ยน
เป้าหมายขององค์การ วิธีลดแรงต่อต้าน การปฏิบัติงานและวิธีการตัดสินใจ ในทางตรงกันข้ามผู้น า
แบบเปลี่ยนแปลงสภาพนั้น พยายามในการยกระดับ 
เพื่อนร่วมงานผู้ตาม ลูกค้า หรือผู้รับบริการให้ตระหนักถึงผลกระทบที่จะตามมา จากการปฏิบัติงาน
ที่จะยกระดับได้ผู้น าต้องมองการไกล เชื่อมั่นในตนเอง สามารถที่จะอธิบายได้ว่าอะไรผิด อะไรถูก 
ไม่ใช่ ท าในสิ่งที่ตนทั้งหลายพอใจแบส ได้อธิบายถึงคุณลักษณะที่ส าคัญของผู้น าแบบแลกเปลี่ยน
และผู้น าแบบเปลี่ยนแปลงสภาพ ดังนี้ 
  ภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยน (Transaction leadership) แนวคิดเกี่ยวกับผู้น าแบบแลกเปลี่ยน
มีพื้นฐานจากทฤษฎีการแลกเปลี่ยนทางสังคม โดยเน้นการแลกเปลี่ยนผลประโยชน์ระหว่างผู้น ากับ
ผู้ตามต่างฝ่ายต่างอ านวยความสะดวกซึ่งกันและกันและตา่งฝ่ายต่างก็ได้ประโยชน์ตอบแทน ผู้น า
แบบแลกเปลี่ยนตั้งอยู่บนพื้นฐานที่ว่าจะให้รางวัลหรือสิ่งตอบแทนถ้าผู้ตามยินยอมท าตามข้อเสนอ
ของผู้น า สภาพเช่นนี้ผู้น าจะมีอิทธิพลมาก เพราะผู้ตามมักจะสนใจแต่ในสิ่งที่ผู้น าต้องการ  
ภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยน (Transactional leadership) ประกอบด้วยลักษณะที่ส าคัญ 2 ประการ คือ  
1) การให้รางวัลตามสถานการณ์ 2) การบริหารงานแบบวางเฉย แบส และอโวลิโอ (Bass & Avolio, 
1990, pp. 66-69) ซึ่งมีรายละเอียดดังน้ี 
  1.  การให้รางวัลตามสถานการณ์ (Contingent reward) คือ การที่ผู้น าให้รางวัลตอบแทน 
ส าหรับความพยายามในการปฏิบัติตามเพื่อบรรลุผลของผู้ใต้บังคับบัญชา อาจจะท าให้ได้โดย 



135 

ชมเชยเมื่อลูกน้องปฏิบัติงานดีและสนับสนุนให้ได้เงินเดือนขึ้นได้โบนัสและการเลื่อนต าแหน่ง  
การให้บรรยากาศการท างานที่ดี ปลอดภัย เพื่อให้ผู้ใต้บังคับบัญชาท างานได้ดีหรือการให้รางวัลเป็น 
เกียรติยศ การให้การยอมรับจากสาธารณชนต่อการท างานที่ดี รวมทั้งให้ค าอธิบายอย่างชัดเจนกับ 
ลูกน้อง การให้ผู้ใต้บังคับบัญชามีส่วนร่วมในการก าหนดมาตรฐานของงาน การให้การสนับสนุน 
ค้ าจุนในการใช้ความพยายาม การตรวจดูผลงานบ่อยคร้ังและการให้ความมั่นคงแก่ผู้ใต้บังคับบัญชา 
ผู้น าแบบนี้มักจะจูงใจ โดยให้รางวัลเป็นการตอบแทนและมักจูงใจขั้นพื้นฐานหรือแรงจูงใจ
ภายนอก (Extrinsic motive)  
  2. การบริหารแบบวางเฉย (Management by exception) คือการที่ผู้น าจะไม่เข้าไปยุ่งเกี่ยว
จนกว่าจะมีความผิดพลาดเกิดขึ้นจึงเข้าไปแก้ไข ซึ่งอาจให้แรงเสริมทางลบหรือการลงโทษ  
การบริหารงานแบบวางเฉยนี้อาจแบ่งออกได้เป็น 2 ลักษณะ คือ 1) ภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยนเชิงรุก 
จะเป็นลักษณะผู้น าสอดส่องดูแลความผิดพลาด หากการปฏิบัติงานบิดเบือนไปจากมาตรฐาน  
ก็จะเข้าไปแก้ไขทันที และ 2) ภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยนเชิงรับ จะเป็นลักษณะที่วางเฉย  
ไม่ปรับปรุงเปลี่ยนแปลงอะไร ถ้าหากยังด าเนินการไปด้วยดีตามแผนงานเดิม แต่จะเข้าแทรกแซง 
เมื่องานส าเร็จแล้วแต่ผลงานไม่ได้มาตรฐาน 
  แม้ว่าแนวคิดเกี่ยวกับภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยนและภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงสภาพ 
จะมีลักษณะที่แตกต่างกัน แต่ว่ารูปแบบภาวะผู้น าทั้งสองนี้ก็มีความเกี่ยวข้องกัน ภาวะผู้น าแบบ
เปลี่ยนแปลงสภาพสามารถจะมองได้ว่าเป็นลักษณะพิเศษอย่างหนึ่งของภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยน 
คือ เป็นการขยายคุณลักษณะพิเศษกว่าในการบรรลุเป้าหมายของผู้น า ผู้ตาม กลุ่ม และองค์การ 
  ความสัมพันธ์ระหว่างผู้น าแบบเปลี่ยนสภาพกับภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยน ผู้น าแบบ
เปลี่ยนสภาพและผู้น าแบบแลกเปลี่ยนต่างก็มีเป้าหมายเดียวกัน คือ ท างานเพื่อบรรลุเป้าหมาย แต่จะ
ต่างก็ตรงที่ว่า ผู้น าแบบแลกเปลี่ยนจะตอบสนองต่อความต้องการของผู้ตามในระดับต่ า โดยการใช้
รางวัล ต าแหน่ง โบนัส เพื่อเป็นการตอบสนองต่อความต้องการขั้นพื้นฐานของผู้ตามเท่านั้น  
แต่ผู้น าแบบเปลี่ยนสภาพจะยกระดับความต้องการของผู้ตามให้สูงขึ้น โดยการกระตุ้น การจูงใจ 
การดลใจผู้ตามให้เห็นในคุณค่าของผลงานที่มากขึ้นกว่าเดิม การโน้มน้าวจิตใจของผู้ตามให้เห็นแก่ 
ประโยชน์ส่วนรวมมากกว่าส่วนตน โดยพฤติกรรมที่แตกต่างกันระหว่างผู้น าแบบแลกเปลี่ยนกับ
ผู้น าแบบเปลี่ยนสภาพจะให้ผลที่แตกต่างกัน คือ ผลของพฤติกรรมของผู้น าแบบแลกเปลี่ยน ผู้ตาม
จะได้ผลงานตามที่คาดหมายเท่านั้น ส่วนผู้น าแบบเปลี่ยนสภาพจะท าให้ผู้ตามท างานได้เกิน 
ความคาดหมายที่ตั้งใจไว้ แต่ถึงอย่างไรก็ตาม ผู้น าในองค์การจะมีพฤติกรรมทั้งแบบแลกเปลี่ยน
และเปลี่ยนสภาพอยู่ในคนๆ เดียวกัน ทั้งนี้ จะขึ้นอยู่กับสถานการณ์และผู้ตาม พฤติกรรมภาวะผู้น า 
ทั้งสองแบบนี้ต่างก็มีส่วนเสริมซึ่งกันและกัน เพื่อให้ผู้ตามสามารถท างานได้ตามที่คาดหมายและ 
ในที่สุด ก็คือ ท างานได้เกินตามที่คาดหมายไว้ ดังแสดงในภาพที่ 3 
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ภาวะผู้น าแบบเปลี่ยนสภาพ 

ความเสนห่า การดลใจ การกระตุ้น
การใช้ปัญญา 

การมุ่งความสัมพันธ์
เป็นรายคน 

ภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยน 

การบริหารแบบวางเฉย 

การใช้รางวัลตามสถานการณ ์

 
 
 
 
 
  
 
   
 
 
 
 
ภาพที่ 3  การส่งเสริมกันระหว่างภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยนกับภาวะผู้น าแบบเปลี่ยนสภาพ 
 
 กล่าวโดยสรุป ระดับการใช้ภาวะผู้น าแบบเปลี่ยนสภาพและภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยน
ไม่มีสูตรส าเร็จที่ตายตัว ความเหมาะสมหรือความสมดุลระหว่างการใช้ภาวะผู้น าทั้งสองแบบ จึง
ขึ้นอยู่กับปัจจัยหลายอย่างที่กล่าวมา ดังนั้น การที่จะเป็นผู้น าที่มีประสิทธิภาพสูง มีการใช้แบบภาวะ
ผู้น าได้อย่างเหมาะสมจึงจ าเป็นต้องศึกษาสภาพแวดล้อมทั้งภายในและภายนอกองค์การ เรียนรู้ที่จะ
น าโดยการผ่านการฝึกฝนอย่างต่อเนื่อง จนเกิดทักษะด้วยความอดทนอย่างแท้จริง 
  แบส และ อโวลิโอ (Bass & Avolio, 1994, p. 10) ได้กล่าวถึงทักษะของผู้น าแบบ
แลกเปลี่ยนไว้ดังนี้ 
  1.  รู้ว่าผู้ตามต้องการอะไรจากการท างานและพยายามให้ผู้ตามได้รับสิ่งที่เขาต้องการ
ตราบเท่าที่เขายังท างานได้ผล 
  2.  แลกเปลี่ยนรางวัลและสัญญาว่าจะให้รางวัล ถ้ามีความมานะพยายามในการท างานได้
ส าเร็จ 
  3.  ตอบสนองความต้องการและความปรารถนาของผู้ตามตราบเท่าที่ผู้ตามยังคงท างาน
ได้ส าเร็จ    
 องค์ประกอบของภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยน 
  จากการวิจัยของแบส โดยวิธีวิเคราะห์องค์ประกอบ พบว่า องค์ประกอบที่ส าคัญของ
ภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยน มี 2 องค์ประกอบ คือ การใช้รางวัลตามสถานการณ์และการบริหารงาน
แบบวางเฉย ฮาเทอร์ และแบส (Hater & Bass, 1988, p. 696) ซึ่งมีรายละเอียดดังต่อไปนี้ 

ความพยายาม 
ที่คาดหวัง 

การปฏิบัติงาน 
ที่คาดหวัง 

แรงจูงใจให้เพิ่มขึ้นเพื่อการท างาน
(ความพยายามส่วนเกิน) 

การปฏิบัติงานมากกว่าท่ีคาดหวัง 
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  1.  การให้รางวัลตามสถานการณ์ (Contingent reward) เกี่ยวข้องกับปฏิสัมพันธ์ระหว่าง
ผู้น าและผู้ตาม ซึ่งเน้นการแลกเปลี่ยน นั่นคือ ผู้น าให้รางวัลที่เหมาะสมเมื่อผู้ตามปฏิบัติงานตาม
ข้อตกลงหรือได้ใช้ความพยายามพอสมควร เช่น ในระบบราชการน้ัน เมื่อความชั่วไม่มีความดีไม่
ปรากฏก็รับไป 1 ขั้น เป็นต้น ผู้น าพยายามส่งเสริมหรืออ านวยความสะดวกให้แก่ผู้ตาม เพื่อที่จะ
สามารถท างานได้ตามข้อตกลงผู้น าจะศึกษาความต้องการของผู้ตามแล้วประสานสัมพันธ์ระหว่าง
การเสนอความต้องการของผู้ตามกับผลงานที่ผู้น าต้องการให้เกิดขึ้น 
 ในการให้แรงเสริม (Reinforcement) แก่ผู้ตามนั้น ผู้น าแบบแลกเปลี่ยนอาจชมเชยเมื่อผู้
ตามปฏิบัติงานได้ดี ขึ้นเงินเดือน ให้โบนัส เลื่อนต าแหน่ง สร้างบรรยากาศที่ดีในการท างาน เพื่อ
ช่วยให้ผู้ตามท างานได้ดี ให้การสรรเสริญยกย่องให้การยอมรับต่อหน้าบุคคลอ่ืน นอกเหนือจากนั้น 
ผู้น าอาจอธิบายรายละเอียดของภารกิจที่จะต้องปฏิบัติการ เพื่อลดความคลุมเครือและความขัดแย้ง
ในบทบาทของผู้ตาม ให้ผู้ตามมีส่วนร่วมในการก าหนดมาตรฐานของงาน ติดตามงาน ทบทวนการ
ท างาน และสนับสนุนให้ผู้ตามท างานได้ส าเร็จ  
  การให้รางวัลตามสถานการณ์นั้นมักจะเป็นแรงจูงใจโดยให้รางวัลเป็นการตอบแทน เป็น
แรงจูงใจภายนอก (Extrinsic motive) เป็นส่วนใหญ่ ดังนั้น หากผู้น ามีชื่อเสียงไม่เพียงพอหรือขาด
ทรัพยากรที่จะสนองความต้องการของผู้ตามได้ เช่น มีโควตาสองขั้นไม่พอจ านวนกับผู้ตามที่ควร
จะได้ที่จะท าให้เป็นผู้น าที่หย่อนประสิทธิภาพไป (Bass, 1990, p. 13)  
  2.  การบริหารงานแบบวางเฉย (Management by exception) เป็นการบริหารงานที่ปล่อย
ให้เป็นไปตามสภาพเดิม (Status Quo) ผู้น าไม่พยายามเข้าไปยุ่งเกี่ยว จะเข้าไปแทรกแซงก็ต่อเมื่อมี
อะไรผิดพลาดเกิดขึ้นหรือการท างานที่ต่ ากว่ามาตรฐาน การเสริมแรงมักจะเป็นทางลบ คือ  
การต าหนิ ให้ข้อมูลย้อนกลับทางลบ การบริหารงานโดยไม่ปรับปรุงเปลี่ยนแปลงอะไร ปล่อยให้
การท างานเหมือนเดิม จะเข้าไปยุ่งก็ต่อเมื่องานบกพร่องไม่ได้มาตรฐานเข้าท านองที่ว่า “ถ้าไม่พ ั
งยังไม่ต้องซ่อม” 
  การบริหารงานแบบวางเฉยแตกต่างจากการบริหารแบบตามสบาย (Laissez faire)  
เพราะการบริหารงานแบบตามสบายนั้นจะปล่อยให้การด าเนินไปตามยถากรรม ไม่ยุ่งกับงาน 
เมื่อเกิดปัญหาหรือข้อผิดพลาดก็จะไม่ไปยุ่งเกี่ยว พยายามเอาตัวรอด ไม่ตัดสินใจ ไม่มีข้อมูล
ย้อนกลับ ไม่พยายามให้แรงจูงใจแก่ผู้ตามแต่การบริหารงานแบบวางเฉยนั้น ผู้น าจะเข้าไปยุ่งด้วย 
ถ้าหากมีอะไรบกพร่องหรือผิดพลาด ภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยนนี้อาจเป็นไปได้ทั้งเชิงรับ (Passive)  
และเชิงรุก (Active)  
  ภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยนเชิงรับ (Passive transactional leadership) เป็นการบริหาร 
โดยการวางเฉย (Management by exception) จะใช้วิธีการท างานแบบเดิมและพยายามรักษา 
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สถานภาพเดิม (Status Quo) ตราบเท่าที่การท างานแบบเก่ายังใช้ได้ผล ถ้ามีอะไรผิดพลาดหรือ 
สิ่งผิดปกติเกิดขึ้น ผู้น าที่บริหารโดยการวางเฉยจะเข้าไปแก้ไข ซึ่งมักเป็นไปในทางลบ เช่น  
“ถ้าผิดพลาดอีกละก็ผมเล่นงานคุณแน่”  
  ภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยนเชิงรุก (Active transactional leadership) เกี่ยวข้องกับ 
การปฏิสัมพันธ์ระหว่างผู้น ากับผู้ตามในเร่ืองการแลกเปลี่ยนชนิดกันไว้ดีกว่าแก้ เช่น ให้รางวัลหรือ
ผลตอบแทนเมื่อผู้ใต้บังคับบัญชาท าตามข้อตกลง ผู้น าเชิงรุกจะเน้นการให้รางวัลเมื่อผู้ตามท างาน
ได้ส าเร็จตามที่คาดหวัง ดังนั้น ภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยนเชิงรุกจึงประกอบด้วยการแสวงหาข้อมูล
ที่จะช่วยให้ผู้น าทราบว่าความต้องการของผู้ตามในขณะนี้คืออะไร ต้องแสดงบทบาทอย่างไร 
จึงจะท างานได้ส าเร็จ แรงจูงใจของผู้ตามจะสูงขึ้นถ้ามีความสอดคล้องระหว่างความต้องการของ 
ผู้ตามกับสิ่งที่ผู้น าหวังว่าจะท าให้ส าเร็จหรือกับรางวัลหรือผลตอบแทนที่ผู้ตามปรารถนา (Avolio, 
Waldman & Einstine, 1998, p. 60)  
 ความสัมพันธ์ระหว่างผู้น าแบบแลกเปลี่ยนและผู้น าแบบเปลี่ยนแปลงสภาพ 
  แนวคิดของ เบอร์นและแบส เกี่ยวกับภาวะผู้น าแบบเปลี่ยนแปลงสภาพ  
(Transformational leadership) ท าให้ความคิดเห็นเกี่ยวกับภาวะผู้น ากว้างขวางขึ้น บุคคลทั้งสอง 
มีความเห็นว่าภาวะผู้น ามีผลกระทบต่อการเปลี่ยนแปลงในระดับสูงของผู้ตามและขององค์กร  
การเปลี่ยนแปลงระดับต่ า เป็นการที่ผู้น าสนองตอบความต้องการในปัจจุบันของผู้ตามและท างาน
ตามมาตรฐานขององค์กร โดยการใช้ภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยน (Transactional leadership) ในทาง
ตรงกันข้าม ภาวะผู้น าแบบเปลี่ยนแปลงสภาพเกี่ยวข้องกับการเปลี่ยนแปลงในระดับสูงของผู้ตาม 
ซึ่งถูกกระตุ้นให้ท างานท้าทายและให้มีความรับผิดชอบมากขึ้น ในขณะเดียวกันก็ช่วยให้องค์กร 
มีการเปลี่ยนแปลงและมีนวัตกรรมใหม่ๆ (Avolio et al.,  1998, pp. 59-60) ภาวะผู้น าแบบ
เปลี่ยนแปลงสภาพจะสามารถช่วยให้ผู้ตามปฏิบัติงานในระดับที่สูงสุด มีผลงานมากกว่าระดับที่คิด 
หวัง การที่สามารถปฏิบัติงานในระดับที่สูงก็เพราะว่า ผู้น ามีความสามารถที่จะดลใจผู้ตาม ยกเกณฑ์ 
ของความส าเร็จให้มีระดับที่สูงขึ้นและสามารถช่วยให้แก้ปัญหาได้หลายวิธี 
  ภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยนกับภาวะผู้น าแบบเปลี่ยนแปลงสภาพต่างก็มีส่วนที่คล้ายคลึง
กันและส่วนที่แตกต่างกันในส่วนที่ต่างกันนั้นต่างกัน 2 ประการ คือ ประการแรก แม้ว่าผู้น าแบบ
เปลี่ยนแปลงสภาพจะทราบความต้องการในปัจจุบันและเป้าหมายของผู้ตามคืออะไร แต่ภาวะผู้น า
แบบเปลี่ยนแปลงสภาพแตกต่างจากภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยนเชิงรุก ในประเด็นที่ว่า ได้พยายาม
ยกระดับความต้องการของผู้ตามให้สูงขึ้น การยกระดับความต้องการของผู้ตามท าได้โดยการ 
ยกระดับความคาดหวังของผู้ตามในเร่ืองเกี่ยวกับความต้องการและการปฏิบัติงาน เช่น ยั่วยุให้ผู้ตาม 
มีความรับผิดชอบมากขึ้น ให้มีอิสระในการท างานมากขึ้น ประการที่สอง ภาวะผู้น าแบบ 
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เปลี่ยนแปลงสภาพแตกต่างจากภาวะผู้น าการแลกเปลี่ยนเชิงรุก โดยภาวะผู้น าแบบเปลี่ยนแปลง 
สภาพนั้น พยายามพัฒนาผู้ตามให้มีความเป็นผู้น าสามารถแก้ไขปัญหาของตนเองและของผู้อื่น 
 หากพิจารณาให้ดีจะพบว่า ลักษณะเด่นของภาวะผู้น าการแลกเปลี่ยน คือ การเป็นผู้น า
แบบแลกเปลี่ยน (Leadership as bartering) โดยการ “ให้” อะไรบางอย่างเพื่อที่จะ “รับ” อะไร 
บางอย่างเป็นการตอบแทน เช่น แลกการท างานให้ดีกับการขึ้นเงินเดือน ประสิทธิภาพในการ 
ท างานกับการเลื่อนต าแหน่งท างานตามที่นายชอบกับการที่ได้ 2 ขั้น ซึ่งมักเป็นการแลกเปลี่ยน 
ประโยชน์ที่เห็นด้วยตาและเป็นการสนองความต้องการขั้นต่ า 
  ความแตกต่างระหว่างผู้น าแบบแลกเปลี่ยนกับผู้น าแบบเปลี่ยนแปลงสภาพอาจพอสรุป
ได้ดังรายละเอียดในตาราง (Bass, 1985, pp. 26 - 40)  
 
ตารางที่ 2 การเปรียบเทียบความแตกต่างระหว่างภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยนกับภาวะผู้น า 
 แบบเปลี่ยนแปลงสภาพ 
 

ภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยน ภาวะผู้น าแบบเปลี่ยนแปลงสภาพ 
1. รู้ว่าผู้ตามจะต้องท าอะไรจึงจะบรรลุเป้าหมาย  
แล้วชี้แจงบทบาทหน้าที่ที่จะต้องปฏิบัติให้แก่ผู้
ตามได้ทราบ เพื่อที่จะท าให้เกิดความมั่นใจใน
การท างาน 
2. บอกได้ว่าผู้ตามมีความต้องการและมีความ
ปรารถนาอะไร เพื่อที่จะสามารถตอบสนอง
ความต้องการและความสามารถเหล่านี้ ผู้ตาม 
จะได้พยายามท างานเพื่อให้งานส าเร็จ 
3. ให้การฝึกอบรมผู้ตามและให้แรงจูงใจใน
ทางบวกอ่ืนๆ เพื่อส่งเสริมการท างาน เช่น การ
ยกย่อง ชมเชย การเลื่อนต าแหน่ง หรือให้ท างาน
ที่มีความหมาย 

1. ยกระดับความคิดเห็นที่เกี่ยวกับความส าคัญ
และคุณค่าของเป้าหมายและวิธีการที่จะบรรลุ
เป้าหมายเหล่านั้น ทั้งนี้เพื่อจะสร้างให้เกิดความ
มั่นใจแก่ผู้ตาม 
2. ยกระดับความต้องการของผู้ตาม จากความ
ต้องการทางกายภาพและความปลอดภัยไปสู่
ระดับความต้องการที่จะได้รับการยกย่องนับถือ
และความส าเร็จสมหวังในชีวิต 
3. จรรโลงใจให้แต่ละคนลดการท างานเพื่อ
ตนเองให้ท างานเพื่อหมู่คณะ เพื่อองค์กรมากขึ้น 
ทั้งนี้เพื่อน าไปสู่การคาดหวังที่สูงขึ้นและท างาน
ดีขึ้น 
4. พัฒนาผู้ตามให้มีความเป็นผู้น า และให้มี
ความสามารถในการแก้ปัญหาของตนเองและ
ของผู้อ่ืน 
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 แม้ว่าภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยนกับภาวะผู้น าแบบเปลี่ยนแปลงสภาพจะมีความแตกต่าง
กันบ้าง ในขณะเดียวกันก็มีความเหมือนกันอยู่ แท้ที่จริงนั้นภาวะผู้น าแบบเปลี่ยนแปลงสภาพเป็น
กรณีพิเศษของภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยน ซึ่งภาวะผู้น าทั้งสองแบบต่างก็มุ่งในการที่จะท างานให้
ส าเร็จตามเป้าหมาย (Hater & Bass, 1988, p. 695) หากพิจารณาให้ดีจะเห็นได้ว่า ภาวะผู้น าแบบ
แลกเปลี่ยนกับภาวะผู้น าแบบเปลี่ยนแปลงต่างก็มีส่วนส่งเสริมซึ่งกันและกัน ซึ่งจะน าไปสู่การ
ปฏิบัติงานมากกว่าที่คาดหวังไว้ 
  แนวคิดเกี่ยวกับภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยน 
  ภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยน เป็นแนวคิดที่มุ่งเน้นในการด าเนินการขององค์การเป็นไป
อย่างราบร่ืน โดยใช้กระบวนการในการแลกเปลี่ยนระหว่างผู้น ากับผู้ตาม โดยมีเงื่อนไขในการ
แลกเปลี่ยน คือ ผู้ตามจะได้รับรางวัลก็ต่อเมื่อสามารถท างานหรือปฏิบัติหน้าที่ได้ส าเร็จบรรลุตาม
ข้อตกลง 
  เศาวนิต  เศาณานนท์ (2546, หน้า 1) ได้กล่าวถึงภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยนว่า เป็นภาวะ
ผู้น าอีกแบบหนึ่งที่สามารถท าให้ผู้ตามเกิดการเปลี่ยนแปลงได้ แต่แตกต่างจากภาวะผู้น าแบบเปลี่ยน
รูปตรงที่ไม่มีความสามารถพิเศษเป็นองค์ประกอบ โดยภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยนจะมีพื้นฐานมา
จากทฤษฎีการแลกเปลี่ยนทางสังคมที่เน้นการแลกเปลี่ยนประโยชน์ระหว่างผู้น ากับผู้ตาม ภาวะผู้น า
แบบแลกเปลี่ยนผู้น าและผู้ตามต่างมีอิทธิพลซึ่งกันและกัน ต่างพึ่งพาซึ่งกันและกัน เพื่อแลกเปลี่ยน
ผลประโยชน์บางอย่าง ต่างฝ่ายต่างอ านวยประโยชน์ให้ซึ่งกันและกันและต่างฝ่ายต่างก็จะได้รับ
ผลตอบแทน ซึ่งผู้น าแบบแลกเปลี่ยนนั้นต้ังอยู่บนพื้นฐานที่สัญญาว่าจะให้รางวัลหรือสิ่งตอบแทน
ถ้าหากผู้ตามยินยอมท าตามข้อเสนอของผู้น า ผู้น าแบบแลกเปลี่ยนจะให้บางสิ่งบางอย่างที่ผู้ตาม
ต้องการเพื่อแลกเปลี่ยนกับสิ่งที่ผู้น าต้องการ นั้นคือ “ผู้น าจะให้อะไรบ้างเพื่อที่จะได้รับอะไร
บางอย่างเป็นการตอบแทน” ในลักษณะ “หมูไปไก่มา” ในสภาพเช่นนี้ ผู้น าจะมีอิทธิพลมาก เพราะ
ผู้ตามมักจะสนใจท าแต่สิ่งที่ผู้น าต้องการ ผู้น าจะบริหารงานโดยการแลกเปลี่ยนประโยชน์ เช่น 
ผู้ตามอาจท าตามเป็นคนประเภท “ครับผม” ได้ตลอดเวลาท างานตามแต่ที่ผู้น าจะสั่ง เพื่อแลกกับ
ต าแหน่งหน้าที่ 
  แบส และ อโวลิโอ (Bass & Avolio, อ้างถึงใน เศาวนิต เศาณานนท์, 2546, หน้า 2)  
กล่าวว่า การแลกเปลี่ยน อาจเปลี่ยนแปลงในสิ่งที่เห็นได้ชัดเจน เช่น พยายามท าให้เห็นว่างานหนัก
เพื่อแลกกับการได้เงินเดือน 2 ขั้น หรือแลกเปลี่ยนในสิ่งที่เห็นได้ชัดเจน เช่น แลกเปลี่ยนการ
ยอมรับซึ่งกันและกัน ดังนั้น ผู้น าแบบแลกเปลี่ยนจะใช้วิธีการเจรจาต่อรอง (Bargaining) มากที่สุด 
ลักษณะของผู้น าแบบแลกเปลี่ยนจะสังเกตเห็นได้ คือ รู้ว่าผู้ตามต้องการอะไรจากการท างานและ
พยายามให้ผู้ตามได้รับสิ่งที่ต้องการตราบเท่าที่เขายังท างานได้ผล จากนั้นจะแลกเปลี่ยนรางวัลและ 
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สัญญาว่าจะให้รางวัลถ้ามีความมานะพยายามในการท างาน โดยผู้น าแบบแลกเปลี่ยนจะตอบสนอง 
ความต้องการและความปรารถนาของผู้ตามตราบเท่าที่ผู้ตามยังคงท างานได้ส าเร็จ 
  ในส่วนของพฤติกรรมของผู้น าแบบแลกเปลี่ยนนั้น ในระยะแรกของทฤษฎีแบส (Bass, 
1985, p. 32) ได้ระบุพฤติกรรมไว้เพียง 2 องค์ประกอบ ได้แก่ การให้รางวัลตามสถานการณ์  
(Contingent reward) กับการจัดการแบบมีข้อยกเว้นเชิงรับ (Passive management by exception)  
การให้รางวัลตามสถานการณ์ หมายถึง พฤติกรรมของผู้น าในการก าหนดความชัดเจนของงานที่ 
เป็นเกณฑ์ที่สมควรได้รับรางวัล เพื่อเป็นเคร่ืองจูงใจแก่ผู้ตาม ส่วนการจัดการแบบข้อยกเว้นเชิงรับ  
ได้แก่ พฤติกรรมที่ใช้การลงโทษตามสถานการณ์ เพื่อให้ผู้ตามเกิดการปรับปรุงแก้ไขในกรณี
ผลงานแบบแลกเปลี่ยนอีก 2 องค์ประกอบ ได้แก่ การจัดการแบบมีข้อยกเว้นเชิงรุก (Active 
management by exception) ซึ่งเป็นพฤติกรรมของผู้น าที่เกี่ยวกับการเข้าไปติดตามตรวจสอบผู้ตาม
แล้วด าเนินการแก้ไข เพื่อแน่ใจว่างานที่ส าเร็จออกมานั้นมีประสิทธิผล ส่วนอีกองค์ประกอบหนึ่ง 
คือ การบริหารแบบปล่อยตามสบายหรือการหลีกเลี่ยงการตัดสินใจ (Laissez-faire) เป็นพฤติกรรม
ของผู้น าที่ไม่ให้ความสนใจใดๆ ไม่ว่าด้านงาน ด้านคน มีลักษณะปล่อยทุกอย่างให้เกิดขึ้นและ
เป็นไปตามยถากรรมเหมือนไม่มีผู้น า ในเหตุน้ีนักวิชาการบางคนจึงไม่นับ การบริหารแบบเปลี่ยน 
ที่เกี่ยวข้องจริงๆ มีเพียง 3 องค์ประกอบเท่านั้น 
  องค์ประกอบของพฤติกรรมภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยน (Transactional leadership 
factors) ซึ่ง แบส (Bass citied in Northouse, 1997, pp. 137-139) ได้กล่าวว่าประกอบด้วย 
  องค์ประกอบที่ 1 การให้รางวัลตามสถานการณ์ (Contingent reward) บางคร้ังเรียกว่า 
การเปลี่ยนแปลงที่สร้างสรรค์ (Constructive transaction) เป็นพฤติกรรมของผู้น าแบบแลกเปลี่ยน
ด้วยกระบวนการแลกเปลี่ยนระหว่างผู้น ากับผู้ตาม โดยถ้าหากผู้ตามใช้ความพยายามมากขึ้นก็จะ
ได้รับรางวัลเป็นสิ่งแลกเปลี่ยนตอบแทน ผู้น าแบบนี้จะท าตามเงื่อนไขตกลงว่า หากผู้ตามท า
ความส าเร็จตามที่ตนต้องการแล้วจะได้อะไรตอบแทนบ้าง ตามเกณฑ์ที่ได้ตกลงกันไว้ 
  องค์ประกอบที่ 2 การจัดการแบบมีข้อยกเว้นเชิงรุก (Active management by exception) 
เป็นพฤติกรรมผู้น าแบบแลกเปลี่ยนที่ใช้วิธีการท างานแบบเดิมและปล่อยให้เป็นไปตามสภาพเดิม
ตราบเท่าที่วิธีการท างานแบบเก่ายังใช้ได้ผล แต่จะเข้าไปแทรกแซงก็ต่อเมื่อมีสิ่งผิดพลาดเกิดขึ้น
หรือท างานได้ต่ ากว่ามาตรฐาน โดยผู้น าที่จัดการแบบมีข้อยกเว้นแบบเชิงรุก (Active form)  
จะแสดงออกทางพฤติกรรมเข้าไปก ากับตรวจสอบลูกน้องอย่างใกล้ชิด ว่าได้ท าผิดหรือฝ่าฝืน
ระเบียบกฎเกณฑ์ที่ก าหนดหรือไม่ หากตรวจสอบพบ ผู้น าก็จะใช้มาตรการเข้าแก้ไขโดยทันที 
ซึ่งพฤติกรรมของผู้น ามักจะมีลักษณะของการเสริมแรงทางลบ (Negative reinforcement) แก่ผู้ตาม 
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  องค์ประกอบที่ 3 การจัดการแบบมีข้อยกเว้นเชิงรับ (Passive management by exception) 
เป็นพฤติกรรมของผู้น าแลกเปลี่ยนที่คล้ายกับแบบเชิงรุก กล่าวคือ จะใช้วิธีการท างานแบบเดิมและ
พยายามรักษาสภาพเดิมตราบเท่าที่วิธีการท างานแบบเก่ายังใช้ได้ผล แต่จะเข้าไปแทรกแซงก็ต่อเมื่อ
มีสิ่งผิดพลาดเกิดขึ้น หรือการท างานได้ต่ ากว่ามาตรฐาน โดยผู้น าที่จัดการแบบมีข้อยกเว้นเชิงลบ 
(Negative Form) มีลักษณะคล้ายคอยจับผิด เมื่อพบก็จะใช้วิธีการต าหนิลงโทษ โดยไม่มีการบอก
กล่าวให้ทราบล่วงหน้าเพื่อมีโอกาสได้ปรับปรุงแก้ไขหรือป้องกันก่อน พฤติกรรมของผู้น าแบบนี้
จึงมีผลร้ายแรงต่อแรงจูงใจของผู้ตามยิ่งกว่าแบบเชิงรุก  
  องค์ประกอบที่ 4 การบริหารแบบขาดภาวะผู้น า (Non leadership) หรือปล่อยตามสบาย 
(Laissez faire) เป็นการแสดงพฤติกรรมเหมือนกับไม่มีผู้น า (Non leader) ด้วยการปล่อยให้สิ่งต่างๆ 
เกิดขึ้นและคงอยู่ตามยถากรรม โดยค าว่า “Laissez-faire”(ปล่อยตามสบาย) เป็นภาษาฝร่ังเศส ใช้กับ 
Laissez-faire leader หมายถึง ผู้น าที่ “ถอนมือออกแล้วปล่อยให้สิ่งต่างๆ วิ่งไปเอง” (Hands off, Let  
Things Ride) เพราะการบริหารแบบปล่อยตามสบายนั้นหัวหน้าจะปล่อยให้งานด าเนินไป 
โดยยถากรรม ไม่เข้าไปยุ่งเกี่ยวกับงาน เมื่อเกิดปัญหาหรือข้อผิดพลาดขึ้นก็จะวางเฉยหรือไม่สนใจ
เกี่ยวข้อง แต่จะพยายามเอาตัวรอด ไม่ตัดสินใจ ไม่ให้ข้อมูลย้อนกลับ ไม่สนใจหรือให้แรงจูงใจ 
แก่ผู้ใต้บังคับบัญชา ดังนั้นภาวะดังกล่าวจึงเหมือนกับขาดภาวะผู้น าและไม่เป็นภาวะผู้น าแบบ
แลกเปลี่ยนแต่อย่างใด ดังจะเห็นได้ชัดเจนจากภาพที่ 4 ดังนี ้
 
                                                                                                                                                                                                                                                        
 

 
 
 

 
ภาพที่ 4  แถบความต่อเน่ืองของผู้น า (Leadership continuum) (Yammarino, n.d. citied in  
               Northouse, 1997, p. 134) 
 
 จากภาพที่ 4 จะเห็นได้ว่า ในแถบความต่อเน่ืองของภาวะผู้น านั้น การบริหารแบบขาด
ภาวะผู้น าหรือปล่อยตามสบายนั้น ถูกจัดอยู่ด้านขวามือสุดของแถบความต่อเนื่องของภาวะผู้น าและ
ถูกแยกออกจากพฤติกรรมของทั้งผู้น าแบบเปลี่ยนสภาพและผู้น าแบบแลกเปลี่ยนอีกด้วย 
 

แถบความต่อเนื่องของภาวะผู้น า 

 

     ภาวะผู้น าแบบเปลี่ยนสภาพ               ภาวะผู้น าแลกเปลีย่น                                          ขาดภาวะผู้น า 
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 นอกจากนี้ แบส และ อโวลิโอ (Bass & Avolio อ้างถึงใน สุเทพ พงศ์ศรีวัฒน์, 2544,  
หน้า 33) ได้สรุปว่า ภายใต้การน าของผู้น าแบบเปลี่ยนสภาพจะท าให้ผู้ตามเกิดแรงจูงใจที่จะใช้
ความพยายามในการท างานเพิ่มขึ้นกว่าปกติ ด้วยเหตุผลนี้ผลงานที่เกิดขึ้นจึงมากกว่าที่คาดหวังไว้ 
ในขณะที่ผู้น าแบบแลกเปลี่ยนนั้น ผู้ตามจะสร้างผลงานได้เพียงตามที่คาดหวังเท่านั้น กล่าวโดย
สรุป ผู้น าแบบเปลี่ยนสภาพ นอกจากท าให้ผู้ตามสร้างผลงานได้เกินคาดหวังแล้วยังช่วยเหลือให้ผู้
ตามเปลี่ยนจุดยืนของตนจากท าเพื่อประโยชน์ตนเองไปเป็นเพื่อประโยชน์ของหมู่คณะหรือองค์การ 
  แนวคิดภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยน (Transactional leadership) 
  แนวคิดเกี่ยวกับภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยน (Transactional leadership) มีพื้นฐานมาจาก
ทฤษฎีแลกเปลี่ยนทางสังคม (Social change theory) ซึ่งเน้นการแลกเปลี่ยนผลประโยชน์ระหว่าง
ผู้น ากับผู้ตาม โดยภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยน ผู้น าและผู้ตามมีอิทธิพลซึ่งกันและกัน ต่างพึ่งพาอาศัย
กันและต่างฝ่ายต่างก็ได้ประโยชน์ตอบแทน ผู้น าแบบแลกเปลี่ยนนั้นต้ังอยู่บนพื้นฐานที่สัญญาว่า 
จะให้รางวัลหรือสิ่งตอบแทน ถ้าหากว่าผู้ตามยินยอมท าตามข้อเสนอของผู้น า ผู้น าแบบแลกเปลี่ยน
จะให้บางสิ่งบางอย่างที่ผู้ตามต้องการเพื่อแลกเปลี่ยนกับสิ่งที่ผู้น าต้องการ นั่นคือ “ผู้น าจะให้
อะไรบ้างเพื่อที่จะได้รับอะไรบางอย่างเป็นการตอบแทน” ในสภาพเช่นนี้ ผู้น าจะมีอิทธิพลมาก
เพราะผู้ตามมักจะสนใจแต่ผู้น าต้องการ แบส (Bass) กล่าวว่า ผู้น าแบบแลกเปลี่ยน (Transactional 
leadership) มักจะพัฒนาวิธีรักษาคุณภาพและปริมาณของการปฏิบัติงาน วิธีปรับเปลี่ยนเป้าหมาย
ขององค์การ วิธีลดแรงต่อด้านการปฏิบัติงานและวิธีตัดสินใจ ซึ่งเบอร์น (Burns) เคยกล่าวไว้ว่า 
ภาวะผู้น าแลกเปลี่ยนเกิดขึ้น เมื่อบุคคลหนึ่งเร่ิมต้นติดต่อกับอีกบุคคลหนึ่ง โดยมีจุดประสงค์เพื่อ
การแลกเปลี่ยนบางสิ่งบางอย่างที่มีคุณค่า นั่นคือ ผู้น าจะแลกเปลี่ยนบางสิ่งบางอย่างกับผู้ตาม 
  คุณภาพภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยน (Transactional leadership) คือ 1) การให้รางวัลตาม
สถานการณ์ (Contingent reward) และ 2) การบริหารแบบวางเฉย (Management by exception)  
มีรายละเอียด ดังน้ี 
  1. การให้รางวัลตามสถานการณ์ (Contingent reward) คือ การที่ผู้น าให้รางวัลตอบแทน
ส าหรับความพยายามในการปฏิบัติตนเพื่อบรรลุผลของผู้ใต้บังคับบัญชา อาจจะท าได้โดยชมเชย
เมื่อลูกน้องปฏิบัติงานดีและสนับสนุนให้ได้เงินเดือนขึ้น ได้โบนัส และการเลื่อนต าแหน่ง การให้
บรรยากาศการท างานที่ดี ปลอดภัย เพื่อให้ผู้ใต้บังคับบัญชาท างานได้ดีหรือการให้รางวัลเป็น
เกียรติยศ การให้การยอมรับจากสาธารณชนต่อการท างานที่ดี รวมทั้งให้ค าอธิบายอย่างชัดเจนกับ
ลูกน้อง การให้ผู้ใต้บังคับบัญชามีส่วนร่วมในการก าหนดมาตรฐานของงาน การให้การสนับสนุน
ค้ าจุนในการใช้ความพยายาม การตรวจดูผลบ่อยคร้ังและการให้ความมั่นคงแก่ผู้ใต้บังคับบัญชา  
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ผู้น าแบบนี้มักจะจูงใจ โดยให้รางวัลเป็นการตอบแทนและมักจูงใจขั้นพื้นฐานหรือแรงจูงใจ
ภายนอก (Extrinsic motive)  
  2.  การบริหารแบบวางเฉย (Management by exception) คือการที่ผู้น าจะไม่เข้าไปยุ่งเกี่ยว
จนกว่าจะมีความผิดพลาดเกิดขึ้นจึงเข้าไปแก้ไข ซึ่งอาจให้แรงเสริมทางลบหรือการลงโทษ  
การบริหารงานแบบวางเฉยนี้อาจแบ่งออกได้เป็น 2 ลักษณะ 
   2.1  ภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยนเชิงรุก จะเป็นลักษณะที่ผู้น าสอดส่องดูแล 
ความผิดพลาด หากการปฏิบัติงานบิดเบือนไปจากมาตรฐานก็จะเข้าไปแก้ไข 
   2.2  ภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยนเชิงรับ จะเป็นลักษณะที่วางเฉย ไม่ปรับปรุง 
เปลี่ยนแปลงอะไร ถ้าหากยังด าเนินการไปด้วยดีตามแผนงานเดิม แต่จะเข้าแทรกแซงเมื่องานส าเร็จ 
แล้วแต่ผลงานไม่ได้มาตรฐาน  
  โมเดลภาวะผู้น าแบบเต็มรูปแบบ (Model of full range of leadership) 
   แบส และอโวลิโอ ในปี ค.ศ. 1991 (Bass & Avolio) ได้เสนอโมเดลภาวะผู้น าแบบเต็ม
รูปแบบ โดยใช้ผลการวิเคราะห์องค์ประกอบภาวะผู้น าที่เคยเสนอในปี ค.ศ. 1985 โมเดลนี้จะ
ประกอบด้วยภาวะผู้น า 3 แบบ คือ ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง (Transformational Leadership)  
ภาวะผู้น าแลกเปลี่ยน (Transactional Leadership) และภาวะผู้น าแบบตามสบาย (Laissez - Faire 
Leadership) หรือพฤติกรรมความไม่มีภาวะผู้น า (Non Leadership Behavior) ดังรายละเอียดต่อไปนี้ 
  1. ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง (Transformational Leadership) เป็นกระบวนการที่ผู้น ามี
อิทธิพลต่อผู้ร่วมงาน ผู้ตาม โดยเปลี่ยนแปลงความพยายามของผู้ร่วมงานและผู้ตามให้สูงขึ้นกว่า
ความพยายามที่คาดหวัง พัฒนาความสามารถของผู้ร่วมงานและผู้ตามไปสู่ระดับที่สูงขึ้น มีศักยภาพ
มากขึ้น ท าให้เกิดการตระหนักรู้ในภารกิจและวิสัยทัศน์ของทีมและองค์การ จูงใจให้ผู้ร่วมงานและ
ผู้ตามมองให้ไกลเกินกว่าความสนใจของพวกเขาไปสู่ประโยชน์ของกลุ่มองค์ประกอบหรือสังคม 
ซึ่งกระบวนการที่ผู้น าอิทธิพลต่อผู้ร่วมงานหรือผู้ตามนี้จะกระท าโดยผ่านองค์ประกอบพฤติกรรม
เฉพาะ 4 ประการ “41’s (Four1’s)” 
  2. ภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยน (Transactional Leadership) เป็นกระบวนการที่ผู้น าให้
รางวัลหรือลงโทษผู้ตามขึ้นอยู่กับการปฏิบัติงานของผู้ตาม ผู้น าใช้กระบวนการแลกเปลี่ยน
เสริมแรงตามสถานการณ์ ผู้น าจูงใจผู้ตามให้ปฏิบัติงานตามระดับที่คาดหวังไว้ ผู้น าช่วยให้ผู้ตาม
บรรลุเป้าหมาย ผู้น าท าให้ผู้ตามมีความเชื่อมั่นที่จะปฏิบัติงานตามบทบาทและคุณค่าของผลลัพธ์ที่
ต้องการ ผู้น าจูงใจโดยเชื่อมโยงความต้องการและรางวัลกับความส าเร็จตามเป้าหมาย รางวัลส่วน
ใหญ่เป็นรางวัลภายนอก ผู้น าจะท าให้ผู้ตามเข้าใจในบทบาทรวมทั้งผู้น าจะตระหนักถึงความ
ต้องการของผู้ตาม ผู้น าจะรับรู้ว่าผู้ตามต้องการท าอะไรเพื่อที่จะบรรลุเป้าหมายผู้น าจะระบุบทบาท
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เหล่านี้และข้อก าหนดงานอย่างชัดเจน ผู้น าจะรับรู้ความต้องการของผู้ตาม ผู้น าจะช่วยผู้ตามระบุ
เป้าหมายและเข้าใจว่าความต้องการหรือรางวัลที่พวกเขาต้องการเชื่อมโยงกับความส าเร็จตาม
เป้าหมายอย่างไรภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยน ประกอบด้วย  
   2.1 การให้รางวัลตามสถานการณ์ (Contingent Rewaed : CR) ผู้น าจะท าให้ผู้ตาม
เข้าใจชัดเจนว่าต้องการอะไร ให้ผู้ตามท าอะไร หรือคาดหวังอะไรจากผู้ตามและจากนั้นจะจัดการ
แลกเปลี่ยนรางวัลในรูปแบบของการยกย่องชมเชย ประกาศความดีความชอบ การจ่ายเพิ่มขึ้น ให้
โบนัสเมื่อผู้ตามสามารถบรรลุเป้าหมายตามที่คาดหวัง ผู้น าแบบนี้มักจะจูงใจโดยให้รางวัลเป็นการ
ตอบแทนและมักจูงใจด้วยแรงจูงใจขึ้นพื้นฐานเหนือแรงจูงใจภายนอก 
   2.2 การบริหารแบบวางเฉย (Management by Exception) เป็นการบริหารงานที่ปล่อย
ให้เป็นไปตามสภาพเดิม (Status Gou) ผู้น าไม่พยายามเข้าไปยุ่งเกี่ยวกับการท างาน จะเข้าไปแทรกก็
ต่อเมื่อมีอะไรเกิดผิดพลาดขึ้นหรือการท างานที่ต่ ากว่ามาตรฐานการเสริมแรงมักจะเป็นทางลบหรือ
ให้ข้อมูลย้อนกลับทางลบ มีการบริหารงานโดยไม่ปรับปรุงเปลี่ยนแปลงอะไร ผู้น าจะเข้าไป
เกี่ยวข้องก็ต่อเมื่องานบกพร่องหรืองานไม่ได้ตามมาตรฐาน การบริหารงานแบบวางเฉยแบ่งได้เป็น 
2 แบบ คือ 
      2.2.1 การบริหารแบบวางเฉยเชิงรุก (Active Management by Exception: MBE-A) 
ผู้น าจะใช้การท างานแบบกันไว้ดีกว่าแก้ ผู้น าจะคอยสังเกตผลการปฏิบัติงานของผู้ตามและช่วย
แก้ไขให้ถูกต้องเพื่อป้องกันการเกิดความผิดพลาดหรือล้มเหลว 
      2.2.2 การบริหารแบบวางเฉยเชิงรับ (Passive Management by Exception: MBE-P) 
ผู้น าจะใช้วิธีการท างานแบบเดิมและพยายามรักษาสภาพเดิม ผู้น าจะเข้าไปแทรกแซงถ้าผลการ
ปฏิบัติงานไม่ได้ตามมาตรฐานหรือถ้ามีบางส่วนผิดพลาด 
  3. ภาวะผู้น าแบบปล่อยตามสบาย (Laissez - Faire Leadership : LP) หรือพฤติกรรม
ความไม่มีภาวะผู้น า (Non Leadership Behavior) เป็นภาวะผู้น าที่ไม่มีความพยายาม ขาดความ
รับผิดชอบ ไม่มีการตัดสินใจ ไม่เต็มใจที่จะเลือกยืนอยู่ฝ่ายไหน ขาดการมีส่วนร่วม เมื่อผู้ตาม
ต้องการผู้น า ผู้น าจะไม่อยู่ ไม่มีวิสัยทัศน์เกี่ยวกับภารกิจขององค์การ ไม่มีความชัดเจนในเป้าหมาย 
  จากทฤษฎีที่กล่าวมา สรุปได้ว่า ภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยนสามารถมองเห็นได้จาก ผู้น าที่
มีลักษณะส าคัญคือ มีการกระตุ้นให้เกิดความสนใจระหว่างผู้น ากับผู้ตาม โดยให้รางวัลหรือลงโทษ
ผู้ตามขึ้นอยู่กับการปฏิบัติงาน นอกจากนี้ผู้น ายังใช้กระบวนการแลกเปลี่ยน การเสริมแรงตาม
สถานการณ์ ซึ่งท าให้ผู้ตามเข้าใจชัดเจนว่าผู้น าคาดหวังอะไรและผู้น าท าให้ผู้ตามมีความเชื่อมั่นที่จะ
ปฏิบัติงานตามบทบาทและคุณค่าของผลลัพธ์ที่ก าหนด  
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 ภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยนท่ีมีผลต่อขวัญและก าลังใจในการปฏิบัติงาน 
  แนวคิดของ เบอร์น (Burns, 1978) เห็นว่าพื้นฐานของผู้น าแบบแลกเปลี่ยน คือ การใช้
กระบวนการแลกเปลี่ยนระหว่างผู้น ากับผู้ตาม โดยที่ผู้น ายอมรับความต้องการของผู้ตามด้วยการให้
วัตถุสิ่งของมีค่าตามที่ต้องการ แต่มีเงื่อนไขแลกเปลี่ยนให้ผู้ตามต้องท างานบรรลุวัตถุประสงค์ที่
ก าหนดหรือปฏิบัติหน้าที่ได้ส าเร็จตามข้อตกลง ผู้ตามก็จะได้รางวัลตอบแทนเป็นการแลกเปลี่ยน
ขณะที่ผู้น าก็ได้ประโยชน์จากผลงานที่ส าเร็จนั้น ผู้น าแบบแลกเปลี่ยนจึงเน้นที่ท าให้การด าเนินการ
ขององค์การในปัจจุบันเป็นไปอย่างราบรื่น และมีประสิทธิภาพ บังเกิดผลดี ผู้น าแบบนี้จึงมีความ
เชี่ยวชาญในการบริหารจัดการให้เป็นไปตามหน้าที่ทางการบริหาร (Management Functions) เช่น 
การวางแผนการจัดองค์การ การจัดสรรงบประมาณ การติดตามควบคุม เป็นต้น ในการท างานจึงไม่
เน้นความสัมพันธ์ส่วนตัวนัก ผู้น าแบบแลกเปลี่ยนจึงเป็นผู้บริหารจัดการ (Managers) มากกว่า
พฤติกรรมความหมายของการเป็นผู้น า (Leaders) ทั้งนี้เพราะแสดงพฤติกรรมในการบริหารจัดการ 
(Managing) มากกว่าการน า (Leading) โดยมุ่งเน้นความมีประสิทธิภาพ (Efficiency) เป็นส าคัญ 
  อย่างไรก็ตาม ผู้น าแบบแลกเปลี่ยนสามารถปรับให้มีประสิทธิผล (Effective) เพิ่มขึ้นได้ 
โดยท าให้ความคาดหวังในงานมีความชัดเจนมากขึ้น พร้อมกับยื่นมือเข้าไปช่วยเหลือผู้ตามให้เกิด
ความมั่นใจในตนเอง นอกจากนี้การช่วยตอบสนองความต้องการพื้นฐานของผู้ตามจะท าให้ขวัญ
และก าลังใจของผู้ตามสูงขึ้นด้วย หรือกล่าวโดยสรุปอีกนัยหนึ่ง ก็คือ เพิ่มความเป็นภาวะผู้น าแบบ
เปลี่ยนแปลงมากขึ้นนั่นเอง 
  ภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยน (Transactional Leadership) เป็นกระบวนการที่ผู้น าให้รางวัล
หรือลงโทษผู้ตาม ขึ้นอยู่กับผลการปฏิบัติงานของผู้ตาม ผู้น าใช้กระบวนการแลกเปลี่ยนเสริมแรง
ตามสถานการณ์ ผู้น าจูงใจผู้ตามให้ปฏิบัติงานตามระดับที่คาดหวังไว้ ผู้น าช่วยให้ผู้ตามบรรลุ
เป้าหมาย ท าให้ผู้ตามมีความเชื่อมั่นที่จะปฏิบัติงานตามบทบาท และเห็นคุณค่าของผลลัพธ์ที่
ก าหนด ซึ่งผู้น าจะต้องรู้ถึงสิ่งที่ผู้ตามจะต้องปฏิบัติเพื่อให้ได้ผลลัพธ์ตามที่ต้องการ ผู้น าจูงใจโดย
เชื่อมโยงความต้องการและรางวัลกับความส าเร็จตามเป้าหมาย รางวัลส่วนใหญ่เป็นรางวัลจาก
ภายนอก ผู้น าจะตระหนักถึงความต้องการของผู้ตาม รับรู้ว่าผู้ตามต้องท าอะไรเพื่อที่จะบรรลุ
เป้าหมาย ผู้น าจะระบุบทบาทเหล่านี้ และข้อก าหนดงานที่ชัดเจน  
  ผลการศึกษาสอดคล้องกับงานวิจัยของ แบส และ อโวลิโอ (Bass and Avolio, 1994) ซึ่ง
ได้วิจัยและยืนยันให้เห็นว่าความสัมพันธ์ที่เป็นล าดับขั้น (Hierarch of Corelations) ระหว่างรูปแบบ
ภาวะผู้น าแบบต่างๆ และผลลัพธ์ที่มีประสิทธิภาพ ความพยายาม และความพึงพอใจ พบว่า ภาวะ
ผู้น าแบบเปลี่ยนแปลงมีประสิทธิภาพมากกว่า และท าให้เกิดความพยายามและความพึงพอใจมาก
ขึ้นกว่าภาวะผู้น าแบบให้รางวัลตามสถานการณ์ (Contingent Rewaed) การบริหารแบบวางเฉย 
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(Management by Exception) แบบเชิงรุก (MBE-A) และแบบเชิงรับ (MBE-P)  และการปล่อยตาม
สบาย (Laissez-Faire) ตามล าดับ ซึ่งผลการศึกษานี้พบในสหรัฐอเมริกา อินเดีย สเปน สิงคโปร์ 
ญ่ีปุ่น จีน ออสเตรเลีย แคนาดา นิวซีแลนด์ อิตาลี สวีเดน และเยอรมัน (Bernard M. Bass, 1997 อ้าง
ถึงใน ดาวสวรรค์ พ่วงสมจิตต์, 2552) 
  ยูริส (Uris, 1964 อ้างถึงใน มนู แสงเจริญ, 2544) กล่าวว่า ผู้น าจะใช้การน าแบบใดจึงจะ
ประสบผลส าเร็จนั้น สิ่งที่ควรพิจารณาองค์ประกอบถึงสองประการ คือ ผู้น าและผู้ตาม คุณลักษณะ
ของผู้ตามเป็นสิ่งที่ผู้น าจะต้องพิจารณาตนเองว่าจะน าแบบใด ได้แก่ อายุ เพศ ประสบการณ์เดิม 
ลักษณะนิสัย ทัศนคติ และความรับผิดชอบ เช่น อายุ แบบตามสบายอาจเหมาะกับผู้น าที่สูงอายุ ที่มี
ประสบการณ์สูง ผู้ตามที่อ่อนวัยอาจใช้การน าแบบอัตตาธิปไตย เพศหญิงอาจท างานดีภายใต้ผู้น า
แบบอัตตาธิปไตย เพศชายอาจท างานดีภายใต้ผู้น าแบบอื่น ประสบการณ์เดิม เมื่อผู้ตามมี
ประสบการณ์เดิมมากขึ้น ผู้น าควรจะเป็นประชาธิปไตยมากกว่าแบบตามสบาย ลักษณะนิสัย บุคคล
ที่เห็นว่าบ้านของตนเอง จังหวัดที่ตนเองเกิด ภาษาที่ตนเองใช้ย่อมดีที่สุด ชอบท าตามที่เคยปฏิบัติมา 
ไม่ชอบการเปลี่ยนแปลง เห็นว่าผู้น าที่ดีย่อมเข้มแข็ง บุคคลประเภทนี้เหมาะแก่การน าแบบ
อัตตาธิปไตย ส่วนบุคคลที่ยอมรับฟังความคิดเห็นแบบใหม่ๆ เห็นค่าของคนอยู่ที่ผลงาน ชอบความ
ยุติธรรม เห็นว่าการปกครองแบบอัตตาธิปไตยเป็นการปกครองแบบคนๆ เดียว บุคคลประเภทนี้
ชอบจะมีผู้น าแบบประชาธิปไตย บุคคลที่ชอบท างานตามล าพัง แก้ปัญหาด้วยตนเอง มีความเชื่อมั่น
ในตนเองสูง เป็นผู้เชี่ยวชาญเฉพาะ มีความรับผิดชอบสูง บุคคลประเภทนี้เหมาะที่จะน าแบบตาม
สบาย ทัศนคติของผู้ตามเป็นสิ่งที่ส าคัญอีกอย่างหนึ่งที่ก าหนดแบบผู้น า ถ้าผู้ตามมีการยอมรับและ
เชื่อฟังอย่างดี ก็ควรน าแบบอัตตาธิปไตยถ้าผู้ตามมีความร่วมมือเป็นเลิศก็ควรน าแบบประชาธิปไตย 
แต่ถ้าผู้ตามมีความคิดริเร่ิมมากก็ควรน าแบบตามสบาย ส่วนความรับผิดชอบ ถ้าเราต้องการให้
ผู้ใต้บังคับบัญชาเชื่อฟังอย่างเดียว เราก็ต้องรับผิดชอบเต็มที่ เป็นการน าแบบอัตตาธิปไตย ถ้าเรา
ต้องการให้ผู้ใต้บังคับบัญชามีส่วนร่วมและให้ความร่วมมือก็ต้องช่วยกันรับผิดชอบ ซึ่งเป็นการน า
แบบประชาธิปไตย ถ้าเราต้องการให้ผู้ใต้บังคับบัญชามีความคิดริเร่ิม มีความรับผิดชอบมากขึ้นก็
เป็นการน าแบบตามสบาย 
   วินเซ็นท์ เฮาตัน (Wincent Houghton, 1975, p. 188 อ้างถึงใน ชูชาติ สะอาด และคณะ, 
2529) ท าการทดลองให้หัวหน้าหรือผู้น าในกลุ่มใช้วิธีการปกครองลูกน้องในแบบต่างๆ กัน เพื่อ
ศึกษากระบวนการประสิทธิภาพในการท างาน ความสัมพันธ์ระหว่างบุคคลในกลุ่มหัวหน้าด้วยการ
ทดลองใช้เด็กอายุประมาณ 10 ขวบ แบ่งเป็น 4 กลุ่ม ท ากิจกรรมต่างๆ ร่วมกัน มีหัวหน้าที่ได้รับการ
ฝึกให้ปกครองเด็กเหล่านี้ โดยวิธีการปกครองที่แตกต่างกัน 3 แบบ คือ อัตตานิยม เสรีนิยม และ
ประชาธิปไตย โดยให้หัวหน้าผลัดเปลี่ยนหมุนเวียนกันไปในแต่ละกลุ่ม ทั้ง 4 ผลการทดลองครั้งนี้
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พบว่า เด็กส่วนใหญ่ชอบหัวหน้าแบบประชาธิปไตยมากกว่าแบบเสรีนิยม และอัตตานิยม ตามล าดับ 
ส่วนปริมาณของกลุ่มไม่แตกต่างกัน แต่ผลงานของกลุ่มที่มีหัวหน้าแบบประชาธิปไตยมีคุณภาพสูง
กว่ากลุ่มอื่นๆ สมาชิกมีขวัญดีมาก แม้ว่าหัวหน้าไม่อยู่สมาชิกก็ท างานอย่างสม่ าเสมอ การทะเลาะ
วิวาทมีน้อย ส่วนกลุ่มที่มีหัวหน้าแบบอัตตานิยม ขวัญของกลุ่มไม่ดี สมาชิกมีความรู้สึกไม่ดีต่อ
หัวหน้า มีการทะเลาะและแสดงพฤติกรรมก้าวร้าวต่อกันมาก สมาชิกคนใดที่อ่อนแอมากที่สุด จะ
กลายเป็นแพะรับบาปจนทนอยู่ไม่ไหว และต้องลาออกไปในที่สุด นอกจากนี้ยังพบว่า กลุ่มที่เคยมี
หัวหน้าแบบอัตตานิยมมาก่อน แล้วต่อมาได้หัวหน้าแบบเสรีนิยม จะมีการแสดงความก้าวร้าว
ออกมามาก และขวัญของสมาชิกก็ไม่ดี แต่สมาชิกเหล่านั้นก็ยังรักหัวหน้าแบบเสรีนิยม มากกว่า
แบบอัตตานิยม การศึกษาของนักวิชาการไทยที่สอดคล้องกับงานวิจัย ได้แก่ สมยศ นาวีการ (2543) 
กล่าวว่า ความเป็นผู้น าแบบแลกเปลี่ยนอย่างใดอย่างหนึ่ง ไม่เพียงพอต่อความมีประสิทธิภาพสูงสุด 
แต่ความเป็นผู้น าทั้งแบบเปลี่ยนแปลงและแบบแลกเปลี่ยนจะมีความส าคัญต่อความส าเร็จของ
องค์การ 
  รัตติกรณ์ จงวิศาล (2545) พบว่า ภาวะผู้น าแบบเปลี่ยนแปลงน่าจะมีความเหมาะสม
สอดคล้องกับความต้องการในปัจจุบัน ที่จะน าความรู้เกี่ยวกับภาวะผู้น าแบบเปลี่ยนแปลงนี้ไป
ประยุกต์ใช้ในการพัฒนาผู้น าในสังคมไทย เพื่อให้ผู้น ามีความสามารถ มีศักยภาพ มีคุณธรรมและมี
ภาวะผู้น าเพียงพอที่จะด าเนินงาน หรือบริหารจัดการองค์การในทุกหน่วยงานของสังคมให้มี
ประสิทธิภาพและประสิทธิผลได้ในสภาวะวิกฤติ และช่วยให้สังคมไทยสามารถปรับตัว 
เปลี่ยนแปลง และพัฒนาตนเอง เพื่อให้สามารถอยู่ได้อย่างมั่นคงและยั่งยืน มี 
สันติสุข สามารถเอาชนะวิกฤตการณ์ทางด้านต่างๆ ที่ประเทศก าลังเผชิญอยู่ได้ทั้งในปัจจุบันและ
อนาคต 
  งานวิจัยท่ีเกี่ยวข้อง 
  พร้อมบุญ  สายช่างทอง (2547) ได้ศึกษาภาวะผู้น าของผู้บริหารโรงเรียนปรินส์รอยแยลส์
วิทยาลัย พบว่า ในภาพรวมอยู่ในระดับมากของภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยน บุคลากรส่วนใหญ่เห็นว่า
ผู้บริหารโรงเรียนได้ปฏิบัติตามภาวะผู้น าให้รางวัลตามสถานการณ์และจัดการแบบมีข้อยกเว้นเชิง
รุกบ่อยคร้ัง 
  อังกาบ  เจริญฤทธิ์ (2548) ได้ศึกษา ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงของผู้บริหารสถานศึกษา
กับประสิทธิผลของสถานศึกษา : ศึกษากรณีสถานศึกษาระดับประถมศึกษา สังกัดส านกังาน 
เขตพื้นที่การศึกษายะลา เขต 1 อ าเภอเมืองยะลา พบว่า ภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยนของผู้บริหาร
สถานศึกษา โดยภาพรวมอยู่ในระดับปานกลาง เมื่อพิจารณาเป็นรายด้านอยู่ในระดับสูง 2 ด้าน 
ได้แก่ ด้านการจัดการแบบกระตือรือร้นภายใต้เงื่อนไขยกเว้น และด้านการเปลี่ยนแปลง โดยให้
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รางวัลระดับปานกลาง 1 ด้าน ได้แก่ ด้านการจัดการแบบเฉื่อยชาภายใต้เงื่อนไขยกเว้น ขณะที่ภาวะ
ผู้น าแบบปล่อยเสรีของผู้บริหารสถานศึกษาโดยรวมอยู่ในระดับต่ า 
  ชัยวัฒน์  ตุ่มทอง (2548) ได้ศึกษา ภาวะผู้น าของผู้บริหารที่ส่งผลต่อองค์การแห่ง 
การเรียนรู้ของสถานศึกษา พบว่า ภาวะผู้น าของสถานศึกษาโดยภาพรวมอยู่ในระดับปานกลาง  
เมื่อพิจารณาที่แบบผู้น า พบว่า มีภาวะผู้น าแบบเปลี่ยนสภาพอยู่ในระดับมาก มีภาวะผู้น าแบบ
แลกเปลี่ยนอยู่ในระดับปานกลาง 
  ขวัญชัย  ศรีแก้ว (2549) ได้ศึกษา ภาวะผู้น าของผู้บริหารสถานศึกษา ในอ าเภอเมือง 
ส านักงานเขตพื้นที่การศึกษากาญจนบุรี เขต 1 พบว่า ภาวะผู้น าของผู้บริหารสถานศึกษา ในอ าเภอ
เมือง ส านักงานเขตพื้นที่การศึกษากาญจนบุรี เขต 1 พบว่า ภาวะผู้น าแลกเปลี่ยนและภาวะผู้น าแบบ
เปลี่ยนสภาพ อยู่ในระดับมาก เมื่อพิจารณาภาวะผู้น าแลกเปลี่ยน พบว่า การให้รางวัลตาม
สถานการณ์และการบริหารแบบวางเฉยอยู่ในระดับมาก ภาวะผู้น าของผู้บริหารสถานศึกษา ใน
อ าเภอเมือง ส านักงานเขตพื้นที่การศึกษากาญจนบุรี เขต 1 เมื่อแยกตามขนาดสถานศึกษา พบว่า  
ไม่มีความแตกต่างกัน 
  กฤษฎา  ปาวงศ์ (2549) ได้ศึกษา ภาวะผู้น าของผู้บริหารสถานศึกษา สังกัดส านักงาน 
เขตพื้นที่การศึกษามุกดาหาร พบว่า 1) ภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยน และภาวะผู้น าแบบเปลี่ยนแปลง
สภาพ มีอ านาจพยากรณ์ประสิทธิผลของสถานศึกษา ตามการรับรู้ของผู้บริหารและครูผู้สอน อย่าง
มีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ .01 เมื่อพิจารณาเป็นรายด้าน พบว่า ด้านการให้รางวัลอย่างเหมาะสม 
ด้านการดลใจ ด้านการกระตุ้นให้ใช้ปัญญา มีอ านาจพยากรณ์ประสิทธิผลของสถานศึกษา อย่างมี
นัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ .01 ส่วนด้านอ่ืนๆ ไม่แตกต่างกัน 2) ภาวะผู้น าของผู้บริหารสถานศึกษา
ตามการรับรู้ของผู้บริหารและครูผู้สอนที่มีสถานภาพแตกต่างกัน โดยรวมแตกต่างกันอย่างมี
นัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ .05 โดยผู้บริหารมีการรับรู้สูงกว่าครูผู้สอน 3) ภาวะผู้น าของผู้บริหาร
สถานศึกษา สังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษามุกดาหาร ตามการรับรู้ของผู้บริหารและครูผู้สอน 
ที่ปฏิบัติงานในสถานศึกษาที่มีขนาดแตกต่างกันโดยรวมและรายด้านไม่แตกต่างกัน 
 ชนันดา  โชติแดง (2550) ได้ศึกษา ภาวะผู้น า ความผูกพันต่อองค์การและพฤติกรรม 
การท างานของผู้บริหารสถานศึกษา ส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาราชบุรี พบว่า ผู้บริหาร
สถานศึกษา ส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาราชบุรี มีภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง และภาวะผู้น าแบบ
แลกเปลี่ยนอยู่ในระดับสูง ภาวะผู้น าแบบปล่อยตามสบายอยู่ในระดับต่ า 
  วรพนิต  ศรีทอง (2550) ได้ศึกษา ความสัมพันธ์ระหว่างภาวะผู้น าของผู้บริหารกับ
กระบวนการคิดสร้างสรรค์ของครูในสถานศึกษาขั้นพื้นฐาน พบว่า ภาวะผู้น าของผู้บริหาร
สถานศึกษาขั้นพื้นฐานทั้ง 90 แห่ง โดยภาพรวมอยู่ในระดับมาก ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงของ
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ผู้บริหารสถานศึกษา จ านวน 84 แห่ง และภาวะผู้น าการแลกเปลี่ยน จ านวน 6 แห่ง อยู่ในระดับมาก
เช่นกัน 
  สุนทร  ยามศิริ (2550) ได้ศึกษา ภาวะผู้น าของผู้บริหารโรงเรียนในสังกัดเทศบาล 
นครเชียงใหม่ พบว่า ในภาพรวมของภาวะผู้น าแบบเปลี่ยนสภาพ และภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยน 
ส่วนใหญ่เห็นว่า ผู้บริหารโรงเรียนในสังกัดเทศบาลนครเชียงใหม่ได้ปฏิบัติบ่อยคร้ังทั้งภาวะผู้น า
เชิงอิทธิพลด้านอุดมการณ์ เชิงสร้างแรงบันดาลใจ เชิงกระตุ้นการใช้ปัญญา เชิงมุ่งความสัมพันธ์
เป็นรายคน เชิงให้รางวัลตามสถานการณ์ 
 ขนิษฐา  โพธิ์สินธุ์ (2550) ได้ศึกษา ภาวะผู้น าของผู้บริหารสถานศึกษา สังกัดเทศบาล
และเมืองพัทยา จังหวัดชลบุรี พบว่า ผู้บริหารสถานศึกษา สังกัดเทศบาลและเมืองพัทยา จังหวัด
ชลบุรี  
มีภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงอยู่ในระดับสูง ภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยนอยู่ในระดับปานกลาง และ
ภาวะผู้น าแบบตามสบายอยู่ในระดับต่ า เมื่อพิจารณาเป็นรายด้าน พบว่า ด้านการสร้างบารมี การ
สร้างแรงบันดาลใจ และการกระตุ้นเชาว์ปัญญา อยู่ในระดับสูง ส าหรับด้านการค านึงถึงเอกบุคคล 
การให้รางวัลอย่างเหมาะสม และการบริหารแบบมีข้อยกเว้นโดยตรง อยู่ในระดับปานกลาง 
  แบร์ร่ี (Barry, 2004) ได้ศึกษาหาความสัมพันธ์ระหว่างรูปแบบภาวะผู้น าของครูใหญ่กับ
การใช้อ านาจของครู (Teacher empowerment) ตามแนวคิดภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยนและภาวะผู้น า
แบบเปลี่ยนแปลงสภาพ โดยใช้แบบสอบถามภาวะผู้น าพหุปัจจัยวัดภาวะผู้น าและแบบประเมิน 
การใช้อ านาจ (School participant scale : SPES) ผลการศึกษาพบว่า ภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยนมี
ความสัมพันธ์เชิงลบกับภาวะผู้น าแบบเปลี่ยนแปลงสภาพมีความสัมพันธ์เชิงบวกกับการใช้อ านาจ
ครูของครูใหญ่ เขามีข้อเสนอแนะว่า “ในการปฏิรูปการศึกษานั้น ครูใหญ่ควรมีภาวะผู้น าแบบ
เปลี่ยนแปลงสภาพจึงจะเหมาะสม” 
  เบอร์เกส (Bergess, 2004) ได้ศึกษาเปรียบเทียบภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยนกับภาวะผู้น า
แบบเปลี่ยนแปลงสภาพระหว่างผู้อ านวยการเขตพื้นที่การศึกษา (Superintendent) กับประธาน
กรรมการโรงเรียน (School Board President) ของโรงเรียนมลรัฐโอไฮโอ โดยใช้แบบสอบถาม
ภาวะผู้น าพหุปัจจัย (MLQ) ผลการศึกษาพบว่า ประธานคณะกรรมการโรงเรียนมีภาวะผู้น าแบบ
เปลี่ยนแปลงสภาพสูงกว่าผู้อ านวยการเขตพื้นที่ 
  เฮิร์ท (Hirtz, 2004) ได้ศึกษาภาวะผู้น าที่มีประสิทธิผลส าหรับการบริหารทั่วองค์กร 
(Total quality management: TQM) โดยใช้แบบสอบถามพหุปัจจัย (MLQ) ผลการศึกษาพบว่า 
องค์ประกอบทุกองค์ประกอบของภาวะผู้น าแบบเปลี่ยนแปลงสภาพและการให้รางวัลตาม
สถานการณ์ (Contingent reward: CR) มีความสัมพันธ์เชิงบวกอย่างมากกับความสัมฤทธิ์ 
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ในการบริหารอย่างมากทั่วทั้งองค์กร ส่วนการบริหารงานแบบวางเฉยเชิงรุก เชิงรับและ 
การบริหารงานแบบเสรีน้ัน มีความสัมพันธ์เชิงลบกับความสัมฤทธิ์ผลของการบริหารคุณภาพ 
ทั่วทั้งองค์กร 
 คิง (King, 2004) ได้ศึกษาเพื่อค้นคว้าว่า ภาวะผู้น าแบบใดจะมีประสิทธิผลส าหรับความ
สัมฤทธิ์ด้านคุณภาพและองค์กรแห่งการเรียนรู้ของ Senge โดยใช้แบบสอบถามภาวะผู้น าพหุปัจจัย 
(MLQ) ผลการศึกษาพบว่า ภาวะผู้น าแบบเปลี่ยนแปลงสภาพมีความสัมพันธ์เชิงบวกกับการท างาน
เป็นทีม (Teamwork) การให้ความส าคัญกับลูกค้า (Customer Focus) ความมุ่งมั่นที่จะพัฒนาอย่าง
ต่อเนื่อง (Comment to continuous Improvement) และวิสัยทัศน์ขององค์กรแห่งการเรียนรู้ในเร่ือง
ของการสร้างวิสัยทัศน์ร่วมและรูปแบบบริหารความคิด ส่วนภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยนในด้านการ
บริหารงานแบบเสรีนิยม (Laissez-Faire : LF) การบริหารแบบวางเฉยเชิงรับ (Management by 
Exception Passive : MP) มีความสัมพันธ์เชิงลบกับประเด็นดังกล่าวข้างต้น 
  แจคสัน (Jacson, 2004) ได้ศึกษาภาวะผู้น าแบบเปลี่ยนแปลงสภาพและภาวะผู้น าแบบ
แลกเปลี่ยนของ คณบดี ผู้บริหารระดับสูง และทีมวิชาการ พบว่า ทุกกลุ่มมีภาวะผู้น าแบบ
เปลี่ยนแปลงสภาพมากกว่าภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยน ทีมวิชาการจะใช้ความพยายามพิเศษ ความมี
ประสิทธิผล และความพึงพอใจ ภายใต้ผู้น าแบบเปลี่ยนแปลงสภาพ 
  บาร์เน็ตต์ เค (Barnett K.) แมคคอร์มิค เจ (McCormmick J.) และคอนเนอร์ อาร์ (Conner 
R.) (Abstract, 2007) จากมหาวิทยาลัยนิวเซาท์เวลส์ ได้ศึกษาจุดมุ่งหมายของการศึกษา เกิดจากผล
การศึกษาที่ท ามาก่อน ซึ่งเสนอว่า พฤติกรรมภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง พฤติกรรมภาวะผู้น าของ
ครูใหญ่โรงเรียนมัธยมศึกษาผลผลิตของครูและวัฒนธรรมโรงเรียน และภาวะผู้น าการแลกเปลี่ยน
ของครูใหญ่โรงเรียนมัธยมศึกษาในรัฐนิวเซาท์เวลส์ สัมพันธ์กับผลผลิตบางส่วนของครู และ
ทัศนคติของวัฒนธรรมการเรียนรู้ของโรงเรียน 
  จากการศึกษางานวิจัยที่เกี่ยวข้องทั้งในประเทศและต่างประเทศ พบว่าผู้บริหารเป็น
บุคคลที่ส าคัญที่จะท าให้การบริหารงานในโรงเรียนมีประสิทธิภาพ โดยเฉพาะการใช้ภาวะผู้น า
แบบแลกเปลี่ยน ซึ่งผู้บริหารสถานศึกษาและครูมีความคิดเห็นต่อผู้น าแบบแลกเปลี่ยนของผู้บริหาร
โรงเรียน อยู่ในระดับปานกลาง และครูที่อยู่ในโรงเรียนที่มีขนาดต่างกัน มีความคิดเห็นต่อภาวะ
ผู้น าแบบแลกเปลี่ยนที่แตกต่างกัน 
 2.  ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงท่ีมีต่อขวัญและก าลังใจในการปฏิบัติงาน 
  ความหมายและความส าคัญของภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง 
  ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง (Transformational leadership) เป็นแนวคดิของทฤษฎี 
แนวใหม่แบบสากล (Neo-Universal Theories) ซึ่งชี้ให้เห็นคุณลักษณะของผู้น าไม่รวมผู้ตาม 
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และสถานการณ์ เชื่อว่าผู้น าจะเป็นผู้กระตุ้นสมาชิกให้เกิดความสนใจในตนเองที่จะปฏิบัติงาน 
ในองค์การ (คุณวุฒิ คนฉลาด, 2540 ก, หน้า 106) ซึ่งมีผู้ให้ความหมายของภาวะผู้น าการ 
เปลี่ยนแปลงไว้อย่างหลากหลาย ดังนี้ 
  แคทลียา สีใส (2548, หน้า 27) กล่าวว่า ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง หมายถึง 
กระบวนการที่ผู้น าองค์การใช้ในการยกระดับแรงจูงใจของผู้ตาม สร้างความยึดมั่นผูกพันต่อ
เป้าหมายองค์การ กระตุ้นผู้ตามให้เกิดความส านึกของความต้องการที่สูงขึ้น โดยค านึงถึงประโยชน์
ขององค์การมากกว่าตนเอง 
  อ าภา ปิยารมณ์ (2549, หน้า 33) กล่าวว่า ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง หมายถึง การที่ผู้น า
เป็นผู้กระตุ้นให้ผู้ตามมีความต้องการและมีความพึงพอใจมากกว่าที่มีอยู่ ก่อให้เกิดความภาคภูมิใจ
ในตนเอง กล้าเผชิญกับความเปลี่ยนแปลง มีวิสัยทัศน์ที่กว้างไกล สามารถน าองค์การไปสู่ทิศทาง
ใหม่ๆ อย่างสร้างสรรค์ และบรรลุเป้าหมายขององค์การ โดยใช้รูปแบบของการสร้างบารมี การ
สร้างแรงจูงใจ การกระตุ้นปัญญา และการค านึงถึงความเป็นเอกบุคคล 
  ภิรมย์ ถินถาวร (2550, หน้า 30) สรุปว่า ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง หมายถึง พฤติกรรม
หรือความสามารถในการบริหารองค์การของผู้บริหารที่จะน าให้ผู้ร่วมงานมีความสามารถในการ
ปฏิบัติหน้าที่อย่างเต็มความสามารถมากกว่าที่ตั้งใจไว้แต่ต้น ส่งผลให้องค์การได้รับการพัฒนาอยู่
ตลอดเวลา ทันตามการเปลี่ยนแปลงของสังคมประเทศและโลก 
  นิตยา วิเศษยา (2551, หน้า 56) กล่าวว่า ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง หมายถึง ระดับ
พฤติกรรมของผู้บริหารที่แสดงให้เห็นในการจัดการหรือการท างานที่เป็นกระบวนการที่ผู้บริหารมี
อิทธิพลต่อผู้ร่วมงาน โดยการเปลี่ยนแปลงความพยายามของผู้ร่วมงานให้สูงขึ้นกว่าความพยายามที่
คาดหวัง พัฒนาความสามารถของผู้ร่วมงานไปสู่ระดับที่สูงขึ้นและมีศักยภาพมากขึ้น โดยผู้บริหาร
แสดงบทบาทท าให้ผู้ร่วมงานรู้สึกไว้วางใจ ตระหนักรู้ภารกิจและวิสัยทัศน์ มีความจงรักภักดี และ
เป็นข้อจูงใจให้ผู้ร่วมงานมองไกลเกินความสนใจของตน ซึ่งจะน าไปสู่ประโยชน์ขององค์การ 
  อารี กังสานุกูล (2553, หน้า 29) กล่าวว่า ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง หมายถึง กลุ่ม
พฤติกรรมของผู้น า ซึ่งแสดงออกถึงการใช้ศาสตร์และศิลป์ในการยกระดับและกระบวนการ ซึ่งผู้น า
และผู้ตามต่างยกระดับซึ่งกันและกันในด้านศีลธรรม และแรงจูงใจให้สูงขึ้น โดยผู้น าจะกระตุ้นจูง
ใจผู้ตามให้กระท ามากกว่าที่ผู้ตามคาดหวังไว้ว่าจะกระท า และผู้ตามจะสร้างความผูกพันต่อ
จุดประสงค์ขององค์การ โดยผู้น ากระตุ้นให้ผู้ตามด าเนินงานให้ประสบผลส าเร็จตามวิสัยทัศน์ พันธ
กิจ กลยุทธ์ขององค์การ และผู้น าแสดงคุณลักษณะที่เป็นตัวแบบหรือแบบอย่างในการปฏิบัติแก่ผู้
ตามตลอดจนการเพิ่มอ านาจ (Empower) และช่วยเหลือผู้ตาม 
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  แบส (Bass, 1985, p. 14, 17, 20) ได้ให้ความหมายของภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงว่า 
ผู้น าการเปลี่ยนแปลง คือ ผู้ที่กระตุ้นจูงใจผู้ตามให้กระท ามากกว่าที่ตนเองคาดหวัง มีความเชื่อมั่นที่
จะปฏิบัติเพื่อให้บรรลุตามที่ตนปรารถนาและใช้ความพยายามเพื่อยกระดับความต้องการของผู้
ตามที่สูงขึ้นไม่ว่าผู้ตามจะมีความต้องการอยู่ในระดับใด ตามแนวทฤษฎีล าดับขั้นความต้องการของ 
Maslow 
  เดสเลอร์ (Dessler, 1998, p. 202)  ได้ให้ความหมายของภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงว่า 
เป็นกระบวนการใช้อิทธิพลต่อการเปลี่ยนแปลงที่ส าคัญในเร่ืองเจตคติและข้อสมมุติฐานของ
สมาชิกองค์การและต้องสร้างความผูกพันของสมาชิกต่อพันธกิจ วัตถุประสงค์ และกลยุทธ์ของ
องค์การ 
   แจนซี และ เลทวูด (Jantzi and Leithwood, 1996, p. 27) ได้ให้ความหมายว่า ภาวะผู้น า 
การเปลี่ยนแปลงเป็นกระบวนการซึ่งผู้น าและผู้ตามต่างยกระดับซึ่งกันและกันในด้านศีลธรรมและ
แรงจูงใจให้สูงขึ้น ซึ่งพลังอ านาจถูกยกขึ้นโดยภาวะผู้น านี้จะสามารถผลักดันในองค์การด าเนินการ
ตามภาระหน้าที่ให้บรรลุเป้าหมายที่วางไว้อย่างชัดเจนประสบกับความส าเร็จในการเปลี่ยนแปลงได้
ดังที่ตั้งใจ 
   ลูเน็นเบอร์ก และ เออร์บี้ (Lunenburg and Irby, 2006, pp. 150 - 151) กล่าวว่า ภาวะผู้น า
การเปลี่ยนแปลงเป็นพฤติกรรมของผู้น าที่กระตุ้นจูงใจผู้ใต้บังคับบัญชาให้กระท ามากกว่าที่ได้ตั้ง
ความคาดหวังไว้ 
  กริฟฟิน (Griffith, 2004, pp. 333 - 356) กล่าวว่า ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง หมายถึง 
พฤติกรรมของผู้น าที่ด าเนินการเหนือความคาดหวังปกติ โดยการถ่ายโอนความรู้สึกต่อพันธกิจ การ
กระตุ้นประสบการณ์การเรียนรู้การดลใจให้ใช้วิธีใหม่ในการคิด 
   คุ๊ก ฮันซาเกอร์ และ คอฟเฟย์ (Cook, Hunsaker and Coffey, 1997, p. 481) กล่าวถึงผู้น า
การเปลี่ยนแปลงว่า คือ ผู้น า ซึ่งเติมพลังให้แก่บุคคลอ่ืนด้วยวิสัยทัศน์และกลยุทธ์ที่จะท าให้องค์การ
มีชีวิตและมีความส าคัญขึ้นมาใหม่ภายใต้การเปลี่ยนแปลง 
  ยุคล์ (Yukl, 2006, p. 20) กล่าวว่า ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง คือ ผู้ที่สร้างความผูกพันต่อ
จุดประสงค์ขององค์การและเพิ่มพลังอ านาจให้แก่ผู้ตาม เพื่อที่จะท าให้ประสบความส าเร็จตาม
จุดประสงค์ (Objectives) ที่ตั้งไว้ 
  เซอร์จิโอวานี (Sergiovanni, 2006) กล่าวว่า ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง เป็นภาวะผู้น าที่
ผลิตวิสัยทัศน์และค่านิยมที่กว้างไกล ซึ่งประกอบด้วย ความยุติธรรม ความเป็นเลิศ ความเป็น
ประชาธิปไตยและเท่าเทียมกัน ซึ่งค่านิยมและวิสัยทัศน์ดังกล่าวสามารถผลักดันให้โรงเรียนประสบ
ความส าเร็จสู่ความเป็นเลิศได้ 
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  เบนนิส และ นานัส (Bennis & Nanus, 1985) กล่าวว่า ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง คือ 
ความสามารถของผู้น าที่ปรับปรุงและยกระดับแรงจูงใจและเป้าประสงค์ของผู้ตามให้บรรลุผล
ส าเร็จของการเปลี่ยนแปลงอย่างมีนัยส าคัญต่อโรงเรียน  
  สรุปได้ว่า ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง หมายถึง กลุ่มพฤตกิรรมของผู้น า ซึ่งแสดงออกถึง
การใช้ศาสตร์และศิลป์ในการเปลี่ยนแปลงเจตคติและสภาพกระบวนการท างานของผู้ตาม กระตุ้นผู้
ตามให้มีอุดมคติด้านศีลธรรมและแรงจูงใจให้สูงขึ้น ผู้น าพัฒนาความสามารถของผู้ตามให้
ด าเนินงานให้เกิดศักยภาพ และประสิทธิภาพตามวิสัยทัศน์ พันธกิจ กลยุทธ์ขององค์การ ตระหนักรู้
ในวิสัยทัศน์และภารกิจขององค์การ ค านึงถึงผลประโยชน์ขององค์การและสังคมมากกว่า
ผลประโยชน์ส่วนตน 
  ทฤษฎีภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง (Transformational Leadership) 
  แนวคิดแรกเร่ิมของทฤษฎีภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงได้พัฒนาโดย เบอร์น (Burns, 
1978) ซึ่งได้วิจัยเชิงพรรณนาให้ผู้น าทางการเมือง และได้เสนอทฤษฎีผู้น าการเปลี่ยนแปลงขึ้นมา 
โดยวิจารณ์ว่าทฤษฎีผู้น าที่ผ่านมา ยังไม่สามารถอธิบายภาวะผู้น าได้อย่างชัดเจน และยังไม่รู้ว่าอะไร
เป็นแก่นแท้ของผู้น ายุคใหม่ โดยมองว่าผู้น าเป็นผู้มีอ านาจชนิดหน่ึงที่เน้นความสัมพันธ์ การรวมตัว
กันอย่างมีความมุ่งหมาย แต่ผู้น าแตกต่างจากผู้มีอ านาจ ผู้มีอ านาจค านึงถึงแต่แรงจูงใจของตน ส่วน
ผู้น าจะค้นหาแรงจูงใจของผู้ตาม และยกระดับแรงจูงใจของผู้ตามให้สูงขึ้นโดยค่อยๆ กระตุ้น
แรงจูงใจของผู้ตามอย่างต่อเนื่อง ซึ่ง เบอร์น (Burns) เห็นว่าปฏิสัมพันธ์นี้เกิดขึ้นใน 3 ลักษณะ คือ 
ผู้น าการแลกเปลี่ยน (Transaction Leadership) ผู้น าการเปลี่ยนแปลง (Transformation Leadership) 
และผู้น าจริยธรรม (Moral Leadership) โดยอธิบายว่า ผู้น าการแลกเปลี่ยน คือ ผู้น าที่มีความสัมพันธ์
กับผู้ตามอยู่บนพื้นฐานการแลกเปลี่ยน เปลี่ยนผลประโยชน์ซึ่งกันและกัน โดยใช้กระบวนการ
ต่อรอง ดังเช่น การท างานเพื่อแลกเปลี่ยนกับเงินเดือน การจ่ายเงินเพื่อให้ออกเสียงลงคะแนน
ส าหรับการเลือกตั้ง หรือด้านจิตใจเพื่อแลกเปลี่ยนกับการทุ่มเทความพยายาม เพื่อท างานให้ส าเร็จ
ตามเป้าหมายของผู้น ากับผู้ตาม จึงไม่เป็นเป้าหมายเดียวกัน ขาดการก าหนดค่านิยมและไม่ก่อให้เกิด
ความเปลี่ยนแปลง ส่วนผู้น าการเปลี่ยนแปลง จะตรงข้ามกับการแลกเปลี่ยน เป็นผู้น าที่ตระหนักถึง
ความต้องการของผู้ร่วมงาน ค้นหาแรงจูงใจของผู้ร่วมงาน กระตุ้นให้ผู้ร่วมงานเกิดความส านึกถึง
ความต้องการ ความพยายามให้ผู้ร่วมงานได้รับการตอบสนองความต้องการในระดับที่สูงขึ้น และ
หาทางพัฒนาผู้ร่วมงาน โดยผู้ร่วมงานที่ได้รับการพัฒนาจะสามารถบรรลุศักยภาพของตนเองอย่าง
เต็มที่ ซึ่งมีแนวคิดที่ส าคัญ คือ การยึดค่านิยมเชิงจริยธรรมและการมีเป้าหมายร่วมกัน ผลของผู้น า
การเปลี่ยนแปลงจะท าให้เกิดผู้น าจริยธรรม ซึ่งเป็นภาวะผู้น า จะยกระดับความประพฤติ ความ
ปรารถนาเชิงจริยธรรมของผู้ตามให้สูงขึ้น ก่อให้เกิดการเปลี่ยนแปลงขึ้นทั้งผู้น าและผู้ตาม 
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  แบส (Bass, 1985, p. 546) ได้เสนอทฤษฎีภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงที่ขยายแนวคิดของ 
เบอร์น (Burns, 1978, p. 47) โดยใช้ทฤษฎีแรงจูงใจมาอธิบายมโนทัศน์ของผู้น าการเปลี่ยนแปลงให้
ชัดเจนขึ้น และอธิบายได้ว่าผู้ตามของผู้น าการเปลี่ยนแปลงจะชื่นชมไว้วางใจจงรักภักดีต่อผู้น า และ
ผู้น าจะกระตุ้นให้ผู้ตามท าได้มากกว่าที่คิดไว้ตั้งแต่ต้น เมื่อกระท าการเปลี่ยนแปลง ผู้น าจะจูงใจผู้
ตามโดย 
  1. ท าให้ผู้ตามตระหนักถึงความต้องการให้ส านึกถึงความส าคัญ และคุณค่าของ
จุดมุ่งหมาย วิธีการบรรลุจุดมุ่งหมาย 
  2. ท าให้ผู้ตามไม่ค านึงถึงประโยชน์ส่วนตน แต่จะอุทิศตนเพื่อทีมงานและองค์การ 
  3. ยกระดับความต้องการของผู้ตามให้สูงขึ้น ตามทฤษฎีความต้องการตามล าดับขั้นของ 
Maslow ซึ่งเมื่อแรกเร่ิมเสนอทฤษฎีนี้ใหม่ๆ แบส (Bass) ได้ระบุองค์ประกอบของผู้น าการ
เปลี่ยนแปลงไว้ 3 ประการ คือ 
   3.1 ความเสน่หา หรือเรียกอีกอย่างหนึ่งว่า อิทธิพลเชิงอุดมการณ์ (Idealized Influence 
: II) คือ พฤติกรรมที่สามารถกระตุ้นความรู้สึกด้านอารมณ์ของผู้ตามให้สูงขึ้น ก่อให้เกิดการ
เลียนแบบและผูกพันต่อตัวผู้น า 
   3.2 การกระตุ้นทางปัญญา (Intellectual Stimulation : IS) คือ พฤติกรรมของผู้น าใน
การท าความเข้าใจกับปัญหาได้ดี จนสามารถท าให้ผู้ตามมองเห็นปัญหาดังกล่าวจากมุมมองใหม่
ของตนได้เอง 
   3.3 การค านึงถึงความเป็นปัจเจกบุคคล (Individualized Consideration : IC) คือ 
พฤติกรรมที่ผู้น าแสดงให้เห็นในการจัดการหรือการท างาน โดยค านึงถึงความแตกต่างระหว่าง
บุคคล มีการเอาใจเขามาใส่ใจเรา มีการติดต่อสื่อสารแบบสองทาง และเป็นรายบุคคล สนใจและเอา
ใจใส่ผู้ร่วมงานหรือผู้ตามเป็นรายบุคคล มีการวิเคราะห์ความต้องการและความสามารถของแต่ละ
บุคคล เป็นพี่เลี้ยงคอยให้ค าแนะน า และส่งเสริมพัฒนาผู้ร่วมงานให้พัฒนาตนเอง ต่อมาทฤษฎีของ
แบส (Bass) ได้ปรับปรุงใหม่ แบส และ อโวลิโอ(Bass and Avolio, 1990) จึงเพิ่มพฤติกรรมผู้น าการ
เปลี่ยนแปลงอีก 1 องค์ประกอบ คือ ด้านการสร้างแรงบันดาลใจ (Inspirational Motivation : IM) ซึ่ง
เป็นพฤติกรรมของผู้น าที่เกี่ยวกับการสื่อสาร เพื่อดึงดูดใจสู้วิสัยทัศน์ โดยการใช้สัญลักษณ์เพื่อให้
เกดิการใช้ความพยายามของผู้ตามให้สูงขึ้น และการที่ผู้น าแสดงแบบอย่างของพฤติกรรมแก่ผู้ตาม 
เป็นต้น  ส่วนผลการวิจัยของ เบนิสและนานัส (Bennis & Nanus, 1985, p. 256) พบว่า เพื่อการ
ปรับตัวต่อการเปลี่ยนแปลงผู้น าต้องใช้กระบวนการ 3 ขั้นตอน คือ 
      3.3.1 พัฒนาวิสัยทัศน์ 
      3.3.2 การสร้างความผูกพันและความเชื่อถือต่อวิสัยทัศน์ 
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      3.3.3 การส่งเสริมการเรียนรู้ภายในองค์การ ซึ่งผลการวิจัยดังกล่าวก็ไม่แตกต่างไป
จากทฤษฎีของแบส (Bass, 1990) มากนัก ส่วนพฤติกรรมแบบแลกเปลี่ยนนั้น ในระยะแรกของ
ทฤษฎีแบส (Bass) ได้ระบุพฤติกรรมไว้เพียง 2 องค์ประกอบ ได้แก่ การให้รางวัลตามสถานการณ์ 
(Contingent Reward) กับการบริหารแบบวางเฉยเชิงรับ (Passive Management by Exception) การ
ให้รางวัลตามสถานการณ์ หมายถึง พฤติกรรมของผู้น าในการก าหนดความชัดเจนของงานที่ใช้เป็น
เกณฑ์ที่สมควรได้รับรางวัลเพื่อใช้เป็นเคร่ืองจูงใจแก่ผู้ตาม ส่วนการบริหารแบบวางเฉยเชิงรับ 
ได้แก่ พฤติกรรมของผู้น าที่ใช้ในการลงโทษตามสถานการณ์ เพื่อให้ผู้ตามเกิดการปรับปรุงแก้ไข 
ในกรณีที่ผลงานเบี่ยงเบนไปจากมาตรฐานที่ก าหนด ต่อมามีการปรับปรุงแก้ไขทฤษฎีใหม่ ได้เพิ่ม
พฤติกรรมของผู้น าแบบแลกเปลี่ยนอีก 2 องค์ประกอบ (Active Management by Exception) ซึ่งเป็น
พฤติกรรมของผู้น าที่เกี่ยวกับการเข้าไปติดตามตรวจสอบผู้ตามแล้วด าเนินการแก้ไข เพื่อแน่ใจว่า
งานที่ส าเร็จออกมานั้นมีประสิทธิผล ส่วนอีกองค์ประกอบหนึ่งคือ การบริหารแบบปล่อยตามสบาย 
(Laissez - faire) เป็นพฤติกรรมของผู้น าที่ไม่ให้ความสนใจใดๆ ไม่ว่าจะเป็นด้านคนหรืองาน ปล่อย
ให้ทุกอย่างเกิดขึ้นและเป็นไปตามยถากรรม นักวิชาการบางท่านจึงไม่นับการบริหารแบบปล่อย
ตามสบาย (Laissez -faire) ว่าเป็นการบริหารหรือเกี่ยวกับภาวะผู้น า ดังนั้น องค์ประกอบที่เกี่ยวข้อง
จริงของผู้น าแบบแลกเปลี่ยนจึงมีเพียง 3 องค์ประกอบเท่านั้น 
  ทฤษฎีของแบส ยังเพิ่มความส าคัญในการเอาใจใส่ต่อความต้องการของผู้ตามมากกว่า
ผู้น าโดยเสนอแนะว่า ในสถานการณ์ที่ผลงานของผู้ตามไม่เป็นไปตามเป้าหมาย ผู้น าควรเพิ่มระดับ
ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงให้มากขึ้น ดังนั้นผู้น าแบบแลกเปลี่ยน (Transactional Leadership) กับ
ผู้น าการเปลี่ยนแปลง (Transformation Leadership) จึงมีความสัมพันธ์เกี่ยวข้องต่อกัน ซึ่งอธิบาย
เพิ่มเติมว่า ผู้น าคนหนึ่งอาจแสดงพฤติกรรมได้ทั้งผู้น าแบบแลกเปลี่ยนและผู้น าการเปลี่ยนแปลงใน
สัดส่วนที่แตกต่างกันซึ่งขึ้นอยู่กับแต่ละสถานการณ์ ด้วยเหตุนี้ ความเป็นผู้น าทั้งสองแบบจึง
เชื่อมโยงต่อกับแบบแถบต่อเนื่อง (Leadership Continuum) แทนที่จะแยกออกจากกันเป็นอิสระ 
ยามมาริโน (Yammarion, 1993) แต่อย่างไรก็ตามผู้น าแบบแลกเปลี่ยนสามารถปรับให้มี
ประสิทธิผล (Effective) เพิ่มขึ้นได้ โดยท าให้ความคาดหวังในงานมีความชัดเจนมากขึ้น พร้อมกับ
ยื่นมือเข้าไปช่วยเหลือผู้ตามให้เกิดความมั่นใจตนเอง นอกจากนี้การช่วยเหลือตอบสนองพื้นฐาน 
ของผู้ตามให้ผลงานและขวัญก าลังใจของผู้ตามสูงขึ้นด้วย หรืออาจกล่าวอีกนัยหนึ่งได้ว่า  
เพิ่มความเป็นภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงนั่นเอง 
  แบส และ อโวลิโอ (Bass and Avolio, 1991 อ้างถึงใน รัตติกรณ์ จงวิศาล, 2543, หน้า 22-
24) ได้เสนอโมเดลภาวะผู้น าแบบเต็มรูปแบบ โดยใช้ผลการวิเคราะห์องค์ประกอบภาวะผู้น าตาม
รูปแบบภาวะผู้น าที่เขาเคยเสนอในปี ค.ศ. 1985 โมเดลนี้จะประกอบด้วย ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง 
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(Transformational Leadership) ภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยน (Transactional Leadership) และภาวะ
ผู้น าตามสบาย  
  ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง (Transformational Leadership) เป็นกระบวนการ
เปลี่ยนแปลงที่ผู้น ามีอิทธิพลต่อผู้ร่วมงานและผู้ตามให้สูงขึ้นกว่าความพยายามที่คาดหวัง พัฒนา
ความสามารถของผู้ร่วมงานและผู้ตามไปสู่ระดับที่สูงขึ้นและศักยภาพมากขึ้น ท าให้เกิดการ
ตระหนักรู้ในภารกิจและวิสัยทัศน์ของทีมและขององค์การ จูงใจให้ผู้ร่วมงานและผู้ตามมองให้ไกล
เกินกว่าความสนใจของพวกเขาไปสู่ประโยชน์ของกลุ่มองค์การหรือสังคม ซึ่งกระบวนการที่ผู้น ามี
อิทธิพลต่อผู้ร่วมงานหรือผู้ตามนี้จะกระท าโดยผ่านองค์ประกอบพฤติกรรมเฉพาะ 4 ประการ หรือ
ที่เรียกกว่า “4I” (Four I’s) คือ 
  1. การสร้างบารมีหรือการมีอิทธิพลอย่างที่เป็นอุดมคติ (Idealized Influence or Charisma 
Leadership : II or CL) หมายถึง การที่ผู้น าประพฤติตนเป็นแบบอย่างหรือเป็นโมเดลส าหรับผู้ตาม 
ผู้น าจะเป็นที่ยกย่อง เคารพนับถือ ศรัทธา ไว้วางใจและท าให้ผู้ตามเกิดความภาคภูมิใจเมื่อได้
ร่วมงานกัน ผู้ตามจะพยายามประพฤติปฏิบัติเหมือนกับผู้น าและต้องการเลียนแบบผู้น าของเขา สิ่งที่
ผู้น าต้องปฏิบัติเพื่อบรรลุถึงคุณลักษณะนี้ คือ ผู้น าจะต้องมีวิสัยทัศน์และสามารถถ่ายทอดไปยังผู้
ตาม ผู้น าจะมีความสม่ าเสมอมากกว่าการเอาแต่อารมณ์ สามารถควบคุมอารมณ์ได้ในสถานการณ์
วิกฤต ผู้น าเป็นผู้ที่ไว้ใจได้ว่าจะท าในสิ่งที่ถูกต้อง ผู้น าจะเป็นผู้ที่มีศีลธรรมและมีจริยธรรมสูง ผู้น า
จะหลีกเลี่ยงที่จะใช้อ านาจเพื่อประโยชน์ส่วนตน แต่จะประพฤติตนเพื่อให้เกิดประโยชน์แก่ผู้อื่น
และเพื่อประโยชน์ของกลุ่ม ผู้น าจะแสดงให้เห็นถึงความเฉลียวฉลาด ความมีสมรรถภาพ ความ
ตั้งใจ การเชื่อมั่นในตนเอง ความแน่วแน่ในอุดมการณ์ ความเชื่อและค่านิยมของเขา ผู้น าจะเสริม
ความภาคภูมิใจ ความจงรักภักดี และความมั่นใจของผู้ตาม และท าให้ผู้ตามมีความเป็นพวกเดียวกับ
ผู้น า โดยอาศัยวิสัยทัศน์และการมีจุดประสงค์ร่วมกัน ผู้น าแสดงความมั่นใจช่วยสร้างความรู้สึกเป็น
หนึ่งเดียวกันเพื่อการบรรลุเป้าหมายที่ต้องการ ผู้ตามจะเลียนแบบผู้น าและพฤติกรรมของผู้น าจาก
การสร้างความมั่นใจในตนเอง ประสิทธิภาพและความเคารพในตนเอง ผู้น าการเปลี่ยนแปลงจึง
รักษาอิทธิพลของตนในการบรรลุเป้าหมายและปฏิบัติภาระหน้าที่ขององค์การ 
  2.  การสร้างแรงบันดาลใจ (Inspiration Motivation : IM) หมายถึง การที่ผู้น าจะประพฤติ
ในทางที่จูงใจให้เกิดแรงบันดาลใจกับผู้ตาม โดยการสร้างแรงจูงใจภายใน การให้ความหมายและ
ท้าทายในเร่ืองงานของผู้ตาม ผู้น าจะกระตุ้นจิตวิญญาณของทีม (Team Spirit) ให้มีชีวิตชีวา มีการ
แสดงออกซึ่งความกระตือรือร้น โดยการสร้างเจตคติที่ดีและการคิดในแง่บวก ผู้น าจะท าให้ผู้ตาม
สัมผัสกับภาพที่งดงามของอนาคต ผู้น าจะสร้างและสื่อความหวังที่ผู้น าต้องการอย่างชัดเจน ผู้น าจะ
แสดงการอุทิศตัวหรือความผูกพันต่อเป้าหมายและวิสัยทัศน์ร่วมกัน ผู้น าแสดงความเชื่อมั่นและ
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แสดงให้เห็นความตั้งใจอย่างแน่วแน่ว่าสามารถบรรลุเป้าหมายได้ ผู้น าจะช่วยให้ผู้ตามมองข้าม
ผลประโยชน์ของตนเพื่อวิสัยทัศน์และภารกิจขององค์การ ผู้น าจะช่วยให้ผู้ตามพัฒนาความผูกพัน
ของตนต่อเป้าหมายระยะยาว และบ่อยครั้งพบว่า การสร้างแรงบันดาลใจนี้เกิดขึ้นผ่านการค านึงถึง
ความเป็นปัจเจกบุคคล และการกระตุ้นทางปัญญา โดยการค านึงถึงความเป็นปัจเจกบุคคลท าให้ผู้
ตามรู้สึกเหมือนตนเองมีคุณค่า และกระตุ้นให้พวกเขาสามารถจัดการกับปัญหาที่ตนเองเผชิญได้ 
ส่วนการกระตุ้นทางปัญญาช่วยให้ผู้ตามจัดการกับอุปสรรคของตนเอง และเสริมความคิดริเร่ิม
สร้างสรรค์ 
  3. การกระตุ้นเชาว์ปัญญา (Intellectual Stimulation : IS) หมายถึง การที่ผู้น ามีการกระตุ้น
ผู้ตามให้ตระหนักถึงปัญหาต่างๆ ที่เกิดขึ้นในหน่วยงาน ท าให้ผู้ตามมีความต้องการหาแนวทางใหม่
มาแก้ปัญหาในหน่วยงาน เพื่อหาข้อสรุปใหม่ที่ดีกว่าเดิม เพื่อท าให้เกิดสิ่งใหม่และสร้างสรรค์ โดย
ผู้น ามีการคิดและแก้ปัญหาอย่างเป็นระบบ มีความคิดริเร่ิมสร้างสรรค์ มีการตั้งสมมติฐาน การ
เปลี่ยนกรอบ (Reframing) การมองปัญหา และการเผชิญกับสถานการณ์เก่าๆ ด้วยวิถีทางแบบใหม่ๆ 
มีการจูงใจและสนับสนุนความคิดริเร่ิมใหม่ๆ ในการพิจารณาปัญหาและการหาค าตอบของปัญหา มี
การให้ก าลังใจผู้ตามให้พยายามหาทางแก้ปัญหาด้วยวิธีใหม่ๆ ผู้น ามีการกระตุ้นให้ผู้ตามแสดง
ความคิดและเหตุผล และไม่วิจารณ์ความคิดของผู้ตาม แม้ว่ามันจะแตกต่างไปจากความคิดของผู้น า 
ผู้น าท าให้ผู้ตามรู้สึกว่าปัญหาที่เกิดขึ้นเป็นสิ่งที่ท้าทายและเป็นโอกาสที่ดีที่จะแก้ปัญหาร่วมกัน โดย
ผู้น าจะสร้างความเชื่อมั่นให้ผู้ตามว่าปัญหาทุกอย่างต้องมีวิธีแก้ไข แม้บางปัญหาจะมีอุปสรรค
มากมาย ผู้น าจะพิสูจน์ให้เห็นว่าสามารถเอาชนะอุปสรรคทุกอย่างได้ จากความร่วมมือร่วมใจใน
การแก้ปัญหาของผู้ร่วมงานทุกคน ผู้ตามจะได้รับการกระตุ้นให้ตั้งค าถามต่อค านิยมของตนเอง 
ความเชื่อและประเพณี การกระตุ้นทางปัญญาเป็นส่วนส าคัญของการพัฒนาความสามารถของผู้ตาม
ในการทีจ่ะตระหนักและแก้ไขปัญหาด้วยตนเอง 
  4. การค านึงถึงเอกบุคคล (Individualized Consideration : IC) ผู้น าจะมีความสัมพันธ์
เกี่ยวข้องกับบุคคลในฐานะเป็นผู้น าในการดูแลเอาใจใส่ผู้ตามเป็นรายบุคคล และท าให้ผู้ตามรู้สึกมี
คุณค่าและมีความส าคัญ ผู้น าจะเป็นโค้ช (Coach) และเป็นที่ปรึกษา (Advisor) ของผู้ตามแต่ละคน 
เพื่อการพัฒนาผู้ตาม ผู้น าจะเอาใจใส่เป็นพิเศษในความต้องการของปัจเจกบุคคล เพื่อความสัมฤทธิ์ 
และเติบโตของแต่ละคน ผู้น าจะพัฒนาศักยภาพของผู้ตามและเพื่อนร่วมงานให้สูงขึ้น นอกจากนี้
ผู้น าจะมีการปฏิบัติต่อผู้ตาม โดยการให้โอกาสในการเรียนรู้สิ่งใหม่ๆ สร้างบรรยากาศของการให้
การสนับสนุน ค านึงถึงความแตกต่างระหว่างบุคคลในด้านความจ าเป็น และความต้องการการ
ประพฤติของผู้น าแสดงให้เห็นว่า เข้าใจและยอมรับความแตกต่างระหว่างบุคคล เช่น บางคนได้รับ
ก าลังใจมากกว่า บางคนได้รับอ านาจการตัดสินใจด้วยตนเองมากกว่า บางคนมีมาตรฐานที่เคร่งครัด
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กว่า บางคนมีโครงสร้างงานที่มากกว่า ผู้น ามีการส่งเสริมการสื่อสารสองทาง และมีการจัดการด้วย
การเดินดูรอบๆ (Management by walking around) มีปฏสิัมพันธ์กับผู้ตามเป็นการส่วนตัว ผู้น า
สนใจในความกังวลของแต่ละบุคคล เห็นปัจเจกบุคคลเป็นบุคคลทั้งคน (As a Whole Person) 
มากกว่าเป็นพนักงานหรือเป็นเพียงปัจจัยการผลิต ผู้น าจะมีการฟังอย่างมีประสิทธิภาพ มีการเอาใจ
เขามาใส่ใจเรา (Empathy) ผู้น าจะมีการมอบหมายงานเพื่อเป็นเคร่ืองมือในการพัฒนาผู้ตาม เปิด
โอกาสให้ผู้ตามได้ใช้ความสามารถพิเศษอย่างเต็มที่ และเรียนรู้สิ่งใหม่ๆ ที่ท้าทายความสามารถ 
ผู้น าจะดูแลผู้ตามว่าต้องการค าแนะน า การสนับสนุนและการช่วยให้ก้าวหน้าในการท างานที่
รับผิดชอบอยู่หรือไม่ โดยผู้ตามจะไม่รู้สึกว่าเขาก าลังถูกตรวจสอบ 
  จะเห็นได้ว่า ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงเป็นกระบวนการที่ผู้น าพยายามเปลี่ยนแปลงผู้
ตามให้ปฏิบัติงานอย่างมีประสิทธิภาพ  เกิดความไว้วางใจ  เกิดความจงรักภักดีและเชื่อถือในตัว
ผู้น า เกิดความคล้อยตาม  พยายามแก้ปัญหาในการปฏิบัติ  เกิดความมั่นใจในตนเอง  มีความ
รับผิดชอบและยอมอุทิศตนเพื่อองค์กร  ดังนั้น  ผู้บริหารหรือผู้น าการเปลี่ยนแปลงที่ดี  จึงต้องมี
ความสามารถในการจูงใจคนให้ท าสิ่งต่างๆ ด้วยความเต็มใจ  ท าให้ผู้คนรู้สึกอยากจะติดตามไปทุก
หนทุกแห่ง ขณะเดียวกันก็ต้องส่งเสริมลูกน้องให้ได้แสดงออกถึงความรู้สึกความสามารถ  ให้มี
โอกาสพัฒนาตนให้ดีขึ้นกว่าที่เป็นอยู่  ต้องสร้างสภาพแวดล้อม 
และบรรยากาศในการท างานที่อบอุ่น  ซึ่งจะส่งผลให้ลูกน้องเกิดความรักความผูกพันต่อองค์กร 
  ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงท่ีมีผลต่อขวัญและก าลังใจในการปฏิบัติงาน 
  สุทิน ฉิ่งทองค า (2542, หน้า 54) ได้ศึกษาความสัมพันธ์ระหว่างพฤติกรรมผู้น าของ
ผู้บริหารโรงเรียนกับความพึงพอใจในการปฏิบัติงานของหัวหน้าหมวดวิชาโรงเรียนมัธยมศึกษา 
เขตการศึกษา 1 ได้ข้อสรุปว่า พฤติกรรมผู้น า ของผู้บริหารโรงเรียนมัธยมศึกษา เขตการศึกษา 1 
ส่วนใหญ่มีพฤติกรรมผู้น ามุ่งสัมพันธ์และมุ่งงานในระดับปานกลาง มีความพึงพอใจในระดับมาก 
พฤติกรรมผู้น าของผู้บริหารมีความสัมพันธ์ทางบวกกับความพึงพอใจในการปฏิบัติงาน 
  อัญธิกา ปุนริบูรณ์ (2543, หน้า 103-106) วิจัยเร่ือง ความสัมพันธ์ระหว่างรูปแบบภาวะ
ผู้น าของผู้บริหารโรงเรียนกับขวัญก าลังใจในการปฏิบัติงานของครูในโรงเรียนประถมศึกษา สังกัด
ส านักงานการประถมศึกษาจังหวัดสงขลา ผู้วิจัยใช้ทฤษฎีภาวะผู้น าของเรดดิน ผลการศึกษา พบว่า 
ผู้บริหารโรงเรียนส่วนใหญ่มีรูปแบบภาวะผู้น าที่มีประสิทธิผลมาก คิดเป็นร้อยละ 67.67 ซึ่ง
ผู้บริหารส่วนมากเป็นผู้บริหารที่มีรูปแบบภาวะผู้น า แบบนักพัฒนามากที่สุด และศึกษาพบอีกว่า มี
ผู้บริหารโรงเรียนที่มีรูปแบบภาวะผู้น าที่มีประสิทธิผลน้อย ร้อยละ 32.42 ซึ่งส่วนมากนั้นเป็น
ผู้บริหารที่มีรูปแบบภาวะผู้น า แบบผู้หนีงานมากที่สุดและการเปรียบเทียบรูปแบบภาวะผู้น ากับ
ขวัญก าลังใจในการปฏิบัติงานพบว่าไม่มีความแตกต่างกัน 
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  สมยศ นาวีการ (2531, หน้า 75) ให้ความเห็นว่า ผู้บริหารควรปฏิบัติต่อครูผู้ปฏิบัติงานใน
ฐานะสิ่งที่มีชีวิตจิตใจ คอยดูแลสวัสดิการเพิ่มสิ่งจูงใจ ปรับปรุงสภาพแวดล้อมในการท างานและ
ส่งเสริมขวัญและก าลังใจให้ดีอยู่เสมอ ซึ่งเป็นปัจจัยส าคัญที่จะสร้างความพอใจให้กับครู
ผู้ปฏิบัติงานและส่งผลต่อความส าเร็จ ทั้งในความต้องการของครูผู้ปฏิบัติงานเองและส่งผลต่อความ
มีประสิทธิผลของโรงเรียนด้วย ดังนี้ 
  1. เสริมสร้างก าลังใจในการท างานให้แต่ละบุคคลในโรงเรียน เป็นการสร้างพลังรวม
ร่วมกันของกลุ่ม 
  2. ส่งเสริมและเสริมสร้างสามัคคีธรรมในหมู่คณะ เป็นการสร้างพลังด้วยความสามัคคี 
  3. สร้างขวัญและก าลังใจที่ดีในการท างานแก่ผู้ปฏิบัติงานในโรงเรียน 
  4. ช่วยเสริมสร้างให้เกิดความจงรักภักดีต่อโรงเรียน 
  5. ช่วยท าให้การควบคุมด าเนินไปด้วยความราบร่ืน อยู่ในกรอบแห่งระเบียบวินัยและมี
ศีลธรรมอันดีงาม ลดอุบัติเหตุและอันตรายในการท างาน 
  6. เกื้อหนุนและจูงใจให้บุคคลในโรงเรียนเกิดความคิดสร้างสรรค์ในกิจการต่างๆ ใน
โรงเรียน เป็นการสร้างความก้าวหน้าให้แก่ผู้ปฏิบัติงานและโรงเรียน 
  7. ท าให้เกิดศรัทธาและความเชื่อมั่นในโรงเรียนที่ตนปฏิบัติงานอยู่ ท าให้เกิดความสุข
กายสุขใจในการท างาน 
  8. แรงจูงใจก่อให้เกิดประสิทธิภาพในการท างานและท าให้เกิดประสิทธิผลของโรงเรียน 
  คอลเมอร์ (Collmer, 1990, p. 30) ได้ศึกษาวิจัยเร่ือง ความสัมพันธ์ระหว่างแบบผู้น าของ
ผู้บริหารกับความพึงพอใจในการท างานของครูโรงเรียนประถมศึกษาตามความคิดเห็นของ
นักศึกษาระดับบัณฑิตศึกษา มหาวิทยาลัยเท็กซัส พบว่า ลกัษณะของผู้น าของผู้บริหารส่งผลต่อ
ความพึงพอใจการท างานของครูโรงเรียนและความพึงพอใจของครูมีมากขึ้นเมื่อผู้บริหารได้เปิดเผย
พฤติกรรมผู้น าของตนเอง ตลอดจนให้ความรักความอบอุ่น ยอมรับความคิดเห็นของครู 
  จิริสิดา ลิ้มมหาคุณ (2546) ศึกษาความสัมพันธ์ระหว่างพฤติกรรมความเป็นผู้น าของ
พยาบาลหัวหน้าแผนกกับแรงจูงใจในการปฏิบัติงานของพยาบาลประจ าการ โรงพยาบาลเอกชน 
ภาคตะวันออกเฉียงเหนือ ผลการศึกษาพบว่า พฤติกรรมความเป็นผู้น าของพยาบาลหัวหน้าแผนก
โดยรวม รายด้าน และรายองค์ประกอบย่อยส่วนใหญ่อยู่ในระดับปานกลาง โดยพบว่า พฤติกรรม
ความเป็นผู้น าของพยาบาลหัวหน้าแผนกตามการรับรู้ของพยาบาลประจ าการในด้านความเป็นผู้น า
เชิงเป้าหมายสูงกว่าด้านความเป็นผู้น าเชิงปฏิรูป และเมื่อจ าแนกพฤติกรรมความเป็นผู้น าตาม
องค์ประกอบย่อย พบว่า พฤติกรรมความเป็นผู้น าด้านการจัดการโดยยึดกฎระเบียบ มีค่าคะแนน
เฉลี่ยสูงสุดและพฤติกรรมความเป็นผู้น าด้านการกระตุ้นให้ใช้สติปัญญามีค่าคะแนนเฉลี่ยต่ าสุด 
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ส่วนแรงจูงใจในการปฏิบัติงาน โดยรวมรายด้านและรายองค์ประกอบย่อยส่วนใหญ่อยู่ในระดับ
ปานกลาง โดยพบว่าแรงจูงใจในการปฏิบัติงานด้านความส าเร็จของงานมีค่าคะแนนเฉลี่ยสูงสุด 
ส่วนแรงจูงใจในการปฏิบัติงานที่มีคะแนนเฉลี่ยต่ าสุด คือ ด้านลักษณะงาน และพบว่าพฤติกรรม
ความเป็นผู้น าของพยาบาลหัวหน้าแผนกโดยรวม รายด้าน และรายองค์ประกอบย่อย มี
ความสัมพันธ์ทางบวกกับแรงจูงใจในการปฏิบัติงานของพยาบาลประจ าการอย่างมีนัยส าคัญทาง
สถิติที่ระดับ .05 
  อารีรัตน์ หิรัญโญ (2532, หน้า 232) ได้ท าการศึกษาวิจัยแบบผู้น าที่ส่งผลต่อแรงจูงใจ
และความพอใจในการท างานของอาจารย์ในสถานศึกษาสังกัดกรมอาชีวศึกษาโดยใช้แบบ MSDT 
แบบทดสอบความพึงพอใจในการท างาน โดยส่วนรวมของมิสเกล และแบบทดสอบแรงจูงใจใน
การท างานโดยศึกษากับผู้บริหารสถานศึกษา สังกัดกรมอาชีวศึกษา 151 คน และอาจารย์ 755 คน 
พบว่า ผู้บริหารสถานศึกษาส่วนใหญ่เป็นผู้น าแบบสอนแนะและมีพฤติกรรมผู้น าแบบมุ่ง
ประสิทธิผล ระดับแรงจูงใจในการท างานของอาจารย์จากปัจจัยกระตุ้นที่อยู่ในระดับมาก ได้แก่ 
ชนิดของงานที่ท าและความรับผิดชอบ ส่วนปัจจัยค้ าจุน ได้แก่ ความสัมพันธ์ภายในหน่วยงาน แต่
ปัจจัยอื่นๆ ของแรงจูงใจอยู่ในระดับปานกลางทั้งสิ้น มีแรงจูงใจและความพอใจใน 
การท างานแตกต่างกันอย่างมีนัยส าคัญ ผู้น าแบบคุมกฎส่งผลต่อแรงจูงใจทั้งปัจจัยกระตุ้นและปัจจัย
ค้ าจุนผู้สอนแนะ และผู้บุกงานส่งผลต่อปัจจัยกระตุ้นเท่านั้น แต่ผู้สอนแนะยังส่งผลต่อความพอใจ
ในการท างานด้วยชนิดของงานที่ท า ซึ่งเป็นปัจจัยกระตุ้น การนิเทศงานและเงินเดือนซึ่งเป็นปัจจัย
ค้ าจุนส่งผลต่อความพอใจในการท างานของอาจารย์ 
  สรุปได้ว่า ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงของผู้บริหารมีความส าคัญกับแรงจูงใจและขวัญ
ก าลังใจในการปฏิบัติงานของครูผู้สอนที่จะเป็นตัวก าหนดให้ผู้บริหารได้น าลักษณะของภาวะผู้น า
การเปลี่ยนแปลงในแต่ละด้านมาใช้อย่างเหมาะสม เพื่อให้การด าเนินงานการบริหารโรงเรียน
ประสบผลส าเร็จตามเป้าหมายอย่างมีประสิทธิภาพ 
 งานวิจัยท่ีเกี่ยวข้อง 
  ศุภกิจ สานุสัตย์ (2547) ได้ศึกษา เร่ืองความสัมพันธ์ระหว่างภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง
ของผู้บริหารโรงเรียนกับความพึงพอใจในการปฏิบัติงานของครูผู้สอนในโรงเรียนประถมศึกษา 
สังกัดส านักงานประถมศึกษาจังหวัดขอนแก่น ผลการวิจัยพบว่า ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงของ
ผู้บริหารโรงเรียน ตามความคิดเห็นของครูผู้สอน โดยภาพรวมมีความคิดเห็นอยู่ในระดับมาก เมื่อ
พิจารณาเป็นรายด้าน พบว่า มีความคิดเห็นอยู่ในระดับมากทุกด้าน ความพึงพอใจในการปฏิบัติงาน
ของครูผู้สอนในโรงเรียนประถมศึกษา โดยภาพรวมมีความคิดเห็นอยู่ในระดับมาก เมื่อพิจารณา
เป็นรายด้าน พบว่า มีความคิดเห็นอยู่ในระดับมากทุกด้าน และการศึกษาความสัมพันธร์ะหว่าง
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ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงกับความพึงพอใจในการปฏิบัติงานของครูผู้สอนในโรงเรียน
ประถมศึกษา สังกัดส านักงานประถมศึกษาจังหวัดขอนแก่น โดยภาพรวมมีความสัมพันธ์กัน
ทางบวกในระดับค่อนข้างสูงกับความพึงพอใจในการปฏิบัติงานของครูผู้สอนอย่างมีนัยส าคัญทาง
สถิติที่ระดับ .01 
  บุษรากาญจน์ เป็ดทอง (2549) ได้ศึกษาความสัมพันธ์ระหว่างภาวะผู้น าแบบเปลี่ยน
สภาพกับประสิทธิผลของสถานศึกษาอ าเภอคลองหาด สังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาสระแก้ว 
เขต 1 แยกตามขนาดของโรงเรียน กลุ่มตัวอย่างเป็นข้าราชการครูในอ าเภอคลองหาด ผลการศึกษา
โดยรวมและรายด้าน พบว่า อยู่ในระดับมาก แตกต่างกันอย่างไม่มีนัยส าคัญทางสถิติ ทั้งภาวะผู้น า
แบบเปลี่ยนสภาพและประสิทธิผลของสถานศึกษา โดยสถานศึกษาขนาดเล็ก ผู้บริหารมีภาวะผู้น า
แบบเปลี่ยนสภาพและมีความสามารถแก้ไขปัญหาได้มากกว่าสถานศึกษาขนาดใหญ่ และภาวะผู้น า
แบบเปลี่ยนสภาพของสถานศึกษา มีความสัมพันธ์กับประสิทธิผลของสถานศึกษาอย่างมีนัยส าคัญ
ทางสถิติ โดยรวมและรายด้าน 
  บุญโสม ดีเลิศ (2550) ได้ศึกษาการศึกษาภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงของผู้บริหาร
สถานศึกษาขั้นพื้นฐาน สังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาสุรินทร์ เขต 1 โดยภาพรวมและรายด้าน
พบว่า 1) ผู้บริหารสถานศึกษามีภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง โดยภาพรวมอยู่ระดับมาก และเมื่อ
พิจารณาเป็นรายด้าน ปรากฏว่าอยู่ในระดับมากทุกด้าน โดยมีภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงของ
ผู้บริหารสถานศึกษาขั้นพื้นฐานสูงสุด คือ ด้านการสร้างแรงบันดาลใจ รองลงมา ได้แก่ ด้านการ
ค านึงถึงปัจเจกบุคคล ด้านการมีอิทธิพลอย่างมีอุดมการณ์ และด้านกระตุ้นทางปัญญา ตามล าดับ 2) 
ผลการเปรียบเทียบภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงของผู้บริหารสถานศึกษาขั้นพื้นฐานตามการรับรู้ของ
ผู้บริหารสถานศึกษา หัวหน้างานวิชาการ และครูผู้สอนมีภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง โดยภาพรวม
และเป็นรายด้าน 4 ด้าน แตกต่างกันอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ .05 ส่วนผู้ตอบแบบสอนถาม 
ที่สอนในโรงเรียนต่างประเภทกันและอยู่ในสถานศึกษาขนาดต่างกันรับรู้ถึงการมีภาวะผู้น าการ 
เปลี่ยนแปลง โดยภาพรวมและรายด้าน 4 ด้าน แตกต่างกันอย่างไม่มีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ .05 
  อุดม สิงโตทอง (2550) ได้ศึกษา ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงของผู้บริหารสถานศึกษา 
สังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาชลบุรี เขต 2 ผลการวิจัยพบว่า ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงของ
ผู้บริหารสถานศึกษา สังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาชลบุรี เขต 2 โดยรวมและรายด้านอยู่ใน
ระดับมาก จ าแนกตาม วุฒิการศึกษาของครู ประสบการณ์สอนของครู ขนาดของโรงเรียน พบว่า 
แตกต่างกันอย่างไม่มีนัยส าคัญทางสถิติ 
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 อภิชยา มีเพียร (2552) ได้ศึกษา ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงของผู้บริหารที่ส่งผลต่อความ
พึงพอใจในการปฏิบัติงานของครูสถานศึกษาเอกชนส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาชัยภูมิ เขต 2 
พบว่า ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงของผู้บริหารมีความสัมพันธ์กันในเชิงบวกกับความพึงพอใจใน
การปฏิบัติงานของครูสถานศึกษาเอกชนส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาชัยภูมิ เขต 2 อย่างมีนัยส าคัญ
ทางสถิติที่ระดับ .01 ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงสามารถพยากรณ์ความพึงพอใจในการปฏิบัติงาน
ของครูสถานศึกษาเอกชนส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาชัยภูมิ เขต 2 อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่
ระดับ .01 
  ชมพูนุช สิงห์สาคร (2554) ได้ศึกษา ความสัมพันธ์ระหว่างภาวะผู้น าแบบเปลี่ยนสภาพ
ของผู้บริหารโรงเรียนกับแรงจูงใจในการปฏิบัติงานของครูในโรงเรียนประถมศึกษาของรัฐ อ าเภอ
เมือง สังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษาระยอง เขต 1 ผลการวิจัยพบว่า ภาวะผู้น าแบบ
เปลี่ยนสภาพของผู้บริหารโรงเรียน ตามความคิดเห็นของครูสังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษา
ประถมศึกษาระยอง เขต 1 โดยรวมอยู่ในระดับมาก และจ าแนกตามประสบการณ์สอน โดยรวม
และรายด้านแตกต่างกันอย่างไม่มีนัยส าคัญทางสถิติ แรงจูงใจในการปฏิบัติงานของครูในโรงเรียน
ประถมศึกษาของรัฐ อ าเภอเมือง สังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษาระยอง เขต 1 
พบว่า โดยรวมอยู่ในระดับมาก และความสัมพันธ์ระหว่างภาวะผู้น าแบบเปลี่ยนสภาพของผู้บริหาร
โรงเรียนกับแรงจูงใจในการปฏิบัติงานของครูในโรงเรียนประถมศึกษาของรัฐ อ าเภอเมือง สังกัด
ส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษาระยอง เขต 1 โดยรวมมีความสัมพันธ์กัน 
  คูเนิร์ท และเลวิส (Kuhnert & Lewis, 1987) ได้ศึกษา ลักษณะของภาวะผู้น าการ
เปลี่ยนแปลงและภาวะผู้น าการแลกเปลี่ยน พบว่า ภาวะผู้น าแบบเปลี่ยนสภาพจะอยู่ในระดับที่มีค่า
สูงกว่าภาวะผู้น าการแลกเปลี่ยน คือ ผู้น าในลักษณะของผู้น าการแลกเปลี่ยนจะมีลักษณะการท างาน
ด้วยแรงจูงใจเพื่อประโยชน์ของทั้งสองฝ่ายในขณะที่ผู้น าการแลกเปลี่ยนจะอยู่ในระดับที่พัฒนา
สูงขึ้นไปจะไม่สนใจต่อความต้องการของตนเอง แต่จะเร่ิมเห็นคุณค่าของหมู่คณะและหน่วยงานซึ่ง
เป็นคุณค่าและคุณธรรมที่สูงกว่า ผู้น าการเปลี่ยนแปลงจะเสียสละส่วนตนเองก้าวเข้าถึงจิตใจของผู้
ตาม กระตุ้นให้ลูกน้องเห็นคุณค่าของความมีอุดมคติ เพื่อที่จะไม่ท างานตามหน้าที่เพียงเพื่อ
เงินเดือน หรือผลตอบแทนไปวันๆ อีกทั้งพยายามเปลี่ยนแปลงทัศนคติ ความเชื่อของผู้อยู่ใต้บังคับ
บัญชาให้เกิดการยอมรับ และท างานจนบรรลุเป้าหมายที่ยาก 
  โก้ (Koh, 1990) ได้ศึกษาความตรงของทฤษฎีภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงของโรงเรียน
มัธยมในสิงค์โปร์ โดยใช้กลุ่มตัวอย่าง ได้แก่ ผู้บริหารและอาจารย์จากโรงเรียนมัธยมสิงค์โปร์ 
ผลการวิจัยพบว่า ผู้น าการเปลี่ยนแปลงมีผลเพิ่มขึ้นแบบมีนัยส าคัญต่อภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยน 
ทั้งนี้ในการอธิบายความผูกพันต่อองค์การสามารถพยากรณ์ผลสัมฤทธิ์ทางการเรียนของนักเรียน



164 

จากโรงเรียนในการอธิบายความผูกพันต่อองค์การ สามารถพยากรณ์ผลสัมฤทธิ์ทางการเรียนของ
นักเรียนจากผลการวิจัยคร้ังนี้ ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงไม่มีผลโดยตรงต่อการปฏิบัติงานของ
โรงเรียน แต่เป็นผลต่อการปฏิบัติงานของโรงเรียนร่วมกับตัวแปรตัวอ่ืนๆ 
  ทุคเคอร์ (Tucker, 1992) ได้ศึกษาภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงของผู้บริหาร
ระดับอุดมศึกษาที่ส่งผลต่อความพึงพอใจ ประสิทธิผล และความพยายามเป็นพิเศษ ผลการวิจัย
พบว่า โครงร่าง (Profile) ของผู้น าแต่ละคนมีพฤติกรรมกระจายตั้งแต่ภาวะผู้น าตามสบายจนถึง
ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงส่งผลต่อความพึงพอใจ ประสิทธิผล และความพยายามเป็นพิเศษมาก
ยิ่งขึ้น และยังพบว่า ภาวะผู้น าตามแบบตามสบายมีความสัมพันธ์ทางลบกับความพึงพอใจ 
ประสิทธิผล และความพยายามเป็นพิเศษ 
  เฟลตัน (Felton, 1995) ได้ศึกษาเร่ืองราวความสัมพันธ์ระหว่างภาวะผู้น าแลกเปลี่ยนและ
ภาวะผู้น าเปลี่ยนสภาพของผู้บริหารโรงเรียนประถมศึกษาและมัธยมศึกษา กับความพึงพอใจในงาน
ของครู ผลการวิจัยพบว่า ภาวะผู้น าแบบเปลี่ยนสภาพของผู้บริหารมีความสัมพันธ์กับความพึงพอใจ
ในงานของครู และพบว่าผู้บริหารโรงเรียนประถมศึกษามีภาวะผู้น าเปลี่ยนสภาพสูงกว่าผู้บริหาร 
ในโรงเรียนมัธยมศึกษา 
  จากการศึกษางานวิจัยที่เกี่ยวข้องทั้งในประเทศและต่างประเทศ พบว่าเป็นการศึกษา
เกี่ยวกับภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง ซึ่งในปัจจุบันประเทศไทยได้มีการปฏิรูปการศึกษาอย่างต่อเน่ือง 
ผู้บริหารถือเป็นผู้น าที่ส าคัญในโรงเรียน จึงจ าเป็นจะต้องมีการปรับตัวให้ทันกับการเปลี่ยนแปลงใน
ด้านต่างๆ การมีทักษะกระบวนการทางบริหาร รวมทั้งการมีภาวะผู้น าที่ชาญฉลาดในอันที่จะโน้ม
น้าวให้ครผูู้สอนคล้อยตาม ครูผู้สอนสามารถปฏิบัติงานด้วยความพึงพอใจมีขวัญก าลังใจในการ
ปฏิบัติงานและเกิดประสิทธิภาพอย่างสูงสุด  
 3.  ภาวะผู้น าแบบวิถีทาง-เป้าหมายท่ีมีต่อขวัญและก าลังใจในการปฏิบัติงาน 
  ความหมายและความส าคัญของภาวะผู้น าแบบวิถีทาง–เป้าหมาย 
  ทฤษฎีวิถีทาง-เปา้หมาย มีพื้นฐานมากจากทฤษฎีความคาดหวัง ซึ่งเน้นในเร่ืองผลกระทบ
ของผู้น าที่มีต่อเป้าหมายของผู้ใต้บังคับบัญชาและวิถีทางเพื่อที่จะบรรลุเป้าหมายทฤษฎีวิถีทาง – 
เป้าหมาย นี้ เฮาส์และคณะ ได้พัฒนาปรับปรุงขึ้น เฮาส์ (House citied in Lunenburg and Ornstein, 
1996, p. 136) เพื่ออธิบายถึงผลกระทบของพฤติกรรมผู้น าที่มีต่อแรงจูงใจ ความพึงพอใจ ความ
พยายาม และการปฏิบัติงานของผู้ใต้บังคับบัญชา ซึ่งจะเชื่อมโยงกับปัจจัยของสถานการณ์และ
สภาพแวดล้อม 
  ดังนั้น ทฤษฎีวิถีทาง – เป้าหมาย จึงมีนักวิชาการและนักการศึกษาได้กล่าวถึงภาวะผู้น า
ไว้หลายท่าน ซึ่งมีแนวคิดแตกต่างกันไปดังกล่าวข้างต้น แต่ส าหรับการวิจัยครั้งนี้ ผู้วิจัยได้พิจารณา
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ใช้แนวคิดการจ าแนกภาวะผู้น าตามทฤษฎีวิถีทาง – เป้าหมาย ของ เฮาส์และอีแวนส์ (House and 
Evans, 1974) เพราะสอดคล้องกับบริบทและสิ่งแวดล้อมของสถานศึกษา ซึ่งผู้ท าวิจัยได้ศึกษา
ค้นคว้ารายละเอียดของทฤษฎี โดยแบ่งภาวะผู้น าออกเป็น 4 แบบ คือ ภาวะผู้น าแบบสั่งการ ภาวะ
ผู้น าแบบสนับสนุน ภาวะผู้น าแบบให้มีส่วนร่วม และภาวะผู้น าแบบมุ่งความส าเร็จของงาน ซึ่งมี
รายละเอียดดังน้ี 
  1. ภาวะผู้น าแบบสั่งการ (Directive Leadership) 
  การศึกษาภาวะผู้น าแบบสั่งการ (Directive Leadership) นั้นมีนักวิชาการได้ศึกษาซึ่งจะ
ได้เสนอดังต่อไปนี้ 
  พันธุ์เทพ ใจค า (2547, หน้า 33) กล่าวว่า พฤติกรรมภาวะผู้น าแบบชี้น า ซึ่งมีความหมาย
เหมือนกับภาวะผู้น าแบบสั่งการ คือ มีลักษณะที่ส าคัญคือ 
     1. แจ้งให้ผู้ใต้บังคับบัญชาทราบความคาดหวังขององค์การ 
     2. เสนอแนะสิ่งที่จะต้องท าและวิธีการที่จะท า 
     3. ก าหนดตาราง การท างานให้แล้วเสร็จ 
     4. ก าหนดมาตรฐานการปฏิบัติงาน 
     5. สร้างความชัดเจนในการก าหนดบทบาทของผู้น ากลุ่ม 
  เฮอร์เซ่ และแบรนชาร์ต (Hersey and Blanchard, 1972 อ้างถึงใน รังสรรค์ ประเสริฐศรี 
(2544, หน้า 109) กล่าวว่า ภาวะผู้น าแบบบอกกล่าว ซึ่งมีลักษณะคล้ายคลึงกับภาวะผู้น าแบบสั่งการ 
คือ เป็นรูปแบบภาวะที่มีความสัมพันธ์ต่ าและมุ่งงานสูง จึงต้องใช้ภาวะผู้น าที่สั่งการอย่างมากจะ
รวมถึงการแสดงออกอย่างชัดเจนถึงการก าหนดทิศทางเกี่ยวกับวิธีการที่พนักงานควรจะท างานให้
ส าเร็จตามเป้าหมาย 
  เนตร์พัณณา ยาวิราช (2547, หน้า 72 - 73) กล่าวว่า ผู้น าแบบสั่งการ หมายถึง ผู้น าที่เน้น
การใช้อ านาจหน้าที่กับพนักงาน เพราะครูและบุคลากรยอมรับในอ านาจหน้าที่เป็นรูปแบบการ
ท างานที่เน้นงาน เหมาะกับพนักงานที่มีความสามารถน้อย การสั่งการจะช่วยให้พนักงานเข้าใจและ
ท างานได้ 
  มัลลิกา ต้นสอน (2544, หน้า 60 - 62) กล่าวว่า ผู้น าแบบชี้น า ผู้น าจะเป็นผู้ตัดสินใจ 
สั่งงาน ให้ค าแนะน าและค าปรึกษาในงานนั้นๆ แก่สมาชิก โดยอธิบายขั้นตอน วิธีการและกฎเกณฑ์ 
รวมทั้งจัดตารางกิจกรรมในกลุ่ม 
  รังสรรค์ ประเสริฐศรี (2544, หน้า 105 - 107) กล่าวว่า ผู้น าแบบบงการ เป็นผู้น าที่มุ่งการ
บอกผู้ใต้บังคับบัญชาถึงสิ่งที่ควรท า โดยท ารายละเอียดของงานที่จะมอบหมาย ก าหนดตารางการ 
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ท างาน ก าหนดมาตรฐานเฉพาะของงาน เป็นลักษณะของผู้น าที่คล้ายกับผู้น าที่เร่ิมต้นมาจากตนเอง
เป็นหลัก (Initiating Structure) หรือผู้น าที่มุ่งงาน 
  วิทยา ด่านด ารงกุล (2546, หน้า 255 - 257) กล่าวว่า ผู้น าแบบสั่งการ ผู้น าแบบนี้จะบอก
ให้ผู้ใต้บังคับบัญชาทราบอย่างชัดเจนว่าต้องการผลงานอย่างไร บอกขึ้นตอนและวิธีการท างาน
อย่างละเอียดก าหนดตารางเวลาการท างานอย่างเคร่งครัด ก าหนดมาตรฐานงานที่ต้องการอย่าง
ชัดเจน รวมถึงบอกให้ผู้ใต้บังคับบัญชารู้ว่าบทบาทของผู้น าคืออะไร 
  ทองใบ สุดชารี (2548, หน้า 67 - 68) กล่าวว่า ภาวะผู้น าแบบชี้น า มีลักษณะดังนี้ แจ้งให้
ผู้บังคับบัญชาทราบความคาดหวังขององค์การ เสนอแนะสิ่งที่ต้องท าและวิธีการที่จะท าก าหนด
ตารางเวลาที่ต้องท างานให้แล้วเสร็จ ก าหนดมาตรฐานการปฏิบัติงาน และสร้างความชัดเจนในการ
ก าหนดบทบาทของผู้น าในกลุ่ม 
  สุเทพ พงศ์ศรีวัฒน์ (2548, หน้า 317) กล่าวว่า ภาวะผู้น าแบบสั่งการ เป็นภาวะผู้น าที่
คล้ายกับพฤติกรรม ผู้น าแบบมุ่งกิจสัมพันธ์ (Initiating Leadership) ของการศึกษาที่มหาวิทยาลัย
โอไฮโอสเตท เป็นพฤติกรรมของผู้น าที่ปฏิบัติต่อผู้ใต้บังคับบัญชา ด้วยการใช้ค าสั่งเกี่ยวกับการ
ท างาน รวมทั้งแจ้งความคาดหวังให้ทราบ บอกถึงวิธีการท างานตลอดจนก าหนดเวลาท างานส าเร็จ
ให้ผู้ใต้บังคับบัญชาทราบ ผู้น าแบบสั่งการจะก าหนดมาตรฐานของการท างานพร้อมกับกฎระเบียบ
ต่างๆ ที่ชัดเจนแก่ผู้ใต้บังคับบัญชา 
  เซอร์โต (Certo, 2000, p. 341) กล่าวว่า ภาวะผู้น าแบบสั่งการ มีพฤติกรรมที่จะแสดงออก
ให้ผู้ใต้บังคับบัญชาเห็นถึงความต้องการของผู้บริหารที่จะก าหนดทิศทางของหน่วยงานตลอดจน
ก าหนดขั้นตอน วิธีการท างานและควบคุมสั่งการโดยตรง 
 รอบบิ้นท์ และคูล์เตอร์ (Robbins and Coulter, 2002, pp. 468 - 470) กล่าวว่า ผู้น าแบบสั่ง
การ ผู้บริหารบอกถึงเป้าหมายหรือความต้องการของผู้บริหารที่จะท าให้องค์การเกิดขึ้นตลอดจน
ควบคุมสั่งการในการท างานอย่างใกล้ชิด 
  จากแนวคิดดังกล่าวข้างต้น สรุปได้ว่า แนวคิดเกี่ยวกับภาวะผู้น าแบบสั่งการน้ัน เป็นแบบ
ภาวะผู้น าที่เหมาะสมในการน าไปใช้กับที่ผู้ใต้บังคับบัญชาที่มีลักษณะขาดประสบการณ์หรือเป็น
คนดื้อรั้น เอาแต่ใจตนเองมีความเป็นเผด็จการในตนเองสูง รวมทั้งลักษณะของงานที่ต้องปฏิบัติยังมี
ความคลุมเครือ กฎเกณฑ์และขั้นตอนในการปฏิบัติงานขององค์การยังขาด ความชัดเจนแน่นอน ใน
สถานการณ์เช่นนี้ ทฤษฎีวิถีทาง – เป้าหมาย เห็นว่าภาวะผู้น าแบบสั่งการเหมาะสมที่สุด โดยอธิบาย
ว่าการใช้พฤติกรรมภาวะผู้น าแบบสั่งการภายใต้สถานการณ์ดังกล่าว จะท าให้ผู้ใต้บังคับบัญชาเกิด
ความพึงพอใจและใช้ความพยายามสูงขึ้นและการที่มีบทบาทไม่ชัดเจน จะท าให้ผู้ใต้บังคับบัญชา
ไม่เข้าใจว่าจะท างานอย่างไร จึงจะเกิดประสิทธิผลนั้นเป็นสาเหตุท าให้ความคาดหวังต่อความส าเร็จ
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ในความรู้สึกของผู้ตามอยู่ในระดับต่ า ทั้งๆ ที่ได้ทุ่มเทความพยายามอย่างเต็มที่แล้วก็ตาม ดังนั้น 
ด้วยวิธีลดความคลุมเครือของงานให้น้อยลง และผู้น าเพิ่มความคาดหวัง ระหว่างผลงานกับความ
พยายามมากขึ้น ก็จะส่งผลให้เกิดความพึงพอใจขึ้นแก่ผู้ใต้บังคับบัญชา อย่างไรก็ตาม ในกรณีที่
สถานการณ์เป็นตรงกันข้าม กล่าวคือ งานมีโครงสร้างที่ชัดเจนและผู้ใต้บังคับบัญชามีความสามารถ
สูงอยู่แล้ว การใช้ภาวะผู้น าแบบสั่งการจะไม่ส่งผลให้ผู้ใต้บังคับบัญชาเพิ่มความพยายามขึ้นแต่อย่าง
ใด ยิ่งกว่านั้นในสถานการณ์ดังกล่าวหากผู้ใต้บังคับบัญชาถูกนิเทศอย่างใกล้ชิด และถูกสั่งการหรือ
ควบคุมการท างานโดยไม่จ าเป็นแล้ว ความพึงพอใจต่องานที่เคยมีอยู่ก่อนแล้วจะเสื่อมถอยลงอย่าง
รวดเร็วเช่นกัน 
  ดังนั้น จึงสรุปได้ว่า ภาวะผู้น าแบบสั่งการ หมายถึง พฤติกรรมที่แสดงให้ครูได้เห็นถึง
เป้าหมายสูงสุดของสถานศึกษา โดยมีการก าหนดเป้าหมายของสถานศึกษาการก าหนดมาตรฐาน
ของแต่ละงาน ก าหนดขั้นตอนในการปฏิบัติงานเพื่อให้ครูปฏิบัติตามอย่างละเอียดทุกขั้นตอน 
ตลอดจนก าหนดเวลาแล้วเสร็จในแต่ละขั้นตอนและมีการควบคุมก ากับสั่งการทุกขั้นตอนอย่าง
ใกล้ชิด 
  2. ภาวะผู้น าแบบสนับสนุน (Supportive Leadership)  
  การศึกษาภาวะผู้น าแบบสนับสนุน (Supportive Leadership) นั้น มีนักวิชาการได้ศึกษา
ซึ่งจะได้เสนอ ดังต่อไปนี้ 
  พันธุ์เทพ ใจค า (2547, หน้า 33) กล่าวว่า พฤติกรรมภาวะผู้น าแบบสนับสนุนมีลักษณะ
ส าคัญ คือ  
  1.  ท าให้งานและสภาพแวดล้อมของงานเป็นที่น่าพอใจของบุคลากร 
 2.  ปฏิบัติกับทุกกลุ่มเสมอภาคกัน 
 3.  เป็นมิตรกับบุคลากรและท าตัวให้เป็นผู้ที่เข้าหาได้ง่าย 
 4.  ให้ความส าคัญในสภาพการด ารงชีพที่ดี และการตอบสนองต่อความต้องการของ
บุคลากรได้ดี  
 เฮอร์เซ่ และแบรนซาร์ด (Hersey & Blanchard, 1972 อ้างถึงใน รังสรรค์ ประเสริฐศรี, 
2544, หน้า 109) กล่าวว่า ภาวะผู้น าแบบขายความคิด ซึ่งมีลักษณะคล้ายคลึงกับภาวะผู้น าแบบ
สนับสนุน คือ รูปแบบภาวะผู้น าที่มีความสัมพันธ์สูงและมุ่งงานสูง มีการก าหนดทิศทางการท างาน
สนับสนุนความต้องการของพนักงาน แต่จะมีการชักจูงพนักงานด้วยการขยายความคิดให้พนักงาน
ปฏิบัติตาม รวมถึงการแสวงหาข้อมูลจากแหล่งอื่นๆ ก่อนการตัดสินใจ 
  เนตร์พัณณา ยาวิราช (2547, หน้า 72 - 73) กล่าวว่า ผู้น าแบบสนับสนุน เน้นรูปแบบการ
ท างานที่เน้นคน ให้ความส าคัญกับกลุ่ม 
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  มัลลิกา ต้นสอน (2544, หน้า 60 - 62) กล่าวว่า แบบสนับสนุน ผู้น าจะให้ความส าคัญกับ
ความสัมพันธ์ระหว่างบุคคลของสมาชิกภายในกลุ่ม โดยแสดงความเป็นห่วงและความผูกพันต่อ
ผู้ร่วมงานตลอดจนพยายามสร้างบรรยากาศที่อบอุ่นและเป็นกันเองในการท างาน 
  รังสรรค์ ประเสริฐศรี (2544, หน้า 105 - 107) กล่าวว่า ผู้น าแบบให้ความสนับสนุนเป็น
ผู้น าที่มุ่งที่ความต้องการและความเป็นอยู่ที่ดีของสมาชิก เน้นการสร้างความสัมพันธ์ซึ่งจะคล้ายกับ
ผู้น าที่ค านึงถึงผู้อื่นเป็นหลัก (Considertion Behavior) 
  วิทยา ด่านด ารงกุล (2546, หน้า 255 - 257) กล่าวว่า ผู้น าแบบสนับสนุนงาน ผู้น าแบบนี้
ท าให้งานน่าร่ืนรมย์ขึ้นด้วยการปฏิบัติต่อผู้ใต้บังคับบัญชาอย่างเป็นกันเองเหมือนเป็นเพื่อนร่วมงาน 
สนใจความเป็นไปและความเป็นอยู่ของผู้ใต้บังคับบัญชา 
  ทองใบ สุดชารี (2548, หน้า 67 - 68) กล่าวว่า ภาวะผู้น าแบบสนับสนุน มีลักษณะดังนี้ 
ท าให้งานและสภาพแวดล้อมของงานเป็นที่พึงพอใจของบุคคล ปฏิบัติกับทุกกลุ่มเสมอภาคกัน เป็น
มิตรกับบุคลากรและท าตัวให้เป็นผู้ที่หาตัวได้ง่าย และแสดงให้เห็นความส าคัญในสถานภาพการ
สร้างทีมที่ดีและการตอบสนองต่อความต้องการของบุคลากรได้ดี 
  สุเทพ พงศ์ศรีวัฒน์ (2548, หน้า 317) กล่าวว่า ภาวะผู้น าแบบสนับสนุนเป็นภาวะผู้น าที่
คล้ายกับพฤติกรรมมุ่งมิตรสัมพันธ์ (Considerayion Behavior) ของผู้น าจากการศึกษาของ
มหาวิทยาลัย โอไฮโอสเตทที่เคยกล่าวมาแล้ว กล่าวคือ ผู้น าให้การสนับสนุนและมีพฤติกรรมเป็น
มิตรที่ผู้ใต้บังคับบัญชาสามารถเข้าถึงได้ง่าย เป็นผู้น าที่ใส่ใจในสวัสดิการความเป็นอยู่และความ
ต้องการ ในฐานะความเป็นมนุษย์ของผู้ใต้บังคับบัญชา ผู้น าจะแสดงพฤติกรรมให้การสนับสนุนใน
การสร้างบรรยากาศที่ดีของการท างานของผู้ใต้บังคับบัญชารวมทั้งให้การปฏิบัติอย่างเสมอภาคและ
ให้การนับถือต่อศักดิ์ศรีของผู้ใต้บังคับบัญชา 
  เซอร์โต (Certo, 2000, p. 341) กล่าวว่า ภาวะผู้น าแบบสนับสนุน มีพฤติกรรมที่เป็นมิตร
สนใจความเป็นอยู่ของผู้ใต้บังคับบัญชามักจะให้ความช่วยเหลือและสนับสนุนในการท างาน 
  รอบบินท์ และคูล์เตอร์ (Robbins and Coulter, 2002, pp. 468 - 470) กล่าวว่า ผู้น าแบบ
สนับสนุน ผู้บริหารจะแสดงความเป็นมิตรยืดถือความสัมพันธ์ระหว่างบุคคลเป็นส าคัญและพร้อมที่
จะให้การสนับสนุนในการท างาน 
  จากแนวคิดดังกล่าวข้าวต้น สรุปได้ว่า แนวคิดเกี่ยวกับภาวะผู้น าแบบสนับสนุน น้ันเป็น
แบบภาวะผู้น าที่มีลักษณะเป็นมิตรภาพ เป็นผู้ที่สามารถเข้าใจใกล้ชิดได้ ท างานเต็มหน้าที่ จัด
สิ่งแวดล้อมของงานให้เป็นที่พอใจและสนุกสนาน ปฏิบัติต่อผู้ใต้บังคับบัญชาในลักษณะที่ให้ความ
เสมอภาค เป็นผู้เห็นอกเห็นใจและเข้าใจปัญหาของผู้อ่ืน ให้ความรู้ ความห่วงใย ความเอาใจใส่ ต่อ
ความต้องการของผู้ใต้บังคับบัญชา สามารถท าให้ผู้ตามเป็นมิตรนับถือและมีความซื่อสัตย์ได้ 
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  ดังนั้น จึงสรุปได้ว่า ภาวะผู้น าแบบสนับสนุน หมายถึง พฤติกรรมที่ผู้น าแสดงออกต่อครู
ถึงความเป็นมิตร ความส าคัญต่อกลุ่มคณะบุคคล ยืดถือความเสมอภาคในการปฏิบัติงานของบุคคล 
สนับสนุนให้ค าปรึกษาและแก้ไขปัญหาของครูโดยไม่รีรอ สนับสนุนการสร้างบรรยากาศที่ดีใน
การปฏิบัติงาน มุ่งเน้นการจัดสวัสดิการให้กับครูเพื่อให้เกิดความสะดวกในการปฏิบัติงาน 
  3. ภาวะผู้น าแบบให้มีส่วนร่วม (Participative Leadership) 
  การศึกษาแบบภาวะผู้น าการให้มีส่วนร่วม (Participative Leadership) นั้นมีนักวิชาการ
ได้ศึกษาซึ่งจะได้เสนอ ดังต่อไปนี้ 
  พันธ์เทพ ใจค า (2547, หน้า 33) กล่าวว่า พฤติกรรมภาวะผู้น าแบบมีส่วนร่วมมีลักษณะ
ส าคัญคือ  
     1. ให้บุคลากรมีส่วนร่วมในการตัดสินใจ 
     2. ปรึกษาหารือบุคลากร 
     3. ขอความเห็นจากบุคลากร  
     4. ให้ความส าคัญกับแนะน าต่างๆ ก่อนการตัดสินใจ 
  เฮอร์เซ่ และแบรนซาร์ด (Hersey and Blanchard, 1972 อ้างถึงใน รังสรรค์ ประเสริฐศรี, 
2544, หน้า 109) กล่าวว่า ภาวะผู้น าแบบมีส่วนร่วม เป็นรูปแบบภาวะผู้น าที่มีความสัมพันธ์สูงและ
มุ่งงานต่ า ดังนั้น ภาวะผู้น าที่ใช้ คือ มุ่งสนับสนุนการเติบโตและการปรับปรุงสิ่งต่างๆ ด้วยการ
พัฒนาทักษะการแนะแนว และการปฏิบัติงาน เช่น การใช้ทรัพยากรร่วมกับพนักงาน มีการใช้ข้อมูล
และมีการใช้การสื่อสารเพื่อการตัดสินใจร่วมกัน 
  เนตร์พัณณา ยาวิราช (2547, หน้า 72 - 73) กล่าวว่า ผู้น าแบบมีส่วนร่วมเกี่ยวกับการ
ตัดสินใจที่ผู้น าและพนักงานมีส่วนร่วมในการตัดสินใจ รูปแบบนี้เหมาะสมกับพนักงานที่ชอบการ
ท างานโดยการควบคุมตนเอง (Internal Locus Control) เพราะพนักงานชอบที่จะใช้อ านาจในการ
กระท าตนเอง 
  มัลลิกา ต้นสอน (2544, หน้า 60 - 62) กล่าวว่า แบบมีส่วนร่วม ผู้น าส่งเสริมให้สมาชิกได้
มีส่วนร่วมในการวางแผนงานในกลุ่ม และให้มีส่วนร่วมในการตัดสินใจโดยขอความคิดเห็นและ
ค าแนะน าจากผู้ร่วมงานในการท างานนั้นๆ ให้ส าเร็จ 
  รังสรรค์ ประเสริฐศรี (2544, หน้า 105 - 107) กล่าวว่า ผู้น าแบบมีส่วนร่วมเป็นผู้น าที่ให้
ค าแนะน าแก่สมาชิกกระตุ้นความคิด กระตุ้นการมีส่วนร่วมในการตัดสินใจด้วยการประชุม
แลกเปลี่ยนความคิดเห็นกับสมาชิกก่อนการตัดสินใจ 
 วิทยา ด่านด ารงกุล (2546, หน้า 255 - 257) กล่าวว่า ผู้น าแบบมีส่วนร่วม ผู้น าแบบนี้เปิด
โอกาสให้ผู้ใต้บังคับบัญชามีส่วนร่วมในการตัดสินใจ มีการปรึกษาหารือและใช้ความคิดเห็นของ
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ผู้ใต้บังคับบัญชาประกอบการตัดสินใจ 
  ทองใบ สุดชารี (2548, หน้า 67 - 68) กล่าวว่า ภาวะผู้น าแบบมีส่วนร่วมมีลักษณะส าคัญ 
ดังนี้ ให้บุคคลมีส่วนร่วมในการตัดสินใจ ปรึกษาหารือบุคลากร ขอความเห็นจากบุคลากรให้
ความส าคัญกับค าแนะน าต่างๆ ก่อนการตัดสินใจ 
  สุเทพ พงศ์ศรีวัฒน์ (2548, หน้า 317) กล่าวว่า ภาวะผู้น าแบบให้มีส่วนร่วมเป็นผู้น าที่
แสดง พฤติกรรมต่อ ผู้ใต้บังคับบัญชาด้วยการขอค าปรึกษาก่อนที่จะตัดสินใจ รวมถึงพฤติกรรมที่
เกี่ยวกับการขอความคิดเห็นและข้อเสนอแนะกระตุ้นให้มีส่วนร่วมในการตัดสินใจและมีการ
ประชุมกับผู้ใต้บังคับบัญชาในที่ท างานบ่อยๆ ผู้น าให้มีส่วนร่วมจะกระตุ้นให้เกิดการอภิปรายของ
กลุ่มและเขียนข้อเสนอแนะต่างๆ ขึ้นในที่ท างาน 
  เซอร์โต (Certo, 2000, p. 341) กล่าวว่า ภาวะผู้น าแบบมีส่วนร่วมมีพฤติกรรมที่
แสดงออกโดยมักมีการประชุมพบปะหารือเพื่อตัดสินใจในการลงมือปฏิบัติงานเชื่อว่าการมีส่วน
ร่วมของบุคคลจะท าให้งานส าเร็จลุล่วงไปได้ด้วยดี 
  รอบบินท์ และคูล์โต (Robbins and Coulter, 2002, pp. 468 - 470) กล่าวว่า ผู้น าแบบมี
ส่วนร่วม ผู้บริหารจะยืดถือมติของการประชุมและจะมีการประชุมเพื่อให้สมาชิกทุกคนมีส่วนร่วม
ในการตัดสินใจก่อนการลงมือปฏิบัติ 
  จากแนวคิดดังกล่าวข้างต้น สรุปได้ว่า แนวคิดเกี่ยวกับภาวะผู้น าแบบให้มีส่วนร่วม 
(Participative Leadership) นั้นเป็นภาวะผู้น าที่ให้ความเชื่อมั่นและให้ความไว้วางใจ
ผู้ใต้บังคับบัญชาอย่างเต็มที่ เป็นมิตรกับผู้ใต้บังคับบัญชา เป้าหมายและการตัดสินใจในเร่ืองต่างๆ ที่
เกี่ยวข้องกับงาน จนกระท าโดยกลุ่มด้วยการจูงใจผู้ใต้บังคับบัญชาให้ความส าคัญและเห็นคุณค่า
ของผู้ใต้บังคับบัญชา อาศัยความร่วมมือในการท างานและให้ความเป็นอิสระในการท างานแก่
ผู้ใต้บังคับบัญชา กระตุ้นให้ผู้ตามแสดงออกและรับฟังผู้ตามจัดประชุมเพื่อรับทราบปัญหาการ
ตัดสินใจและระดมความคิด พิจารณาการเสนอความคิดของผู้ตามอย่างจริงจัง หามติ 
เอกฉันท์ระหว่างผู้ตามและผู้น าอย่างเท่าเทียมกัน มอบหมายการตัดสินใจแก่ผู้ตาม 
  ดังนั้น จึงสรุปได้ว่า ภาวะผู้น าแบบมีส่วนร่วม หมายถึง ผู้บริหารที่แสดงออกถึง
พฤติกรรมต่อครูในการให้ความส าคัญ กระตุ้นให้ครูมีส่วนร่วมในการตัดสินใจวางแผนการ
ปฏิบัติงานของสถานศึกษา มักมีการประชุมเปิดโอกาสให้ครูแสดงความคิดเห็นเพื่อแลกเปลี่ยน
ความคิดเห็นก่อนการตัดสินใจ และยึดถือมติของที่ประชุมในการปฏิบัติงานเสมอ 
  4. ภาวะผู้น าแบบมุ่งความส าเร็จของงาน (Achievement - Oriented Leadership) 
  การศึกษาภาวะผู้น าแบบมุ่งความส าเร็จของงาน (Achievement - Oriented Leadership) 
นั้นมีนักวิชาการได้ศึกษา ซึ่งจะได้เสนอ ดังต่อไปนี้ 
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  พันธุ์เทพ ใจค า (2547, หน้า 33) กล่าวว่า ภาวะผู้น าแบบมุ่งความส าเร็จของงานมีลักษณะ
ส าคัญคือ   
     1. มีการก าหนดเป้าหมายที่ท้าทาย 
     2. คาดหวังว่าบุคลากรจะปฏิบัติงานที่มีผลงานสูง 
     3. แสดงให้เห็นว่าบุคลากรจะท างานได้ผลงานสูง 
     4. มุ่งเน้นความเป็นเลิศและปรับปรุงการปฏิบัติงานอย่างต่อเนื่อง 
  เนตร์พัณณา ยาวิราช (2547, หน้า 72 - 73) กล่าวว่า ผู้น าแบบมุ่งผลส าเร็จ หมายถึง ผู้น าที่
จูงใจพนักงานให้ท างานให้บรรลุผลส าเร็จ เช่น มีการก าหนดเป้าหมายที่ท้าทายและการให้รางวัลผล
การท างานที่น่าพอใจ 
  มัลลิกา ต้นสอน (2544, หน้า 60 - 62) กล่าวว่า แบบมุ่งผลส าเร็จ ผู้น าจะมุ่งไปที่ผลของ
งานกลุ่มโดยอาจจะก าหนดเป้าหมายที่ท้าทายส าหรับกลุ่ม ส่งเสริมการท างาน ติดตามและ
ประเมินผลงาน ตลอดจนพยายามปรับปรุงในผลงานให้มีประสิทธิภาพ 
  รังสรรค์ ประเสริฐศรี (2544, หน้า 105 - 107) กล่าวว่า ผู้น าที่มุ่งความส าเร็จเป็นผู้น าที่มี
การก าหนดเป้าหมายที่ท้าทาย มีการก าหนดวัตถุประสงค์ที่ชัดเจนส าหรับสมาชิกมีการปรับปรุงการ
ท างานของกลุ่มตัวอย่างต่อเนื่อง ขณะเดียวกันก็สร้างความเชื่อมั่นว่าสมาชิกสามารถจะบรรลุผล
ส าเร็จตามเป้าหมาย 
 วิทยา ด่านด ารงกุล (2546, หน้า 255 - 257) กล่าวว่า ผู้น าแบบมุ่งผลส าเร็จ ผู้น าแบบนี้จะ
เป็นการก าหนดเป้าหมายที่ท้าทาย มุ่งบรรลุผลงานในระดับสูงสุด พยายามให้เกิดการปรับปรุง
ผลงานอย่างต่อเน่ืองและคาดหวังให้ผู้ใต้บังคับบัญชาให้ท างานอย่างเต็มศักยภาพ 
  ทองใบ สุดชารี (2548, หน้า 67-68) กล่าวว่า ภาวะผู้น าแบบมุ่งผลส าเร็จ มีลักษณะส าคัญดังนี้  
ก าหนดเป้าหมายให้เป็นการท้าทายคาดหวังว่าบุคลากรจะปฏิบัติงานที่มีผลงานสูง แสดงให้เห็นว่า 
บุคลากรจะท างานให้ผลงานสูงและมุ่งเน้นความเป็นเลิศและปรับปรุงการปฏิบัติงานอย่างต่อเนื่อง 
  สุเทพ พงศ์ศรีวัฒน์ (2548, หน้า 317) กล่าวว่า ภาวะผู้น าแบบมุ่งความส าเร็จของงานเป็น
พฤติกรรมที่ผู้น าก าหนดเป้าหมายที่ท้าทาย สร้างความมีมาตรฐานด้านความเป็นเลิศสูง (High 
Standard of Excellence) แก่ผู้ใต้บังคับบัญชาและแสวงหาวิธีการปรับปรุงการปฏิบัติงานอย่าง
ต่อเนื่อง รวมทั้งการตั้งความคาดหวังต่อผู้ใต้บังคับบัญชาด้วยการแสดงความมั่นใจว่า
ผู้ใต้บังคับบัญชาจะสามารถปฏิบัติงานที่มีมาตรฐานสูงได้ส าเร็จ 
  เซอร์โต (Certo, 2000, p. 341) กล่าวว่า ภาวะผู้น าแบบมุ่งผลส าเร็จมีพฤติกรรมที่
แสดงออกจะมีการก าหนดเป้าหมายของหน่วยงานของงาน จะยึดมั่นที่ผลส าเร็จของงานตาม
เป้าหมายสูงสุดที่ผู้บริหารก าหนด   
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  รอบบินท์ และคูล์โต (Robbins and Coulter, 2002, pp. 468 - 470) กล่าวว่า ผู้น าที่มุ่ง
ความส าเร็จ ผู้บริหารจะมีการเปลี่ยนแปลงปรับปรุงงานของหน่วยอยู่เสมอและจะมีการพัฒนาอย่าง
ต่อเนื่องอันจะไปสู่เป้าหมายสูงสุดที่หน่วยงานต้ังไว้ 
  จากแนวคิดดังกล่าวข้างต้น สรุปได้ว่า แนวคิดเกี่ยวกับภาวะผู้น าแบบมุ่งความส าเร็จของ
งาน นั้นเป็นภาวะผู้น าที่มุ่งความส าเร็จของงาน จะให้ประสิทธิผลสูงสุดในสถานการณ์ ที่
ผู้ใต้บังคับบัญชาต้องปฏิบัติงานที่ยังมีลักษณะคลุมเครือขาดความชัดเจนหรือสถานการณ์ที่ผู้สร้าง
ความท้าทาย และก าหนดมาตรฐานของงานให้กับผู้ใต้บังคับบัญชาท า 
  ดังนั้น จึงสรุปได้ว่า ภาวะผู้น าที่มุ่งความส าเร็จ หมายถึง ผู้บริหารที่แสดงพฤติกรรมให้ครู
เห็นว่าผู้บริหารต้องการผลส าเร็จของงานตามเป้าหมายของสถานศึกษามีการกระตุ้นให้ครูมุ่งมั่น
ปฏิบัติงานสู่ความเป็นเลิศ ให้ความส าคัญต่อครูมีความเชื่อมั่นความสามารถของครู และยึดผลส าเร็จ
ของานเป็นเป้าหมายสูงสุด 
  จากการที่ศึกษาจากทฤษฎี จะพบว่าภาวะผู้น าแบบวิถีทาง - เป้าหมาย สรุปได้ว่า เป็น
การศึกษาพฤติกรรมของผู้บริหารสถานศึกษาเกี่ยวกับกระบวนการใช้อ านาจหรืออิทธิพลชักจูง 
กระตุ้นให้ครูปฏิบัติตามแนวคิดของตนเองหรือแนวคิดของตนเองหรือแนวคิดร่วมกัน อันน าไปสู่
ความส าเร็จตามเป้าหมายของสถานศึกษา โดยศึกษาตามแนวทางภาวะผู้น าแบบวิถีทาง - เป้าหมาย 
ซึ่งแบ่งภาวะผู้น าออกตามคุณลักษณะพฤติกรรมของผู้บริหารเป็น 4 แบบ ดังนี้ 
  1. ภาวะผู้น าแบบสั่งการ หมายถึง พฤติกรรมที่แสดงให้ครูได้เห็นถึงเป้าหมายสูงสุดของ
สถานศึกษา โดยมีการก าหนดเป้าหมายของสถานศึกษาการก าหนดมาตรฐานของแต่ละงาน ก าหนด
ขั้นตอนในการปฏิบัติงาน เพื่อให้ครูปฏิบัติตามอย่างละเอียดทุกขั้นตอน ตลอดจนก าหนดเวลาแล้ว
เสร็จในแต่ละขั้นตอนและมีการควบคุมก ากับ สั่งการทุกขั้นตอนอย่างใกล้ชิด 
  2. ภาวะผู้น าแบบสนับสนุน หมายถึง พฤติกรรมที่ผู้น าแสดงออกต่อครูถึงความเป็นมิตร 
ให้ความส าคัญต่อกลุ่มคณะบุคคล ยึดถือความเสมอภาคในการปฏิบัติงานของบุคคล สนับสนุนให้
ค าปรึกษาและแก้ไขปัญหาของครูโดยไม่รีรอสนับสนุนการสร้างบรรยากาศที่ดีในการปฏิบัติงาน 
มุ่งเน้นการจัดสวัสดิการให้กับครูเพื่อให้เกิดความสะดวกในการปฏิบัติงาน 
  3. ภาวะผู้น าแบบมีส่วนร่วม หมายถึง ผู้บริหารที่แสดงออกถึงพฤติกรรมต่อครูในการให้
ความส าคัญ กระตุ้นให้ครูมีส่วนร่วมในการตัดสินใจวางแผนการปฏิบัติงานของสถานศึกษา มักมี 
การประชุมเปิดโอกาสให้ครูแสดงความคิดเห็นเพื่อแลกเปลี่ยนความคิดเห็นก่อนการจัดสินใจ และ
ยึดถือมติของที่ประชุมในการปฏิบัติงานเสมอ 
  4. ภาวะผู้น าที่มุ่งความส าเร็จ หมายถึง ผู้บริหารที่แสดงพฤติกรรมให้ครูเห็นว่าผู้บริหาร
ต้องการผลส าเร็จของงานตามเป้าหมายของสถานศึกษา มีการกระตุ้นให้ครูมุ่งมั่นปฏิบัติงานสู่ความ
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เป็นเลิศ ให้ความส าคัญต่อครูมีความเชื่อมั่นความสามารถของครู และยึดผลส าเร็จของงานเป็น
เป้าหมายสูงสุด 
 ภาวะผู้น าแบบวิถีทาง–เป้าหมายที่มีผลต่อขวัญและก าลังใจในการปฏิบัติงาน 
  มนุษย์ทุกคนในโลกนี้อยู่ได้ด้วยก าลังใจของตนเองและพลังใจที่ได้รับจากผู้อ่ืน ใครก็
ตามที่ถูกคนอื่นมองว่าเป็นคนมีค่าเป็นคนส าคัญ เป็นคนมีความสามารถ เป็นคนที่คนอ่ืนขาดไม่ได้ 
เขาย่อมมีความพยายามที่ท าให้สิ่งที่คนอื่นคาดหวังน้ันส าเร็จให้ได้ คนที่ได้รับความส าเร็จจากการ
ท างานอยู่เสมอย่อมมีก าลังใจที่จะท างานต่อไป ลูกน้องที่เจ้านายยกย่องชมเชยย่อมมีพลังที่จะท าให้
งานส าเร็จตามเป้าหมายที่ต้องการ ลูกที่พ่อแม่ยกย่องให้ก าลังใจในการเรียนในการท าความดีย่อม
ประสบผลส าเร็จ ในการเรียน การท าความดี การท างานหรือการกระท าต่างๆ ของมนุษย์เร่ิมมาจาก
ใจที่อยากจะท าหรือต้องการจะท าก่อน แล้วจึงจะเกิดพฤติกรรมตามมาและถ้าท าแล้วมีคนยอมรับ  
มีคนชื่นชม มีคนยกย่องในผลงาน ย่อมเกิดก าลังใจและพลังในการท างาน (พูลสุข สังข์รุ่ง, 2549,  
หน้า 62) 
  การให้ก าลังใจต้องให้ด้วยความจริงใจ คนได้ก าลังใจจะมีความสุขและจะพลอยท าให้ 
ทุกคนมีความสุขไปด้วย การมีขวัญและก าลังใจที่ดีจะท าให้คุณภาพของชีวิตและสังคมดีขึ้น การให้
ขวัญและก าลังใจเป็นการสร้างสัมพันธภาพที่ดีระหว่างหัวหน้าและลูกน้อง ระหว่างเพื่อนฝูงด้วย
กันเอง เป็นวิธีที่เสริมพลังให้คนท าสิ่งหนึ่งสิ่งใดในชีวิตของเขาให้ดีขึ้นและเป็นการจูงใจให้
คนท างาน ถ้าบุคลากรในองค์การมีขวัญดี ย่อมหมายถึง ขวัญของกลุ่มก็ดีด้วย ซึ่งจะเป็นตัวชี้ว่า
ประสิทธิภาพของการท างานของบุคลากรย่อมสูง เพราะบุคลากรสามารถดึงความสามารถทั้งหมด
มาใช้อย่างเต็มที่ บุคลากรที่มีขวัญดี ผู้บริหารสามารถสังเกตพฤติกรรมได้ ดังน้ี  
  1. มีมนุษยสัมพันธ์อันดีกับผู้บริหาร เพื่อนร่วมงานและผู้ใต้บังคับบัญชา 
  2. มีความกระตือรือร้นในการท างาน พร้อมที่จะร่วมมือในการท างานอยู่เสมอ 
  3. มีความคิดริเร่ิมสร้างสรรค์ 
  4. อยู่ในระเบียบวินัยและพร้อมที่จะปฏิบัติตามกฎเกณฑ์ระเบียบอยู่เสมอ 
  5. มีความเชื่อมั่นในองค์การของตนเอง 
  ดังนั้น ผู้น าจึงจ าเป็นต้องมีความรู้และความเข้าใจถึงกลไกที่เกี่ยวข้องกับพฤติกรรมของ
บุคลากรและความต้องการของพวกเขา เพื่อที่จะสามารถสร้างสรรค์องค์การ ตอบสนองต่อสิ่งใหม่ๆ 
ชักจูง ก ากับหรือผลักดันให้บุคลากรของตนเองแสดงพฤติกรรมตามที่ต้องการอย่างมีประสิทธิภาพ
สูงสุด ซึ่งภาวะผู้น าของผู้บริหารแค่ละคนนั้นมีความแตกต่างกันไปตามรูปแบบการเป็นผู้น า
ผู้บริหารหากสามารถสร้างขวัญและก าลังใจให้กับบุคลากรหรือผู้ใต้บังคับบัญชาภายในองค์กรได้
นอกตากจะเป็นผลดีแก่ตัวผู้น าเองแล้วยังส่งผลดีแก่องค์กรนั้นๆ อีกด้วย ดังค ากล่าวของ จี  เค เช 
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สเตอร์ตั้น  นักเขียนกวีชาวอังกฤษที่ว่า “มีคนที่ยิ่งใหญ่คนหนึ่งที่ท าให้คนทุกคนรู้สึกว่าตัวเล็กลง แต่
คนที่ยิ่งใหญ่ที่แท้จริงคือ คนที่ท าให้คนทุกคนรู้สึกในทางที่ดี” (วิทยากร เชียงกูล 2547, หน้า 96) 
แสดงให้เห็นว่า การที่ผู้น าจะสามารถปกครองดูแลผู้ใต้บังคับบัญชาให้ดีได้นั้นไม่ใช่ปกครองด้วย
อ านาจเพียงอย่างใด หากแต่ต้องค านึงถึงการดูแลเอาใจใส่ต่อความรู้สึก ให้ความส าคัญ ท าให้
ผู้ใต้บังคับบัญชาเกิดความรู้สึกที่ดีต่อผู้น าเอง แต่การที่จะปกครองไปพร้อมๆ กับการสร้างขวัญและ
ก าลังใจนั้น ผู้น าต้องมีการปรับเปลี่ยนตนเองให้สามารถเข้ากับบุคลากรที่มีความหลากหลายได้
อย่างเหมาะสม ดังที่ ไพโรจน์ บาลัน (2551, หน้า 75) กล่าวไว้ ดังนี้   
  1. พูดตรงไปตรงมากับคนที่เพิ่งเร่ิมเรียนรู้ทักษะใหม่ๆ พวกเขาต้องการค าสั่งที่ชัดเจน
และผลสะท้อนกลับที่ต่อเน่ือง 
  2. สนับสนุนคนที่ได้เรียนรู้ทักษะแต่ยังต้องสั่งสมประสบการณ์ พวกเขาต้องการทิศทาง 
แต่ในขณะเดียวกันก็ยังต้องการอิสระที่จะผิดพลาดบ้าง จงให้ก าลังใจ เพื่อพวกเขาจะก้าวหน้าต่อไป 
  3. ให้ก าลังใจคนที่มีสมรรถนะสูง แต่อาจจะยังขาดความมั่นใจในตนเอง จงใช้การ
ส่งเสริมในเชิงบวกเพื่อช่วยให้พวกเขารู้ถึงความสามารถของตนเองที่ก าลังได้รับการพัฒนา 
  4. การโอนอ านาจการตัดสินใจให้กับผู้ที่มีความมุ่งมั่นและมีประสบการณ์ แต่อย่าถ่าย
โอนเฉพาะงานที่ผู้บริหารเห็นว่าไม่น่าท า จะต้องพิจารณาว่าความเชี่ยวชาญหรือประสบการณ์ 
ส่วนตัวของผู้ใดที่เหมาะสมส าหรับงานที่มอบหมาย แล้วให้อิสรภาพและการสนับสนุนแก่คนผู้นั้น
ตามที่เขาต้องการ เพื่อให้บรรลุผลส าเร็จ 
  จะเห็นได้ว่า การสร้างขวัญและก าลังใจให้กับบุคลากรนั้น ต้องให้อิสระการท างานใน
ด้านการคิด การตัดสินใจ และต้องให้การสนับสนุน พร้อมทั้งคอยให้ค าแนะน าตลอดเวลา เพื่อที่
บุคคลเหล่านั้นจะเกิดความมั่นใจ มีขวัญและก าลังใจที่จะท างานต่อไปมากขึ้น และก่อให้เกิด
ความรู้สึกผูกพันหากผู้น าสามารถท าให้วิสัยทัศน์ชัดเจน เข้าใจง่ายและสามารถปฏิบัติได้จริง 
 งานวิจัยท่ีเกี่ยวข้อง 
 พันธุ์เทพ  ใจค า (2547) ได้ท าวิจัยเร่ือง ความสัมพันธ์ระหว่างพฤติกรรม ภาวะผู้น า 
ของผู้บริหารโรงเรียนกับประสิทธิผลของโรงเรียน สังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาเลย เขต 1 
ผลการวิจัยพบว่า ผู้บริหารโรงเรียน  สังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาเลย เขต 1 มีพฤติกรรม 
ภาวะผู้น าแบบสนับสนุน แบบมีส่วนร่วมและการแบบเน้นความส าเร็จ อยู่ในระดับมาก ส่วนแบบ
บงการมี พฤติกรรมภาวะผู้น าอยู่ในระดับปานกลางโรงเรียนในสังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษา
เลย เขต 1 มีประสิทธิผลของโรงเรียนในภาพรวมและรายด้านอยู่ในระดับมาก ด้านที่มีประสิทธิผล
สูงสุด คือ ด้านอุทิศเวลาให้กับงานในหน้าที่ รองลงมาคือ ด้านการก าหนดหน้าที่รับผิดชอบและ
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เป้าหมายของโรงเรียน ด้านความสัมพันธ์ที่ดีระหว่างโรงเรียนและชุมชน ด้านบรรยากาศและ
สิ่งแวดล้อม และด้านความเอาใจใส่ต่อคุณภาพการจัดการเรียนการสอน ตามล าดับ พฤติกรรม  
ภาวะผู้น าของผู้บริหารโรงเรียนแบบ สนับสนุน แบบมีส่วนร่วมและแบบเน้นความส าเร็จ 
มีความสัมพันธ์ทางบวกกับประสิทธิผลของ โรงเรียนโดยภาพรวม และรายด้านอย่างมีนัยส าคัญ 
ทางสถิติที่ระดับ 01 ยกเว้นด้านอุทิศเวลาให้กับงานในหน้าที่ และด้านความสัมพันธ์ที่ดีระหว่าง
โรงเรียนและชุมชน มีความสัมพันธ์ทางบวกกับประสิทธิผลของโรงเรียน อย่างมีนัยส าคัญ 
ทางสถิติที่ระดับ 05 
  ปริญญา  สัตยธรรม (2550) ได้ท าการวิจัยเร่ืองความพึงพอใจในการปฏิบัติงานของ 
ผู้ใต้บังคับบัญชากรณีศึกษา: บริษัท วาย เอซ เอส อินเตอร์เนชั่นแนล จ ากัด ผลการวิจัยพบว่า
ผู้ใต้บังคับบัญชามีความคิดเห็นเกี่ยวกับความพึงพอใจในการปฏิบัติงานในภาพรวมอยู่ในระดับมาก 
โดยความพึงพอใจในด้านเงินเดือนหรือสวัสดิการอยู่ในระดับปานกลางมีความพึงพอใจในลักษณะ
งานที่ท าอยู่ในระดับมาก ความพึงพอใจต่อสภาพการท างานอยู่ในระดับมาก ความพึงพอใจต่อ
ความก้าวหน้าในการท างานอยู่ในระดับปานกลาง ความพึงพอใจต่อผู้บังคับบัญชาอยู่ในระดับมาก 
ความพึงพอใจต่อเพื่อนร่วมงานและต่อความมั่นคงในการท างานอยู่นะดับมาก เช่นกัน การศึกษา
คร้ังนี้ท าให้ บริษัท วาย เอซ เอส อินเตอร์เนชั่นแนล จ ากัด ได้ทราบถึงระดับความพึงพอใจใน 
การปฏิบัติงานของผู้ใต้บังคับบัญชาในปัจจุบัน ส าหรับใช้เป็นแนวทางในการบริหารจัดการภายใน 
องค์การ ในการสร้างความพึงพอใจในการปฏิบัติงานของผู้ใต้บังคับบัญชาทั้งหมดในองค์การให้ 
มากที่สุด ซึ่งเมื่อผู้ใต้บังคับบัญชาทุกคนเกิดความพึงพอใจในการท างาน ก็จะสามารถท างานได้ 
อย่างเต็มก าลังความสามารถ ส่งผลให้เกิดการพัฒนาและบรรลุเป้าหมายขององค์การทั้งในด้าน
ประสิทธิภาพและประสิทธิผลต่อไป 
 ศิริชัย  มาประเสริฐ (2551) ได้วิจัยเร่ืองภาวะผู้น าของผู้บริหารกับความพึงพอใจ 
ในการปฏิบัติงานของผู้ใต้บังคับบัญชา กรณีศึกษา : บริษัท กฤตพรพรรณ จ ากัด ผลการวิจัยพบว่า  
1) ภาวะผู้น าของผู้บริหารระดับสูงแบบมุ่งงานและมุ่งสัมพันธ์อยู่ในเกณฑ์สูง 2) ความพึงพอใจ 
ในการปฏิบัติงานของผู้ใต้บังคับบัญชาระดับปฏิบัติการของบริษัท โดยภาพรวมและรายด้าน  
มีความพึงพอใจในการปฏิบัติงานในระดับมาก 3) ความพึงพอใจในการปฏิบัติงานของ 
ผู้ใต้บังคับบัญชาระดับปฏิบัติการของบริษัท ความพึงพอใจในการปฏิบัติงานของผู้ใต้บังคับบัญชา
ระดับปฏิบัติการของบริษัท โดยภาพรวมจ าแนกตาม เพศ อายุ ระดับการศึกษารายได้เฉลี่ยต่อเดือน 
และประสบการณ์แตกต่างกันอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติ 05 ความพึงพอใจในการปฏิบัติงานของ 
ผู้ใต้บังคับบัญชาระดับปฏิบัติการของบริษัทโดยภาพรวม พบว่าผู้ใต้บังคับบัญชาชาย มีความพึงพอใจ 
ในการปฏิบัติงานมากกว่าเพศหญิง ผู้ใต้บังคับบัญชาที่มีระดับอายุต่ ากว่า 25 ปี มีความพึงพอใจ 
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ในการปฏิบัติงานมากกว่าผู้ใต้บังคับบัญชาที่มีระดับอายุ 25-35 ป,ี 36-45 ปี และระดับอายุมากกว่า  
45 ปีขึ้นไป ผู้ใต้บังคับบัญชาที่มีการศึกษาระดับปริญญาตรี หรือ สูงกว่า มีความพึงพอใจ 
ในการปฏิบัติงานมากกว่าผู้ใต้บังคับบัญชาที่มีระดับการศึกษาในระดับมัธยมปลาย/ ปวส.  
ระดับมัธยมศึกษาตอนต้น/ ปวช. และระดับประถมศึกษา ผู้ใต้บังคับบัญชาที่มีรายได้เฉลี่ยต่อเดือน
มากกว่า 25,000 บาท มีความพึงพอใจในการปฏิบัติงานมากกว่าระดับรายได้ต่ ากว่า 7,500 บาท 
7,501-10,000 บาท 10,001-15.000 บาท และระดับรายได้ 15,001-25,000 บาท และผู้ใต้บังคับบัญชา
ที่มีประสบการณ์การท างานต่ ากว่า 3 ปี มีความพึงพอใจในการปฏิบัติงานมากกว่าผู้ใต้บังคับบัญชา
ที่มีประสบการณ์การท างาน 8 ปีขึ้นไป 6-8 ปี และประสบการณ์การท างาน 3-5 ปี ตามล าดับ 
  เฮอร์ซเบอร์ก (Herzberg et al., 1959, pp. 44-115) ได้ศึกษาองค์ประกอบของความพึง
พอใจและความไม่พึงพอใจโดยศึกษาจากนักบัญชีและวิศวกร จ านวน 200 คน เพื่อหาว่าอะไรเป็น 
องค์ประกอบที่ท าให้เกิดความพึงพอใจและไม่พึงพอใจ ซึ่งพบว่าสิ่งที่ท าให้เกิดความพึงพอใจมี 5 
ประการ ได้แก่ การได้รับความส าเร็จ การยอมรับนับถือ ลักษณะของงาน ความรับผิดชอบ และ
ความก้าวหน้า ส่วนองค์ประกอบที่ท าให้เกิดความไม่พึงพอใจมี 11 ประการ ได้แก่ เงินเดือน โอกาส 
ความก้าวหน้า ความสัมพันธ์กับเพื่อนร่วมงาน ความสัมพันธ์กับผู้ใต้บังคับบัญชา ความสัมพันธ์ 
กับผู้บังคับบัญชา ฐานะของอาชีพ การนิเทศงาน นโยบาย และการบริหาร สภาพการท างาน  
ความมั่นคง ปลอดภัย และชีวิตส่วนตัว ซึ่งเฮอร์ซเบอร์ก และ คณะได้พัฒนาเป็นทฤษฎีที่เรียกว่า  
ทฤษฎีสองปัจจัย (Herzberg’s two-factors theory) 
 จากการศึกษาเอกสารและงานวิจัยที่เกี่ยวข้องข้างต้น ท าให้พิจารณาได้ว่าภาวะผู้น า 
แบบแลกเปลี่ยน  ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง  และภาวะผู้น าแบบวิถีทาง-เป้าหมาย  ส่งผลและ 
มีความสัมพันธ์ต่อขวัญและก าลังใจในการปฏิบัติงานของครูทั้งสิ้น  ซึ่งปัจจุบันผู้บริหารโรงเรียน 
ในสังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษาราชบุรี เขต 2 มีผู้บริหารปฏิบัติราชการ 
ในโรงเรียนขนาดเล็ก ขนาดกลาง และขนาดใหญ่ ต่างมีประสบการณ์ที่แตกต่างกัน และผู้บริหาร
สามารถให้คุณและให้โทษแก่บุคลากรภายในโรงเรียนที่ปฏิบัติหรือไม่ปฏิบัติตามนโยบายของ 
โรงเรียนได้ และที่ส าคัญผู้บริหารโรงเรียนเป็นผู้ที่มีบทบาทโดยตรงต่อความเจริญก้าวหน้าของ 
โรงเรียน เป็นผู้วางแผนงานและก าหนดทิศทางเพื่อน าไปสู่การพัฒนางานด้านต่าง ๆ ของโรงเรียน  
จึงกล่าวได้ว่า ผู้บริหารเป็นปัจจัยส าคัญที่ส่งผลต่อความส าเร็จของโรงเรียน มีส่วนส าคัญ 
ในการเสริมสร้างขวัญและก าลังใจในการปฏิบัติงานของผู้ใต้บังคับบัญชา เพื่อน าพาความส าเร็จ 
ของงานและน าพาสถานศึกษาไปสู่คุณภาพตามเป้าหมายที่วางไว้ 
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บทที ่3 
วิธีด าเนินการวิจัย 

 
 การศึกษาวิจัยครั้งน้ี มุ่งศึกษาภาวะผู้น าที่มีผลต่อขวัญและก าลังใจในการปฏิบัติงานของ
ข้าราชการครู สังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษาราชบุรี เขต 2 ซึ่งมีรายละเอียดในการ
ด าเนินการตามล าดับขั้นตอน ดังนี้ 
 1.  ประชากรและกลุ่มตัวอย่าง 
 2.  เคร่ืองมือที่ใช้ในการเก็บรวบรวมข้อมูล 
 3.  การสร้างเคร่ืองมือและการหาคุณภาพเคร่ืองมือ 
 4.  การเก็บรวบรวมข้อมูลและการจัดกระท าข้อมูล 
 5.  การวิเคราะห์ข้อมูล 
 6.  สถิติที่ใช้ในการวิเคราะห์ข้อมูล 
 

ประชากรและกลุ่มตัวอย่าง 
 การศึกษาวิจัยครั้งน้ี ได้ศึกษากับประชากรและกลุ่มตัวอย่าง ดังนี้ 
 1. ประชากรที่ใช้ในการวิจัยครั้งนี้ ได้แก่ ข้าราชการครู สังกัดส านักงานเขตพื้นที่
การศึกษาประถมศึกษาราชบุรี เขต 2  ปีการศึกษา 2559  รวม 4 อ าเภอ จ านวนทั้งสิ้น 1,356 คน 
 2. กลุ่มตัวอย่างที่ใช้ในการวิจัยคร้ังนี้ ได้แก่ ข้าราชการครู สังกัดส านักงานเขตพื้นที่ 
การศึกษาประถมศึกษาราชบุรี เขต 2  ปีการศึกษา 2559  ไดจ้ากการก าหนดกลุ่มตัวอย่างตามตาราง 
เครจซี่ และมอร์แกน (Krejcie & Morgan, 1970, pp. 607-610) ได้กลุ่มตัวอย่าง จ านวน 302 คน 
โดยวิธีการสุ่มแบบแบ่งชั้น (Stratified random sampling) ตามขนาดของโรงเรียน ดังตารางที่ 4 
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ตารางที่ 3 จ านวนประชากรและกลุ่มตัวอย่างที่ใช้ในการวิจัย 
 

ขนาดโรงเรียน 
ประชากร กลุ่มตัวอย่าง 

ข้าราชการครู ข้าราชการครู 
โรงเรียนขนาดเล็ก 340 75 
โรงเรียนขนาดกลาง 890 199 
โรงเรียนขนาดใหญ่ 126 28 

รวม 1,356 302 
 

เครื่องมือที่ใช้ในการเก็บรวบรวมข้อมูล 
 เคร่ืองมือที่ใช้ในการรวบรวมข้อมูลเพื่อการวิจัยคร้ังนี้ ผู้วิจัยได้แบ่งเคร่ืองมือออกเป็น  
3 ตอน ดังนี ้ 
 ตอนที่ 1 แบบสอบถามเกี่ยวกับข้อมูลสถานภาพทั่วไปของผู้ตอบแบบสอบถาม ลักษณะ
ของแบบสอบถามเป็นแบบเลือกตอบ ประกอบด้วย  เพศ ประสบการณ์ในการปฏิบัติงาน 
และขนาดโรงเรียน 
 ตอนที่ 2 แบบสอบถามเกี่ยวกับลักษณะของภาวะผู้น าตามแนวคิด แบส และ อโวลิโอ  
ในปี ค.ศ. 1991 (Bass and Avolio) และทฤษฎีภาวะผู้น าแบบวิถีทาง – เป้าหมาย (Path-Goal Theory 
of Leadership) ของเฮาส์และอีแวนส์ (Robert House & Martin Evans อ้างถึงใน สุเทพ พงศ์ศรีวัฒน์, 
2548, หน้า 321-330)  ตามความคิดเห็นของข้าราชการครู ลักษณะแบบสอบถามในการใช้วัด
พฤติกรรมภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยน และภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง และภาวะผู้น าแบบวิถีทาง – 
เป้าหมาย เป็นแบบมาตราส่วนประมาณค่า (Rating Scale) โดยอาศัยแนวคิดของ ลิเคอร์ท (Likert, 
1984, p. 247) แบ่งเป็น 5 ระดับ โดยเรียงล าดับจากมากที่สุด มาก ปานกลาง น้อย และน้อยที่สุด ซึ่ง
ผู้วิจัยได้สร้างขึ้นและพัฒนาจากแนวคิดเกี่ยวกับภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยน และภาวะผู้น าการ
เปลี่ยนแปลง และภาวะผู้น าแบบวิถีทาง–เป้าหมาย โดยน ามาสร้างเป็นข้อค าถามที่ครอบคลุม
พฤติกรรมภาวะผู้น าของผู้บริหารโรงเรียน สังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษาราชบุรี 
เขต 2 มีจ านวน 70 ข้อ ซึ่งมีจ านวนข้อในแต่ละประเภท ดังนี้ 
  1. ภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยน  มี  23  ข้อ 
  1.1 การให้รางวัลตามสถานการณ์ มี  7  ข้อ ประกอบด้วย ข้อ  1 - 7 
   1.2 การบริหารแบบวางเฉยเชิงรุก มี  6  ข้อ ประกอบด้วย ข้อ  8 - 13 
   1.3 การบริหารแบบวางเฉยเชิงรับ มี  5  ข้อ ประกอบด้วย ข้อ  14 - 18 
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   1.4 การบริหารแบบตามสบาย มี  5  ข้อ ประกอบด้วย ข้อ  19 - 23 
  2. ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง  มี  27  ข้อ 
   2.1 การมีอิทธิพลเชิงอุดมการณ์ มี  8  ข้อ ประกอบด้วย ข้อ  24 - 31 
  2.2 การสร้างแรงบันดาลใจ  มี  6  ข้อ ประกอบด้วย ข้อ  32 - 37 
  2.3 การกระตุ้นทางปัญญา  มี  6  ข้อ ประกอบด้วย ข้อ  38 - 43 
  2.4 การค านึงความเป็นเอกบุคคล มี  7  ข้อ ประกอบด้วย ข้อ  44 - 50 

3. ภาวะผู้น าแบบวิถีทาง – เป้าหมาย มี  20  ข้อ 
   3.1 การสั่งการ   มี  5  ข้อ ประกอบด้วย ข้อ  51 – 55 
   3.2 การสนับสนุน   มี  5  ข้อ ประกอบด้วย ข้อ  56 - 60  
  3.3 การให้มีส่วนร่วม  มี  5  ข้อ ประกอบด้วย ข้อ  61 - 65  
  3.4 การมุ่งความส าเร็จของงาน มี  5  ข้อ ประกอบด้วย ข้อ  66 – 70 
 ตอนที่ 3 แบบสอบถามเกี่ยวกับขวัญและก าลังใจในการปฏิบัติงานของข้าราชการครู  
โดยใช้ความคิดเห็นของข้าราชการครูเกี่ยวกับองค์ประกอบและปัจจัยที่ก่อให้เกิดขวัญและก าลังใจ
ในแต่ละด้าน จ านวน 5 ด้าน ได้แก่  1) ด้านสภาพแวดล้อมในการท างาน 2) ด้านเงินเดือน ค่าจ้าง 
หรือผลตอบแทน 3) ด้านความสัมพันธ์ระหว่างเพื่อนร่วมงาน  4) ด้านโอกาสก้าวหน้า และ  
5) ด้านลักษณะของงานที่ปฏิบัติ มีจ านวน  27  ข้อ ซึ่งมีจ านวนข้อในแต่ละด้าน ดังนี้   

1. ด้านสภาพแวดล้อมในการท างาน  มี  7  ข้อ ประกอบด้วย ข้อ  1 - 7 
2. ด้านเงินเดือน ค่าจ้าง หรือผลตอบแทน  มี  5  ข้อ ประกอบด้วย ข้อ  8 - 12 
3. ด้านความสัมพันธ์ระหว่างเพื่อนร่วมงาน   มี  5  ข้อ ประกอบด้วย ข้อ  13 - 17 
4. ด้านโอกาสก้าวหน้า    มี  5  ข้อ ประกอบด้วย ข้อ  18 - 22 
5. ด้านลักษณะของงานที่ปฏิบัติ   มี  5  ข้อ ประกอบด้วย ข้อ  23 - 27 

 ส าหรับลักษณะแบบสอบถาม เป็นแบบมาตราส่วนประมาณค่า (Rating Scale) โดยอาศัย
แนวคิดของลิเคอร์ท (Likert, 1984, p. 247) แบ่งเป็น 5 ระดับ โดยเรียงล าดับจากมากที่สุด มาก ปาน
กลาง น้อย และน้อยที่สุด โดยผู้วิจัยได้สร้างขึ้นจากแนวคิด ทฤษฎีเกี่ยวกับขวัญและก าลังใจในการ
ปฏิบัติงานของข้าราชการครู ซึ่งในแต่ละด้านล้วนเป็นองค์ประกอบและปัจจัยที่ก่อให้เกิดขวัญและ
ก าลังใจในการปฏิบัติงาน 
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การสร้างเครื่องมือและการหาคุณภาพเครื่องมือ 
  การสร้างและการหาคุณภาพเคร่ืองมือที่ใช้ในการด าเนินการเก็บรวบรวมข้อมูล ผู้วิจัยได้
ด าเนินการตามล าดับขั้นตอน ดังนี้ 
  1.  แบบสอบถาม ที่เกี่ยวข้องกับภาวะผู้น า และขวัญและก าลังใจในการปฏิบัติงาน  
มีขั้นตอนในการสร้างและหาคุณภาพ ดังนี้ 
   1.1  ศึกษาทฤษฎีและแนวคิดที่เกี่ยวข้องกับภาวะผู้น า และขวัญและก าลังใจในการ
ปฏิบัติงาน จากเอกสารและต าราต่างๆ ทั้งในประเทศและต่างประเทศ 
   1.2 ศึกษางานวิจัยทั้งในประเทศและต่างประเทศที่เกี่ยวข้องกับภาวะผู้น า และขวัญ
และก าลังใจในการปฏิบัติงาน เพื่อเป็นแนวทางในการสร้างแบบสอบถาม 
   1.3 น าแนวคิด ทฤษฎี และข้อมูลต่างๆ ทั้งหมด มาสร้างแบบสอบถามภาวะผู้น าของ
ผู้บริหารโรงเรียนกับขวัญและก าลังใจในการปฏิบัติงานของข้าราชการครู สังกัดส านักงานเขตพื้นที่
การศึกษาประถมศึกษาราชบุรี เขต 2 
 การหาคุณภาพแบบสอบถาม แยกออกเป็น การหาความเที่ยงตรง (Validity) การทดสอบ
ค่าอ านาจจ าแนก (Discrimination) และความเชื่อมั่น (Reliability) 
 1. ความเที่ยงตรง (Validity) การหาความเที่ยงตรงของแบบสอบถามนี้ ผู้วิจัยได้น า
แบบสอบถามที่สร้างขึ้น ด าเนินการดังนี้ 
   1.1 เสนอแบบสอบถามที่สร้างขึ้นนี้ต่อประธาน และกรรมการควบคุมวิทยานิพนธ์ 
เพื่อตรวจสอบ เสนอแนะ และพิจารณาแก้ไข เพื่อความถูกต้อง 
   1.2 เสนอแบบสอบถามที่ผ่านการแก้ไขและปรับปรุงแล้ว ให้คณะกรรมการ
ผู้ทรงคุณวุฒิพิจารณาตรวจสอบความเที่ยงตรง และความถูกต้องของเนื้อหา ตลอดจนความ
เหมาะสมและความชัดเจนในการใช้ภาษา โดยผู้ทรงคุณวุฒิ ซึ่งได้รับความอนุเคราะห์จาก
ผู้ทรงคุณวุฒิ มีรายนามดังต่อไปนี้ 
    1.2.1 ผู้ช่วยศาสตราจารย์ ดร.ภารดี อนันต์นาวี อาจารย์ประจ าภาควิชาการบริหาร
การศึกษา คณะศึกษาศาสตร์ มหาวิทยาลัยบูรพา 
   1.2.2 รองศาสตราจารย์ ดร.สุเมธ งามกนก อาจารย์ประจ าภาควิชาการบริหาร 
การศึกษา คณะศึกษาศาสตร์ มหาวิทยาลัยบูรพา 
   1.2.3 ดร.สถาพร พฤฑฒิกุล อาจารย์ประจ าภาควิชาการบริหารการศึกษา  
คณะศึกษาศาสตร์ มหาวิทยาลัยบูรพา 
    1.2.4 นายมณเฑียร เดชจินดา ผู้อ านวยการโรงเรียนบ้านมาบล าบิด (สง่าอุทิศ)  
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   1.2.5 นายชัยวัฒน์ แสงอ่อน ผู้อ านวยการโรงเรียนบ้านหนองกวาง  
(กรป.กลางอุปถัมภ์) 
  1.3 น าแบบสอบถามมาปรับปรุงแก้ไขตามข้อเสนอแนะของผู้ทรงคุณวุฒิ แล้ว
น าเสนอต่อประธานและคณะกรรมการควบคุมวิทยานิพนธ์ เพื่อตรวจสอบ และพิจารณาปรับปรุง
แก้ไขเป็นคร้ังสุดท้าย 
  2. การทดสอบค่าอ านาจจ าแนก (Discrimination) และความเชื่อมั่น (Reliability) การหา
ค่าอ านาจจ าแนกและความเชื่อมั่นของแบบสอบถาม ผู้วิจัยได้ด าเนินการ ดังนี้ 
   2.1 น าแบบสอบถามที่ปรับปรุงแล้วไปทดลองใช้ (Try out) กับข้าราชการครูที่ไม่ใช่
กลุ่มตัวอย่างในการศึกษาวิจัยคร้ังนี้ จ านวน 30 คน คือ ข้าราชการครู สังกัดส านักงานเขตพื้นที่
การศึกษาประถมศึกษาราชบุรี เขต 1 แล้วน ามาวิเคราะห์ค่าอ านาจจ าแนกรายข้อ โดยใช้ค่า
สหสัมพันธ์แบบเพียร์สัน (Pearson Product Moment Correlation) ระหว่างคะแนนรายข้อกับ
คะแนนรวม (Item - Total Correlation)  
  หลังจากที่น าแบบสอบถามไปทดลองใช้แล้ว ปรากฏว่า แบบสอบถามที่วัดภาวะผู้น า
ของผู้บริหารโรงเรียนมีค่าอ านาจจ าแนกรายข้อ ของแบบสอบถามอยู่ที่ .47-.79 ส าหรับ
แบบสอบถามที่วัดขวัญและก าลังใจในการปฏิบัติงานของข้าราชการครู มีค่าอ านาจจ าแนกของ
แบบสอบถามอยู่ที่ .53-.84 
   2.2 น าแบบสอบถามที่มีค่าอ านาจจ าแนกรายข้อ ยอมรับได้จากข้อ 2.1 มาหาค่า 
ความเชื่อมั่นของแบบสอบถามทั้งฉบับ โดยวิธีหาค่าสัมประสิทธิ์แอลฟา (Coefficient Alpha) 
ของครอนบาค (Cronbach, 1990, pp. 202 - 204)   
   ผลการหาความเชื่อมั่นของแบบสอบถาม ปรากฏว่า แบบสอบถามตอนที่ 2 มีค่าความ
เชื่อมั่นเท่ากับ .98 และแบบสอบถามตอนที่ 3 มีค่าความเชื่อมั่นเท่ากับ .95 
 

การเก็บรวบรวมข้อมูลและการจัดกระท าข้อมูล 
  1. การเก็บรวบรวมข้อมูลในการท าวิจัยคร้ังนี้ ผู้วิจัยได้ด าเนินการตามขั้นตอน ดังนี้ 
   1.1 ขอหนังสือจากภาควิชาการบริหารการศึกษา คณะศึกษาศาสตร์ มหาวิทยาลัยบูรพา  
เพื่อขอความอนุเคราะห์ไปยังข้าราชการครู สังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษาราชบุรี  
เขต 2 ซึ่งผู้วิจัยก าหนดเป็นกลุ่มตัวอย่าง ในการตอบแบบสอบถามและเก็บรวบรวมข้อมูล 
    1.2 จัดส่งแบบสอบถาม จ านวน 302 ฉบับ ไปยังข้าราชการครู ซึ่งเป็นกลุ่มตัวอย่าง
ตามขนาดของโรงเรียน 3 ขนาด ได้แก่ โรงเรียนขนาดเล็ก โรงเรียนขนาดกลาง และโรงเรียนขนาด
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ใหญ ่ในสังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษาราชบุรี เขต 2 เพื่อให้กลุ่มตัวอย่างตอบ
แบบสอบถาม ซึ่งผู้วิจัยได้ติดแสตมป์จ่าหน้าถึงผู้วิจัยเพื่อให้ส่งคืนแบบสอบถามตามก าหนด 
 2. การจัดกระท าข้อมูล 
   2.1 ตรวจสอบความสมบูรณ์ของแบบสอบถาม 
   2.2 น าแบบสอบถามที่มีค าตอบสมบูรณ์ทุกฉบับมาให้คะแนนตามน้ าหนักที่ 
ก าหนดไว้ 
   2.3 น าข้อมูลตรวจให้คะแนนตามเกณฑ์น้ าหนักที่ก าหนดไว้มาวิเคราะห์ โดยวิธีการ
ทางสถิติ 
   2.4 น าผลมาวิเคราะห์ข้อมูลตามจุดมุ่งหมายการวิจัยต่อไป 
 

การวิเคราะห์ข้อมูล 
 ในการวิเคราะห์ข้อมูลผู้วิจัยได้ด าเนินการ ดังนี้ 
 1.  เมื่อได้รับแบบสอบถามคืน ผู้วิจัยตรวจสอบความสมบูรณ์และความถูกต้องของ
แบบสอบถาม แล้วน าข้อมูลที่ได้ไปวิเคราะห์ด้วยวิธีการทางสถิติต่อไป 
 2.  น าแบบสอบถามที่สมบูรณ์ลงรหัส ให้คะแนนตามน้ าหนักคะแนนแต่ละข้อและ
บันทึกข้อมูลลงในคอมพิวเตอร์ เพื่อวิเคราะห์ข้อมูลด้วยโปรแกรมส าเร็จรูป 
 3.  ท าการวิเคราะห์ข้อมูลตามวัตถุประสงค์ของการวิจัยและทดสอบสมมติฐานของการ
วิจัยต่อไป 
  4.  เกณฑ์การให้คะแนนแบบสอบถามและการแปลความหมายของคะแนนที่ก าหนดไว้ 
ดังนี้ 
  แบบสอบถามตอนที่ 2 เป็นแบบสอบถามเกี่ยวกับพฤติกรรมภาวะผู้น าของผู้บริหาร
โรงเรียน ซึ่งประกอบด้วย ข้อค าถาม จ านวน  70  ข้อ ลักษณะของแบบสอบถามเป็นมาตราส่วน
ประมาณค่า 5 ระดับ ได้ก าหนดน้ าหนักคะแนนตามแนวคิดของลิเคอร์ท (Likert, 1984, p. 247) ดังนี้ 
   5   คะแนน หมายถึง  มากที่สุด 
   4   คะแนน หมายถึง  มาก 
   3   คะแนน หมายถึง  ปานกลาง 
   2   คะแนน หมายถึง  น้อย 
   1   คะแนน หมายถึง  น้อยที่สุด 
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 เกณฑ์การแปลความหมายของคะแนน โดยใช้คะแนนเฉลี่ย ( X ) ของคะแนน  
โดยก าหนดเกณฑ์ ตามแนวทางของ (บุญชม ศรีสะอาด และบุญส่ง นิลแก้ว 2535, หน้า 23-25) ดังนี ้
  4.51-5.00  หมายถึง พฤติกรรมภาวะผู้น าของผู้บริหารโรงเรียน อยู่ในระดับมากที่สุด 
  3.51-4.50  หมายถึง  พฤติกรรมภาวะผู้น าของผู้บริหารโรงเรียน อยู่ในระดับมาก 
  2.51-3.50  หมายถึง  พฤติกรรมภาวะผู้น าของผู้บริหารโรงเรียน อยู่ในระดับปานกลาง 
  1.51-2.50  หมายถึง  พฤติกรรมภาวะผู้น าของผู้บริหารโรงเรียน อยู่ในระดับน้อย 
  1.00-1.50  หมายถึง  พฤตกิรรมภาวะผู้น าของผู้บริหารโรงเรียน อยู่ในระดับน้อยที่สุด 
 แบบสอบถามตอนที่ 3 เป็นแบบสอบถามเกี่ยวกับขวัญและก าลังใจในการปฏิบัติงานของ
ข้าราชการครู ซึ่งประกอบด้วย ข้อค าถาม จ านวน  27  ข้อ ลักษณะของแบบสอบถามเป็นมาตราส่วน
ประมาณค่า 5 ระดับ ได้ก าหนดน้ าหนักคะแนนตามแนวคิดของลิเคอร์ท (Likert, 1984, p. 247) ดังนี้ 
  5   คะแนน หมายถึง   มากที่สุด 
   4   คะแนน หมายถึง   มาก 
   3   คะแนน หมายถึง   ปานกลาง 
   2   คะแนน หมายถึง   น้อย 
   1   คะแนน หมายถึง   น้อยที่สุด 
  เกณฑ์การแปลความหมายของคะแนน โดยใช้คะแนนเฉลี่ย ( X ) ของคะแนน 
โดยก าหนดเกณฑ์ ตามแนวทางของ (บุญชม ศรีสะอาด และบุญส่ง นิลแก้ว 2535, หน้า 23-25) ดังนี ้
  4.51-5.00   หมายถึง   ขวัญและก าลังใจในการปฏิบัติงาน อยู่ในระดับมากที่สุด 
  3.51-4.50   หมายถึง   ขวัญและก าลังใจในการปฏิบัติงาน อยู่ในระดับมาก 
  2.51-3.50   หมายถึง   ขวัญและก าลังใจในการปฏิบัติงาน อยู่ในระดับปานกลาง 
  1.51-2.50   หมายถึง   ขวัญและก าลังใจในการปฏิบัติงาน อยู่ในระดับน้อย 
  1.00-1.50   หมายถึง   ขวัญและก าลังใจในการปฏิบัติงาน อยู่ในระดับน้อยที่สุด 
 

สถิติที่ใช้ในการวิเคราะหข์้อมูล 
 ผู้วิจัยด าเนินการวิเคราะห์ข้อมูลโดยใช้โปรแกรมส าเร็จรูปทางสถิติ โดยเลือกเฉพาะวิธี
วิเคราะห์ข้อมูลที่สอดคล้องกับการทดสอบสมมติฐานของการศึกษาวิจัย ดังนี้ 
 1.  วิเคราะห์ข้อมูลระดับภาวะผู้น าของผู้บริหารโรงเรียนกับขวัญและก าลังใจในการ
ปฏิบัติงานของข้าราชการครู สังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษาราชบุรี เขต 2  
สถิติที่ใช้ คือ ค่าคะแนนเฉลี่ย ( X ) และความเบี่ยงเบนมาตรฐาน (SD) 
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 2.  การวิเคราะห์ภาวะผู้น าของผู้บริหารโรงเรียนที่สามารถพยากรณ์ขวัญและก าลังใจ 
ในการปฏิบัติงานของข้าราชการครู สังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษาราชบุรี เขต 2 ได้  
โดยสถิติที่ใช้ คือ การวิเคราะห์การถดถอยพหุคูณแต่ละขั้นตอน (Stepwise Multiple Regression 
Analysis) 
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บทที ่4 
ผลการวิเคราะห์ข้อมูล 

 
 การวิจัยครั้งนี้ ผู้วิจัยมุ่งศึกษาภาวะผู้น าที่มีผลต่อขวัญและก าลังใจในการปฏิบัติงานของ
ข้าราชการครู สังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษาราชบุรี เขต 2  คร้ังนี้ผู้วิจัยก าหนด
สัญลักษณ์เพื่อความเข้าใจตรงกันในการวิเคราะห์และน าเสนอข้อมูลการวิจัย  ดังนี้ 
 

สัญลักษณ์ที่ใช้ในการวิเคราะห์ข้อมูล 
 การวิเคราะห์คร้ังนี้ ผู้วิจัยได้ก าหนดสัญลักษณ์ที่ใช้ในการวิเคราะห์ข้อมูล ดังนี้ 
 X  แทน  คะแนนเฉลี่ย 
 SD แทน  ความเบี่ยงเบนมาตรฐาน 
 n แทน  จ านวนกลุ่มตัวอย่าง 
 p แทน  ค่าความน่าจะเป็น 
 F แทน  การแจกแจงแบบ  (F-distribution) 
 SS แทน  ผลรวมของคะแนนแต่ละตัวยกก าลังสอง (Sum squares)  
 MS แทน  ค่าความแปรปรวน (Mean squares) 
 df แทน  ระดับชั้นแห่งความอิสระ (Degree of freedom) 
 * แทน  มีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ .05  
 r แทน  สัมประสิทธิ์สหสัมพันธ์ 
 R แทน  สัมประสิทธิ์สหสัมพันธ์พหุคูณ  
 R2 แทน  ค่าสัมประสิทธิ์การพยากรณ์ 
 a แทน  ค่าคงที่ของการพยากรณ์ในรูปคะแนนดิบ 
 b แทน  ค่าสัมประสิทธิ์ถดถอยของตัวพยากรณ์ซึ่งพยากรณ์ในรูปคะแนนดิบ 
  แทน  สัมประสิทธิ์ถดถอยของตัวพยากรณ์ซึ่งพยากรณ์ในรูปคะแนนมาตรฐาน  
 S.E.b แทน  ค่าความคลาดเคลื่อนมาตรฐานของสัมประสิทธิ์ของตัวพยากรณ์ 
 S.E.est แทน  ค่าความคลาดเคลื่อนมาตรฐานในการพยากรณ์ 
 X แทน  ภาวะผู้น าของผู้บริหาร 
 X1.1 แทน  ภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยน ด้านการให้รางวัลตามสถานการณ์ 
 X1.2 แทน  ภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยน ด้านการบริหารแบบวางเฉยเชิงรุก 
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 X1.3 แทน  ภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยน ด้านการบริหารแบบวางเฉยเชิงรับ 
 X1.4 แทน  ภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยน ด้านการบริหารแบบตามสบาย 
 X2.1 แทน  ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง ด้านการมีอิทธิพลเชิงอุดมการณ์ 
 X2.2 แทน  ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง ด้านการสร้างแรงบันดาลใจ 
 X2.3 แทน  ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง ด้านการกระตุ้นทางปัญญา 
 X2.4 แทน  ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง ด้านการค านึ่งถึงความเป็นเอกบุคคล 
 X3.1 แทน  ภาวะผู้น าแบบวิถีทาง-เป้าหมาย ด้านการสั่งการ 
 X3.2 แทน  ภาวะผู้น าแบบวิถีทาง-เป้าหมาย ด้านการสนับสนุน 
 X3.3 แทน  ภาวะผู้น าแบบวิถีทาง-เป้าหมาย ด้านการให้มีส่วนร่วม 
 X3.4 แทน  ภาวะผู้น าแบบวิถีทาง-เป้าหมาย ด้านการมุ่งความส าเร็จของงาน 
 Y แทน  ขวัญและก าลังใจในการปฏิบัติงาน 
 Y1 แทน  ด้านสภาพแวดล้อมในการท างาน 
 Y2 แทน  ด้านเงินเดือน ค่าจ้าง หรือผลตอบแทน 
 Y3 แทน  ด้านความสัมพันธ์ระหว่างเพื่อนร่วมงาน 
 Y4 แทน  ด้านโอกาสก้าวหน้า 
 Y5 แทน  ด้านลักษณะงานที่ปฏิบัติ 
 Ŷ  แทน  คะแนนดิบพยากรณ์ขวัญและก าลังใจในการปฏิบัติงาน 
 Ẑ  แทน  คะแนนมาตรฐานพยากรณ์ขวัญและก าลังใจในการปฏิบัติงาน 
 

การน าเสนอผลการวิเคราะห์ข้อมูล 
 ผู้วิจัยได้แบ่งการน าเสนอผลการวิเคราะห์ข้อมูล ออกเป็น  4  ตอน ดังนี้ 
 ตอนที่ 1  ผลการวิเคราะห์สถานภาพทั่วไปของผู้ตอบแบบสอบถาม จ าแนกตามเพศ 
ประสบการณ์ในการปฏิบัติงาน และขนาดโรงเรียน 
 ตอนที่ 2  ผลการวิเคราะห์ระดับภาวะผู้น าของผู้บริหารโรงเรียน สังกัดส านักงานเขต
พื้นที่การศึกษาประถมศึกษาราชบุรี เขต 2  
 ตอนที่ 3  ผลการวิเคราะห์ระดับขวัญและก าลังใจในการปฏิบัติงานของข้าราชการครู  
สังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษาราชบุรี เขต 2 
 ตอนที่ 4  ผลการวิเคราะห์ภาวะผู้น าของผู้บริหารโรงเรียนที่สามารถพยากรณ์ขวัญและ
ก าลังใจในการปฏิบัติงานของข้าราชการครู สังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษา 
ราชบุรี เขต 2 
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ผลการวิเคราะห์ข้อมูล  
 ตอนท่ี 1  ผลการวิเคราะห์สถานภาพทั่วไปของผู้ตอบแบบสอบถาม จ าแนกตามเพศ 
ประสบการณ์ในการปฏิบัติงาน และขนาดโรงเรียน ดังตารางที่ 4 
 
ตารางที่ 4 จ านวนและร้อยละสถานภาพของผู้ตอบแบบสอบถาม 
 

สถานภาพ จ านวน ร้อยละ 
1.  เพศ   
     1.1  ชาย   78 25.80 
     1.2  หญิง 224 74.20 

รวม 302 100 
2.  ประสบการณ์ในการปฏิบัติงาน   
     2.1  ต่ ากว่า 10 ปี 138 45.70 
     2.2  ตั้งแต่ 10 ปีขึ้นไป 164 54.30 

รวม 302 100 
3.  ขนาดโรงเรียน   
     3.1  โรงเรียนขนาดเล็ก   75 24.80 
     3.2  โรงเรียนขนาดกลาง 198 65.60 
     3.3  โรงเรียนขนาดใหญ่   29   9.60 

รวม 302 100 
 
 จากตารางที่ 4 พบว่า ข้าราชการครู สังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษา
ราชบุรี เขต 2  ที่ตอบแบบสอบถาม มีจ านวน 302 คน จ าแนกตามตัวแปรอิสระดังนี้  
 ข้าราชการครูเป็นเพศชาย จ านวน 78 คน คิดเป็นร้อยละ 25.80  และเพศหญิง จ านวน  
224 คน คิดเป็นร้อยละ 74.20  
 ข้าราชการครูมีประสบการณ์ในการปฏิบัติงานต่ ากว่า 10 ปี จ านวน 138 คน คิดเป็น 
ร้อยละ 45.70 และตั้งแต่10 ปีขึ้นไป จ านวน 164 คน คิดเป็นร้อยละ 54.30  
 ข้าราชการครูปฏิบัติงานในโรงเรียนขนาดเล็ก จ านวน 75 คน คิดเป็นร้อยละ 24.80 
โรงเรียนขนาดกลาง จ านวน 198 คน คิดเป็นร้อยละ 65.60 และโรงเรียนขนาดใหญ่ 29 คน 
คิดเป็นร้อยละ 9.60 
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 ตอนท่ี 2  ผลการวิเคราะห์ระดับภาวะผู้น าของผู้บริหารโรงเรียน สังกัดส านักงานเขต
พื้นที่การศึกษาประถมศึกษาราชบุรี เขต 2 ดังตารางที่ 5 ถงึตารางที่ 17 
 
ตารางที่ 5 คะแนนเฉลี่ย ความเบี่ยงเบนมาตรฐาน ระดับ และอันดับ ภาวะผู้น าของผู้บริหารโรงเรียน  
 สังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษาราชบุรี เขต 2  โดยรวมและรายด้าน 
 

ภาวะผู้น าของผู้บริหาร 
n = 302 

X  SD ระดับ อันดับ 

1.  ภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยน     
1.1  การให้รางวัลตามสถานการณ์ 4.16 0.60 มาก 3 
1.2  การบริหารแบบวางเฉยเชิงรุก 3.97 0.59 มาก 9 
1.3  การบริหารแบบวางเฉยเชิงรับ 3.10 0.79 ปานกลาง 10 
1.4  การบริหารแบบตามสบาย 3.04 0.73 ปานกลาง 11 

รวม 3.64 0.43 มาก  
2.  ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง     

2.1  การมีอิทธิพลเชิงอุดมการณ์ 4.14 0.62 มาก 6 
2.2  การสร้างแรงบันดาลใจ 4.15 0.63 มาก 5 
2.3  การกระตุ้นทางปัญญา 4.08 0.60 มาก 7 
2.4  การค านึงความเป็นเอกบุคคล 4.08 0.64 มาก 8 

รวม 4.11 0.57 มาก  
3.  ภาวะผู้น าแบบวิถีทาง-เป้าหมาย     

3.1  การสั่งการ 3.46 0.91 ปานกลาง 12 
3.2  การสนับสนุน 4.23 0.65 มาก 1 
3.3  การให้มีส่วนร่วม 4.18 0.60 มาก 2 
3.4  การมุ่งความส าเร็จของงาน 4.16 0.61 มาก 4 

รวม 4.01 0.50 มาก  
เฉลี่ยรวม 3.93 0.43 มาก - 
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 จากตารางที่ 5 พบว่า ภาวะผู้น าของผู้บริหารโรงเรียน สังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษา
ประถมศึกษาราชบุรี เขต 2 โดยรวมและรายด้านอยู่ในระดับมาก  เรียงล าดับคะแนนเฉลี่ยจาก 
มากไปหาน้อย 3 อันดับแรก ได้แก่ ภาวะผู้น าแบบวิถีทาง-เป้าหมาย ด้านการสนับสนุน, ภาวะผู้น า 
แบบวิถีทาง-เป้าหมาย ด้านการให้มีส่วนร่วม  และภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยน ด้านการให้รางวัล 
ตามสถานการณ์ ตามล าดับ 
 
ตารางที่ 6 คะแนนเฉลี่ย ความเบี่ยงเบนมาตรฐาน ระดับ และอันดับ ภาวะผู้น าของผู้บริหารโรงเรียน  
 สังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษาราชบุรี เขต 2 ภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยน 
 ด้านการให้รางวัลตามสถานการณ์ 
 

ภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยน 
ด้านการให้รางวัลตามสถานการณ์ 

n = 302 

X  SD ระดับ อันดับ 

1.  มอบหมายงานเพื่อให้ครูมีโอกาสก้าวหน้าในต าแหน่ง 
     หน้าที่การงาน 

4.28 0.66 มาก 1 

2.  แจ้งให้ครูทราบล่วงหน้าเกี่ยวกับเกณฑ์มาตรฐาน 
     การปฏิบัติงานที่จะได้รับการเลื่อนขั้นเงินเดือน 
     เป็นกรณีพิเศษ 

4.16 0.71 มาก 5 

3.  ชี้แจงกับครูจะได้ผลประโยชน์ใดเมื่อท างาน 
     ถึงเกณฑ์มาตรฐานที่ก าหนด 

4.23 0.74 มาก 3 

4.  ท าความตกลงกับครูในสิ่งที่คาดว่าจะปฏิบัติงานได้ 4.17 0.83 มาก 4 
5.  สร้างความมั่นใจให้กับครูว่าจะได้รับรางวัลที่เหมาะสม 
     เมื่อปฏิบัติงานได้ส าเร็จ 

4.00 0.77 มาก 6 

6.  ให้การยกย่องชมเชยครูที่ปฏิบัติงานดีและ 
     ประสบความส าเร็จ 

4.25 0.76 มาก 2 

7.  ให้รางวัลอย่างเหมาะสมแก่ครูที่ทุ่มเทในการปฏิบัติงาน 
     ให้แก่โรงเรียน 

3.99 0.78 มาก 7 

รวม 4.16 0.60 มาก - 
 
 จากตารางที่ 6 พบว่า ภาวะผู้น าของผู้บริหารโรงเรียน สังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษา 
ประถมศึกษาราชบุรี เขต 2 ภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยน ด้านการให้รางวัลตามสถานการณ์ โดยรวม 
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และรายข้ออยู่ในระดับมาก เรียงอันดับคะแนนเฉลี่ยจากมากไปหาน้อย 3 อันดับแรก ได้แก่ 
มอบหมายงานเพื่อให้ครูมีโอกาสก้าวหน้าในต าแหน่งหน้าที่การงาน  ให้การยกย่องชมเชยครูที่
ปฏิบัติงานดีและประสบความส าเร็จ  และชี้แจงกับครูจะได้ผลประโยชน์ใดเมื่อท างานถึงเกณฑ์
มาตรฐานที่ก าหนด ตามล าดับ 
 
ตารางที่ 7 คะแนนเฉลี่ย ความเบี่ยงเบนมาตรฐาน ระดับ และอันดับ ภาวะผู้น าของผู้บริหารโรงเรียน  
 สังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษาราชบุรี เขต 2 ภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยน 
 ด้านการบริหารแบบวางเฉยเชิงรุก 
 

ภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยน 
ด้านการบริหารแบบวางเฉยเชิงรุก 

n = 302 

X  SD ระดับ อันดับ 

1.  การบริหารแบบวางเฉยเชิงรุกให้ครูท างานตามแบบ 
     ที่เคยปฏิบัติมา ถ้ามีความจ าเป็นจึงเปลี่ยนแปลง 

4.03 0.70 มาก 2 

2.  เข้าไปตรวจสอบขั้นตอนการท างานของครู 3.85 0.78 มาก 6 
3.  เข้าไปให้ค าแนะน าขั้นตอนการท างานของครู  
     เพื่อป้องกันการท างานผิดพลาด 

3.99 0.75 มาก 3 

4.  เข้าไปช่วยแก้ไขทันทีเมื่อเกิดความผิดพลาด 4.04 0.78 มาก 1 
5.  ใช้กฎระเบียบอย่างเคร่งครัดเพื่อป้องกันความผิดพลาด 3.95 0.80 มาก 5 
6.  มีความเชื่อว่า กันไว้ดีกว่าแก้ 3.97 0.84 มาก 4 

รวม 3.97 0.59 มาก - 
 
 จากตารางที่ 7 พบว่า ภาวะผู้น าของผู้บริหารโรงเรียน สังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษา 
ประถมศึกษาราชบุรี เขต 2 ภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยน ด้านการบริหารแบบวางเฉยเชิงรุก โดยรวม 
และรายข้ออยู่ในระดับมาก เรียงอันดับคะแนนเฉลี่ยจากมากไปหาน้อย 3 อันดับแรก ได้แก่ 
เข้าไปช่วยแก้ไขทันทีเมื่อเกิดความผิดพลาด  การบริหารแบบวางเฉยเชิงรุกให้ครูท างานตามแบบ 
ที่เคยปฏิบัติมา ถ้ามีความจ าเป็นจึงเปลี่ยนแปลง  และเข้าไปให้ค าแนะน าขั้นตอนการท างานของครู  
เพื่อป้องกันการท างานผิดพลาด ตามล าดับ 
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ตารางที่ 8 คะแนนเฉลี่ย ความเบี่ยงเบนมาตรฐาน ระดับ และอันดับ ภาวะผู้น าของผู้บริหารโรงเรียน  
 สังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษาราชบุรี เขต 2  ภาวะผู้น าแบบ 
 แลกเปลี่ยน ด้านการบริหารแบบวางเฉยเชิงรับ 
 

ภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยน 
ด้านการบริหารแบบวางเฉยเชิงรับ 

n = 302 

X  SD ระดับ อันดับ 

1.  ครูท างานบกพร่องจะปล่อยให้แก้ไขกันเองระยะหนึ่ง 3.51 1.02 มาก 1 
2.  ชี้ให้ครูเห็นความผิดพลาดมากกว่าการให้ค าแนะน า 3.09 1.06 ปานกลาง 4 
3.  ไม่คิดพัฒนาระบบงานใหม่ หากยังด าเนินการไปได้ 
     ด้วยดี 

3.15 1.00 ปานกลาง 3 

4.  มีความเชื่อว่าสิ่งที่ยังไม่ช ารุดก็ยังไม่ต้องซ่อม 3.18 1.08 ปานกลาง 2 
5.  แสดงความไม่พอใจเมื่อครูปฏิบัติงานล้มเหลว 2.58 1.12 ปานกลาง 5 

รวม 3.10 0.79 ปานกลาง - 
 
 จากตารางที่ 8 พบว่า ภาวะผู้น าของผู้บริหารโรงเรียน สังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษา 
ประถมศึกษาราชบุรี เขต 2 ภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยน ด้านการบริหารแบบวางเฉยเชิงรับ โดยรวม 
และรายข้ออยู่ในระดับปานกลาง ยกเว้น ครูท างานบกพร่องจะปล่อยให้แก้ไขกันเองระยะหนึ่ง 
อยู่ในระดับมาก เรียงอันดับคะแนนเฉลี่ยจากมากไปหาน้อย 3 อันดับแรก ได้แก่ ครูท างานบกพร่อง
จะปล่อยให้แก้ไขกันเองระยะหนึ่ง  มีความเชื่อว่าสิ่งที่ยังไม่ช ารุดก็ยังไม่ต้องซ่อม  และไม่คิดพัฒนา
ระบบงานใหม่ หากยังด าเนินการไปได้ด้วยดี ตามล าดับ 
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ตารางที่ 9 คะแนนเฉลี่ย ความเบี่ยงเบนมาตรฐาน ระดับ และอันดับ ภาวะผู้น าของ 
 ผู้บริหารโรงเรียน สังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษาราชบุรี เขต 2 
 ภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยน ด้านการบริหารแบบตามสบาย 
 

ภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยน 
ด้านการบริหารแบบตามสบาย 

n = 302 

X  SD ระดับ อันดับ 

1.  ปล่อยให้ครูตัดสินใจในการท างานอย่างอิสระ 3.65 0.93 มาก 1 
2.  เมื่อครูท างานผิดพลาดก็ไม่มีการต าหนิ 3.19 1.01 ปานกลาง 2 
3.  ปล่อยให้ครูแก้ไขปัญหาด้วยตนเอง 3.16 0.99 ปานกลาง 3 
4.  ไม่ก ากับดูแลการท างานของครู 2.66 1.11 ปานกลาง 4 
5.  ไม่รับผิดชอบต่อความผิดพลาดในการท างานของครู 2.53 1.09 ปานกลาง 5 

รวม 3.04 0.73 ปานกลาง - 
 
 จากตารางที่ 9 พบว่า ภาวะผู้น าของผู้บริหารโรงเรียน สังกัดส านักงานเขตพื้นที่ 
การศึกษาประถมศึกษาราชบุรี เขต 2 ภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยน ด้านการบริหารแบบตามสบาย  
โดยรวมและรายข้ออยู่ในระดับปานกลาง ยกเว้น ปล่อยให้ครูตัดสินใจในการท างานอย่างอิสระ 
อยู่ในระดับมาก เรียงอันดับคะแนนเฉลี่ยจากมากไปหาน้อย 3 อันดับแรก ได้แก่ ปล่อยให้ครู
ตัดสินใจในการท างานอย่างอิสระ  เมื่อครูท างานผิดพลาดก็ไม่มีการต าหนิ  และปล่อยให้ครูแก้ไข 
ปัญหาด้วยตนเอง 
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ตารางที่ 10 คะแนนเฉลี่ย ความเบี่ยงเบนมาตรฐาน ระดับ และอันดับ ภาวะผู้น าของ 
 ผู้บริหารโรงเรียน สังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษาราชบุรี เขต 2 
 ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง ด้านการมีอิทธิพลเชิงอุดมการณ์ 
 

ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง 
ด้านการมีอิทธิพลเชิงอุดมการณ์ 

n = 302 

X  SD ระดับ อันดับ 

1.  ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง ด้านการมีอิทธิพล 
     เชิงอุดมการณ์มีความคิดริเร่ิมสร้างสรรค์ มีวิสัยทัศน์  
     และมีความสามารถในการถ่ายทอดวิสัยทัศน์ไปยังครู 

4.07 0.76 มาก 7 

2.  เปิดใจกว้าง ยอมรับฟังความคิดเห็นและข้อเสนอแนะ 
     จากครู เพื่อเป็นแนวทางในการพัฒนาสถานศึกษา 

4.03 0.81 มาก 8 

3.  ให้ความส าคัญกับการบริหารงานแบบทีมงาน  
     และการบริหารแบบมีส่วนร่วม 

4.18 0.76 มาก 2 

4.  มีความรู้ ความสามารถ สร้างความมั่นใจให้กับครูว่าจะ 
     เอาชนะปัญหาและอุปสรรคต่าง ๆ ได้ 

4.14 0.80 มาก 6 

5.  เน้นย้ าให้ครูเกิดจิตส านึกในการทุ่มเทต่อการปฏิบัติภารกิจ 
     ร่วมกัน 

4.24 0.77 มาก 1 

6.  ปฏิบัติงานโดยยึดหลักการกระจายอ านาจและ 
     ความรับผิดชอบให้แก่ครูในสถานศึกษาอย่างเหมาะสม 

4.16 0.72 มาก 4 

7.  มีความมุ่งมั่นอุทิศตนในการปฏิบัติงาน เป็นแบบอย่างที่ดี  
     เป็นที่น่าเคารพนับถือและเป็นที่ยอมรับของครู 

4.15 0.78 มาก 5 

8.  พยายามส่งเสริมให้ครูปฏิบัติงาน โดยให้ความไว้วางใจ  
     ให้เกียรติซึ่งกันและกัน สามารถสร้างบรรยากาศที่ดี 
     ในการท างาน 

4.17 0.74 มาก 3 

รวม 4.14 0.62 มาก - 
 
 จากตารางที่ 10 พบว่า ภาวะผู้น าของผู้บริหารโรงเรียน สังกัดส านักงานเขตพื้นที่ 
การศึกษาประถมศึกษาราชบุรี เขต 2 ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง ด้านการมีอิทธิพลเชิงอุดมการณ์  
โดยรวมและรายข้ออยู่ในระดับมาก เรียงอันดับคะแนนเฉลี่ยจากมากไปหาน้อย 3 อันดับแรก ได้แก่ 
เน้นย้ าให้ครูเกิดจิตส านึกในการทุ่มเทต่อการปฏิบัติภารกิจร่วมกัน  ให้ความส าคัญกับการบริหารงาน 
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แบบทีมงาน และการบริหารแบบมีส่วนร่วม  พยายามส่งเสริมให้ครูปฏิบัติงาน โดยให้ความไว้วางใจ   
และให้เกียรติซึ่งกันและกัน สามารถสร้างบรรยากาศที่ดีในการท างาน ตามล าดับ 
 
ตารางที่ 11 คะแนนเฉลี่ย ความเบี่ยงเบนมาตรฐาน ระดับ และอันดับ ภาวะผู้น าของ 
 ผู้บริหารโรงเรียน สังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษาราชบุรี เขต 2 
 ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง ด้านการสร้างแรงบันดาลใจ 
 

ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง 
ด้านการสร้างแรงบันดาลใจ 

n = 302 

X  SD ระดับ อันดับ 
1.  มองการณ์ไกล และมีเป้าหมายในการท างานที่ชัดเจน 4.17 0.73 มาก 3 
2.  ให้ก าลังใจครูในการปฏิบัติงานอย่างต่อเนื่องและ 
     สม่ าเสมอ 

4.19 0.76 มาก 2 

3.  ให้ความเชื่อมั่นในครูว่าจะสามารถท างานที่ได้รับ 
     มอบหมายได้ประสบผลส าเร็จ 

4.19 0.75 มาก 1 

4.  แสดงให้เห็นถึงความตั้งใจอย่างแน่วแน่ที่จะปฏิบัติงาน 
     ให้ส าเร็จตามที่ก าหนด 

4.15 0.70 มาก 4 

5.  กระตุ้นให้ครูท างานร่วมกันเป็นทีมได้อย่างมี 
     ประสิทธิภาพ 

4.11 0.76 มาก 5 

6.  ท าให้ครูเกิดความสนใจที่จะคิดค้นหานวัตกรรมใหม่ ๆ  
     ค้นหาวิธีการใหม่ ๆ ในการปฏิบัติงานให้ประสบผลส าเร็จ 

4.08 0.76 มาก 6 

รวม 4.15 0.63 มาก - 
 
 จากตารางที่ 11 พบว่า ภาวะผู้น าของผู้บริหารโรงเรียน สังกัดส านักงานเขตพื้นที่ 
การศึกษาประถมศึกษาราชบุรี เขต 2 ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง ด้านการสร้างแรงบันดาลใจ 
โดยรวมและรายข้ออยู่ในระดับมาก เรียงอันดับคะแนนเฉลี่ยจากมากไปหาน้อย 3 อันดับแรก ได้แก่ 
ให้ความเชื่อมั่นในครูว่าจะสามารถท างานที่ได้รับมอบหมายได้ประสบผลส าเร็จ  ให้ก าลังใจครู 
ในการปฏิบัติงานอย่างต่อเนื่องและสม่ าเสมอ  และมองการณ์ไกล และมีเป้าหมายในการท างาน 
ที่ชัดเจน ตามล าดับ 
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ตารางที่ 12 คะแนนเฉลี่ย ความเบี่ยงเบนมาตรฐาน ระดับ และอันดับ ภาวะผู้น าของ 
 ผู้บริหารโรงเรียน สังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษาราชบุรี เขต 2 
 ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง ด้านการกระตุ้นทางปัญญา 
 

ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง 
ด้านการกระตุ้นทางปัญญา 

n = 302 

X  SD ระดับ อันดับ 

1.  เปิดโอกาสให้ครูมีส่วนร่วมแสดงความคิดเห็นและ 
     ตัดสินใจในการหาวิธีป้องกันและแก้ไขปัญหาที่เกิดขึ้น 

4.20 0.76 มาก 1 

2.  ส่งเสริมให้ครูระบุปัญหาของหน่วยงานที่เกิดขึ้น  
     โดยการใช้เหตุผลและหลักฐานมากกว่าการคิดเอาเองว่า 
     เป็นปัญหา 

4.07 0.72 มาก 4 

3.  เสนอยุทธวิธีการปฏิบัติงานใหม่ ๆ ให้กับครูเสมอ 4.03 0.75 มาก 5 
4.  ส่งเสริมให้ครูมีบทบาทเป็นผู้ประสานงาน วิเคราะห์  
     สังเคราะห์ความเห็นต่าง ๆ เพื่อให้เกิดความเชี่ยวชาญ 
     ในการปฏิบัติงาน 

4.10 0.72 มาก 3 

5.  ให้ความสนใจที่จะปรับปรุง เปลี่ยนแปลงยุทธวิธี 
     การท างานแบบวัฒนธรรมเดิม ๆ ให้หมดไป 

3.95 0.71 มาก 6 

6.  กระตุ้นให้ครูมีส่วนร่วมแสดงความคิดเห็นและตัดสินใจ 
     ในการหาวิธีการใหม่ ๆ ในการท างานให้เกิดความส าเร็จ 

4.10 0.70 มาก 2 

รวม 4.08 0.60 มาก - 
 
 จากตารางที่ 12 พบว่า ภาวะผู้น าของผู้บริหารโรงเรียน สังกัดส านักงานเขตพื้นที่ 
การศึกษาประถมศึกษาราชบุรี เขต 2 ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง ด้านการกระตุ้นทางปัญญา 
โดยรวมและรายข้ออยู่ในระดับมาก เรียงอันดับคะแนนเฉลี่ยจากมากไปหาน้อย 3 อันดับแรก ได้แก่ 
เปิดโอกาสให้ครูมีส่วนร่วมแสดงความคิดเห็นและตัดสินใจในการหาวิธีป้องกันและแก้ไขปัญหา 
ที่เกิดขึ้น  กระตุ้นให้ครูมีส่วนร่วมแสดงความคิดเห็นและตัดสินใจในการหาวิธีการใหม่ ๆ  
ในการท างานให้เกิดความส าเร็จ  และส่งเสริมให้ครูมีบทบาทเป็นผู้ประสานงาน วิเคราะห์  
สังเคราะห์ความเห็นต่าง ๆ เพื่อให้เกิดความเชี่ยวชาญในการปฏิบัติงาน ตามล าดับ 
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ตารางที่ 13 คะแนนเฉลี่ย ความเบี่ยงเบนมาตรฐาน ระดับ และอันดับ ภาวะผู้น าของ 
 ผู้บริหารโรงเรียน สังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษาราชบุรี เขต 2 
 ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง ด้านการค านึงถึงความเป็นเอกบุคคล 
 

ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง 
ด้านการค านึงถึงความเป็นเอกบุคคล 

n = 302 

X  SD ระดับ อันดับ 

1.  มอบหมายงานให้ครูรับผิดชอบอย่างทั่วถึง โดยค านึงถึง 
     ความรู้ ความสามารถและความเหมาะสมของแต่ละบุคคล 

4.04 0.76 มาก 5 

2.  รับฟังเร่ืองราวและความคิดเห็นของครูด้วยความเต็มใจ 4.15 0.75 มาก 2 
3.  ปฏิบัติต่อครูโดยค านึงถึงความแตกต่างระหว่างบุคคล 4.07 0.79 มาก 4 
4.  ส่งเสริมสนับสนุนให้ครูที่มีความสามารถพิเศษให้มี 
     ความเจริญก้าวหน้าในหน้าที่การงานและเลื่อนต าแหน่ง 
     ที่สูงขึ้น 

4.17 0.74 มาก 1 

5.  ให้ความสนใจต่อครูที่มีปัญหา และไม่ได้รับความสนใจ 
     หรือไว้วางใจจากเพื่อนร่วมงานเท่าที่ควร 

3.97 0.82 มาก 7 

6.  ปฏิบัติหน้าที่ต่อครูทุกคนด้วยความเสมอภาคเท่าเทียมกัน 
     ด้วยความจริงใจและยุติธรรม 

4.04 0.85 มาก 6 

7.  ให้ค าแนะน าที่เป็นประโยชน์ต่อความก้าวหน้าของครู 
     เป็นรายบุคคล 

4.10 0.80 มาก 3 

รวม 4.08 0.64 มาก - 
 
 จากตารางที่ 13 พบว่า ภาวะผู้น าของผู้บริหารโรงเรียน สังกัดส านักงานเขตพื้นที่ 
การศึกษาประถมศึกษาราชบุรี เขต 2 ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง ด้านการค านึงถึงความเป็นเอกบุคคล 
โดยรวมและรายข้ออยู่ในระดับมาก เรียงอันดับคะแนนเฉลี่ยจากมากไปหาน้อย 3 อันดับแรก ได้แก่ 
ส่งเสริมสนับสนุนให้ครูที่มีความสามารถพิเศษให้มีความเจริญก้าวหน้าในหน้าที่การงานและ 
เลื่อนต าแหน่งที่สูงขึ้น  รับฟังเร่ืองราวและความคิดเห็นของครูด้วยความเต็มใจ  และให้ค าแนะน า 
ที่เป็นประโยชน์ต่อความก้าวหน้าของครูเป็นรายบุคคล ตามล าดับ 
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ตารางที่ 14 คะแนนเฉลี่ย ความเบี่ยงเบนมาตรฐาน ระดับ และอันดับ ภาวะผู้น าของ 
 ผู้บริหารโรงเรียน สังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษาราชบุรี เขต 2 
 ภาวะผู้น าแบบวิถีทาง-เป้าหมาย ด้านการสั่งการ 
 

ภาวะผู้น าแบบวิถีทาง-เป้าหมาย  
ด้านการสั่งการ 

n = 302 

X  SD ระดับ อันดับ 

1.  เป็นผู้ก าหนดเป้าหมายและแนวทางในการปฏิบัติงาน 
     เพียงผู้เดียว 

3.32 1.13 ปานกลาง 4 

2.  เป็นผู้วางแผนการปฏิบัติงานด้วยตนเอง 3.42 1.13 ปานกลาง 3 
3.  เป็นผู้ก าหนดระเบียบต่าง ๆ โดยครูมีหน้าที่ปฏิบัติตาม 3.51 1.06 มาก 2 
4.  ตัดสินใจทุกเร่ืองเพียงผู้เดียวและสั่งการให้ครู 
     พึงปฏิบัติตาม 

3.23 1.17 ปานกลาง 5 

5.  ก าหนดระยะเวลาในการปฏิบัติงานให้ส าเร็จตาม 
     วัตถุประสงค์แก่ครู 

3.80 0.87 มาก 1 

รวม 3.46 0.91 ปานกลาง - 
 
 จากตารางที่ 14 พบว่า ภาวะผู้น าของผู้บริหารโรงเรียน สังกัดส านักงานเขตพื้นที่ 
การศึกษาประถมศึกษาราชบุรี เขต 2 ภาวะผู้น าแบบวิถีทาง-เป้าหมาย ด้านการสั่งการ โดยรวม 
และรายข้ออยู่ในระดับปานกลาง ยกเว้น ก าหนดระยะเวลาในการปฏิบัติงานให้ส าเร็จตาม 
วัตถุประสงค์แก่ครูและเป็นผู้ก าหนดระเบียบต่าง ๆ โดยครูมีหน้าที่ปฏิบัติตาม อยู่ในระดับมาก  
เรียงอันดับคะแนนเฉลี่ยจากมากไปหาน้อย 3 อันดับแรก ได้แก่ ก าหนดระยะเวลาในการปฏิบัติงาน 
ให้ส าเร็จตามวัตถุประสงค์แก่ครู  เป็นผู้ก าหนดระเบียบต่าง ๆ โดยครูมีหน้าที่ปฏิบัติตาม   
และเป็นผู้วางแผนการปฏิบัติงานด้วยตนเอง ตามล าดับ 
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ตารางที่ 15 คะแนนเฉลี่ย ความเบี่ยงเบนมาตรฐาน ระดับ และอันดับ ภาวะผู้น าของ 
 ผู้บริหารโรงเรียน สังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษาราชบุรี เขต 2 
 ภาวะผู้น าแบบวิถีทาง-เป้าหมาย ด้านการสนับสนุน 
 

ภาวะผู้น าแบบวิถีทาง-เป้าหมาย  
ด้านการสนับสนุน 

n = 302 

X  SD ระดับ อันดับ 

1.  เปิดโอกาสให้ครูได้เข้าพบเพื่อปรึกษาปัญหาเกี่ยวกับ 
     การท างานและเร่ืองส่วนตัว 

4.18 0.78 มาก 5 

2.  มีความเมตตา เข้าใจความรู้สึกและรับรู้ปัญหาต่าง ๆ  
     ของครู 

4.21 0.83 มาก 3 

3.  แสดงความเอาใจใส่ในการปฏิบัติงาน/ หน้าที่ของครู 4.20 0.76 มาก 4 
4.  ให้ค าแนะน าและช่วยเหลือครูในการพัฒนาตนเอง 4.27 0.71 มาก 2 
5.  สนับสนุนให้ครูมีความก้าวหน้าในวิชาชีพ 4.29 0.73 มาก 1 

รวม 4.23 0.65 มาก - 
 
 จากตารางที่ 15 พบว่า ภาวะผู้น าของผู้บริหารโรงเรียน สังกัดส านักงานเขตพื้นที่ 
การศึกษาประถมศึกษาราชบุรี เขต 2 ภาวะผู้น าแบบวิถีทาง-เป้าหมาย ด้านการสนับสนุน โดยรวม 
และรายข้ออยู่ในระดับมาก เรียงอันดับคะแนนเฉลี่ยจากมากไปหาน้อย 3 อันดับแรก ได้แก่ 
สนับสนุนให้ครูมีความก้าวหน้าในวิชาชีพ  ให้ค าแนะน าและช่วยเหลือครูในการพัฒนาตนเอง 
และมีความเมตตา เข้าใจความรู้สึกและรับรู้ปัญหาต่าง ๆ ของครู ตามล าดับ 
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ตารางที่ 16 คะแนนเฉลี่ย ความเบี่ยงเบนมาตรฐาน ระดับ และอันดับ ภาวะผู้น าของ 
 ผู้บริหารโรงเรียน สังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษาราชบุรี เขต 2 
 ภาวะผู้น าแบบวิถีทาง-เป้าหมาย ด้านการให้มีส่วนร่วม 
 

ภาวะผู้น าแบบวิถีทาง-เป้าหมาย  
ด้านการให้มีส่วนร่วม 

n = 302 

X  SD ระดับ อันดับ 

1.  เปิดโอกาสให้ครูมีส่วนร่วมและยอมรับผลการตัดสินใจ 
     ร่วมกันก่อนปฏิบัติงาน 

4.17 0.69 มาก 2 

2.  รับฟังความคิดเห็นของครูเพื่อน ามาปรับปรุงงาน 4.15 0.73 มาก 4 
3.  สนับสนุนให้ครูมีส่วนร่วมในการแก้ปัญหาที่เกิดขึ้นจาก 
     การปฏิบัติงาน 

4.17 0.70 มาก 3 

4.  มีการกระตุ้นให้ครูเกิดการอภิปรายและเสนอแนะ 
     ในการปฏิบัติงาน 

4.09 0.731 มาก 5 

5.  มีการประชุมปรึกษาหารือกับครูอยู่เสมอ 4.30 0.74 มาก 1 
รวม 4.18 0.60 มาก - 

 
 จากตารางที่ 16 พบว่า ภาวะผู้น าของผู้บริหารโรงเรียน สังกัดส านักงานเขตพื้นที่ 
การศึกษาประถมศึกษาราชบุรี เขต 2 ภาวะผู้น าแบบวิถีทาง-เป้าหมาย ด้านการให้มีส่วนร่วม โดยรวม 
และรายข้ออยู่ในระดับมาก เรียงอันดับคะแนนเฉลี่ยจากมากไปหาน้อย 3 อันดับแรก ได้แก่ 
มีการประชุมปรึกษาหารือกับครูอยู่เสมอ  เปิดโอกาสให้ครูมีส่วนร่วมและยอมรับผลการตัดสินใจ 
ร่วมกันก่อนปฏิบัติงาน  และสนับสนุนให้ครูมีส่วนร่วมในการแก้ปัญหาที่เกิดขึ้นจากการปฏิบัติงาน 
ตามล าดับ 
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ตารางที่ 17 คะแนนเฉลี่ย ความเบี่ยงเบนมาตรฐาน ระดับ และอันดับ ภาวะผู้น าของ 
 ผู้บริหารโรงเรียน สังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษาราชบุรี เขต 2 
 ภาวะผู้น าแบบวิถีทาง-เป้าหมาย ด้านการมุ่งความส าเร็จของงาน 
 

ภาวะผู้น าแบบวิถีทาง-เป้าหมาย 
ด้านการมุ่งความส าเร็จของงาน 

n = 302 

X  SD ระดับ อันดับ 

1.  มีการก าหนดเป้าหมายที่ท้าทายในการปฏิบัติงาน 4.16 0.68 มาก 4 
2.  เน้นการปฏิบัติงานที่มีประสิทธิผลและมีคุณภาพ 4.21 0.72 มาก 1 
3.  แสวงหาแนวทางการปรับปรุงการปฏิบัติงานอย่างต่อเน่ือง 4.18 0.73 มาก 3 
4.  ตั้งความคาดหวังที่มีมาตรฐานสูงในความส าเร็จ 
     ต่อการปฏิบัติงานของครู 

4.10 0.73 มาก 5 

5.  แสดงความมั่นใจว่าครูจะสามารถปฏิบัติงานบรรลุ 
     เป้าหมายตามที่ก าหนดไว้ 

4.18 0.67 มาก 2 

รวม 4.16 0.61 มาก - 
 
 จากตารางที่ 17 พบว่า ภาวะผู้น าของผู้บริหารโรงเรียน สังกัดส านักงานเขตพื้นที่ 
การศึกษาประถมศึกษาราชบุรี เขต 2 ภาวะผู้น าแบบวิถีทาง-เป้าหมาย ด้านการมุ่งความส าเร็จของงาน 
โดยรวมและรายข้ออยู่ในระดับมาก เรียงอันดับคะแนนเฉลี่ยจากมากไปหาน้อย 3 อันดับแรก ได้แก่ 
เน้นการปฏิบัติงานที่มีประสิทธิผลและมีคุณภาพ  แสดงความมั่นใจว่าครูจะสามารถปฏิบัติงาน
บรรลุเป้าหมายตามที่ก าหนดไว้  และแสวงหาแนวทางการปรับปรุงการปฏิบัติงานอย่างต่อเนื่อง 
ตามล าดับ 
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 ตอนท่ี 3  ผลการวิเคราะห์ระดับขวัญและก าลังใจในการปฏิบัติงานของข้าราชการครู  
สังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษาราชบุรี เขต 2 
 
ตารางที่ 18 คะแนนเฉลี่ย ความเบี่ยงเบนมาตรฐาน ระดับ และอันดับ ขวัญและก าลังใจ 
 ในการปฏิบัติงานของข้าราชการครู สังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษา 
 ราชบุรี เขต 2 โดยรวมและรายด้าน 
 

ขวัญและก าลังใจในการปฏิบัติงาน 
n = 302 

X  SD ระดับ อันดับ 
1.  ด้านสภาพแวดล้อมในการท างาน 4.03 0.53 มาก 4 
2.  ด้านเงินเดือน ค่าจ้าง หรือผลตอบแทน 4.02 0.61 มาก 5 
3.  ด้านความสัมพันธ์ระหว่างเพื่อนร่วมงาน 4.12 0.56 มาก 3 
4.  ด้านโอกาสก้าวหน้า 4.14 0.55 มาก 2 
5.  ด้านลักษณะของงานที่ปฏิบัติ 4.16 0.53 มาก 1 

รวม 4.09 0.45 มาก - 
 
 จากตารางที่ 18 พบว่า ขวัญและก าลังใจในการปฏิบัติงานของข้าราชการครู  
สังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษาราชบุรี เขต 2  โดยรวมและรายด้านอยู่ในระดับมาก  
เรียงล าดับคะแนนเฉลี่ยจากมากไปหาน้อย 3 อันดับแรก ได้แก่ ด้านลักษณะของงานที่ปฏิบัติ   
ด้านโอกาสก้าวหน้า  และด้านความสัมพันธ์ระหว่างเพื่อนร่วมงาน ตามล าดับ  
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ตารางที่ 19 คะแนนเฉลี่ย ความเบี่ยงเบนมาตรฐาน ระดับ และอันดับ ขวัญและก าลังใจ 
 ในการปฏิบัติงานของข้าราชการครู สังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษา 
 ราชบุรี เขต 2 ด้านสภาพแวดล้อมในการท างาน 
 

ขวัญและก าลังใจในการปฏิบัติงาน 
ด้านสภาพแวดล้อมในการท างาน 

n = 302 

X  SD ระดับ อันดับ 

1.  สถานศึกษามีวัสดุ อุปกรณ์และเคร่ืองอ านวย 
     ความสะดวกต่าง ๆ ในการปฏิบัติงานอย่างเพียงพอ 

4.16 0.75 มาก 5 

2.  สถานศึกษามีแหล่งเรียนรู้ส าหรับครูและนักเรียน 
     อย่างเหมาะสม 

4.07 0.74 มาก 6 

3.  สภาพแวดล้อมในการปฏิบัติงานมีความปลอดภัยและ 
     ไม่มีความเสี่ยงอันตรายต่อชีวิตและทรัพย์สินของท่าน  
     รวมถึงความสะดวกและปลอดภัยในการเดินทาง 
     ไป-กลับยังสถานศึกษา 

4.22 0.67 มาก 3 

4.  สภาพแวดล้อมภายในสถานศึกษาของท่าน 
     มีความเหมาะสมกับการท างาน เช่น แสงสว่าง  
     ระบบถ่ายเทอากาศ 

4.30 0.67 มาก 1 

5.  สถานศึกษามีสิ่งอ านวยความสะดวก เช่น ที่จอดรถ  
     ห้องสุขา ห้องอาหาร จัดเตรียมไว้ให้กับครูและนักเรียน 
     อย่างเพียงพอและเหมาะสม 

4.19 0.72 มาก 4 

6.  อาคาร สถานที่ และสภาพห้องท างานมีความสะอาด  
     เป็นระเบียบเรียบร้อย และมีความเหมาะสมกับ 
     การท างาน 

4.25 0.68 มาก 2 

7.  สถานศึกษาของท่านมีเสียงอึกทึกรบกวนสมาธิ 
     ในการท างาน/ การสอนของครู และการเรียนของนักเรียน 

3.03 1.30 ปานกลาง 7 

รวม 4.03 0.53 มาก - 
 
 จากตารางที่ 19 พบว่า ขวัญและก าลังใจในการปฏิบัติงานของข้าราชการครู  
สังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษาราชบุรี เขต 2 ด้านสภาพแวดล้อมในการท างาน  
โดยรวมและรายข้ออยู่ในระดับมาก ยกเว้น สถานศึกษาของท่านมีเสียงอึกทึกรบกวนสมาธิ 
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ในการท างาน/ การสอนของครู และการเรียนของนักเรียน อยู่ในระดับปานกลาง เรียงล าดับ 
คะแนนเฉลี่ยจากมากไปหาน้อย 3 อันดับแรก ได้แก่ สภาพแวดล้อมภายในสถานศึกษาของท่าน 
มีความเหมาะสมกับการท างาน เช่น แสงสว่าง ระบบถ่ายเทอากาศ  อาคาร สถานที่ และสภาพ 
ห้องท างานมีความสะอาด เป็นระเบียบเรียบร้อย และมีความเหมาะสมกับการท างาน   
และสภาพแวดล้อมในการปฏิบัติงานมีความปลอดภัยและไม่มีความเสี่ยงอันตรายต่อชีวิตและ 
ทรัพย์สินของท่าน รวมถึงความสะดวกและปลอดภัยในการเดินทางไป-กลับยังสถานศึกษา 
ตามล าดับ  
 
ตารางที่ 20 คะแนนเฉลี่ย ความเบี่ยงเบนมาตรฐาน ระดับ และอันดับ ขวัญและก าลังใจ 
 ในการปฏิบัติงานของข้าราชการครู สังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษา 
 ราชบุรี เขต 2 ด้านเงินเดือน ค่าจ้าง หรือผลตอบแทน 
 

ขวัญและก าลังใจในการปฏิบัติงาน 
ด้านเงินเดือน ค่าจ้าง หรือผลตอบแทน 

n = 302 

X  SD ระดับ อันดับ 

1.  ท่านได้รับเงินเดือนเหมาะสมกับความรู้ความสามารถ  
     งานในหน้าที่ และความรับผิดชอบตามต าแหน่งหน้าที่ 

4.12 0.66 มาก 1 

2.  ท่านได้รับเงินเดือนที่เพียงพอต่อการด ารงชีวิตโดยรวม 3.93 0.72 มาก 4 
3.  ท่านได้รับการอ านวยความสะดวก และสวัสดิการต่าง ๆ  
     จากทางสถานศึกษา เช่น สวัสดิการค่ารักษาพยาบาล 
     ที่พักอาศัย เป็นต้น 

4.08 0.77 มาก 3 

5.  ท่านได้รับได้รับสวัสดิการต่าง ๆ ตามความต้องการ 
     และตามก าหนดเวลาเสมอ 

4.08 0.70 มาก 2 

6.  ท่านได้รับความยุติธรรมในการพิจารณาเลื่อนขั้นเงินเดือน 3.88 0.85 มาก 5 
รวม 4.02 0.61 มาก - 

 
 จากตารางที่ 20 พบว่า ขวัญและก าลังใจในการปฏิบัติงานของข้าราชการครู  
สังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษาราชบุรี เขต 2 ด้านเงินเดือน ค่าจ้างหรือ 
ผลตอบแทน โดยรวมและรายข้ออยู่ในระดับมาก  เรียงล าดับคะแนนเฉลี่ยจากมากไปหาน้อย  
3 อันดับแรก ได้แก่ ท่านได้รับเงินเดือนเหมาะสมกับความรู้ความสามารถ งานในหน้าที่  
และความรับผิดชอบตามต าแหน่งหน้าที่  ท่านได้รับได้รับสวัสดิการต่าง ๆ ตามความต้องการ 
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และตามก าหนดเวลาเสมอ  ท่านได้รับการอ านวยความสะดวก และสวัสดิการต่าง ๆ จากทาง 
สถานศึกษา เช่น สวัสดิการค่ารักษาพยาบาล ที่พักอาศัย เป็นต้น ตามล าดับ  
 
ตารางที่ 21 คะแนนเฉลี่ย ความเบี่ยงเบนมาตรฐาน ระดับ และอันดับ ขวัญและก าลังใจ 
 ในการปฏิบัติงานของข้าราชการครู สังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษา 
 ราชบุรี เขต 2 ด้านความสัมพันธ์ระหว่างเพื่อนร่วมงาน 
 

ขวัญและก าลังใจในการปฏิบัติงาน 
ด้านความสัมพันธ์ระหว่างเพื่อนร่วมงาน 

n = 302 

X  SD ระดับ อันดับ 
1.  เพื่อนร่วมงานและผู้บริหารรับฟังความคิดเห็นและ 
     ข้อเสนอแนะต่าง ๆ ของท่าน และน าไปประกอบ 
     การตัดสินใจในการด าเนินการต่าง ๆ ของสถานศึกษา 

4.06 0.68 มาก 5 

2.  เพื่อนร่วมงานเป็นผู้ที่มีความรู้ความสามารถที่จะเป็น 
     ที่ปรึกษาได้เมื่อมีปัญหา ทั้งในเร่ืองการปฏิบัติงาน 
     และเร่ืองส่วนตัว 

4.08 0.68 มาก 4 

3.  เพื่อนร่วมงานมีการช่วยเหลือซึ่งกันและกัน  
     ให้ความร่วมมือและช่วยเหลือในการท างานเป็นอย่างดี 

4.17 0.66 มาก 2 

4.  การมีโอกาสพบปะพูดคุยและปรึกษาหารือ 
     ด้วยความเป็นกันเองกับเพื่อนร่วมงานเสมอ ๆ 

4.13 0.63 มาก 3 

5.  เพื่อนร่วมงานปฏิบัติต่อท่านอย่างให้เกียรติ 4.17 0.65 มาก 1 
รวม 4.12 0.56 มาก - 

 
 จากตารางที่ 21 พบว่า ขวัญและก าลังใจในการปฏิบัติงานของข้าราชการครู  
สังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษาราชบุรี เขต 2 ด้านความสัมพันธ์ระหว่าง 
เพื่อนร่วมงาน โดยรวมและรายข้ออยู่ในระดับมาก  เรียงล าดับคะแนนเฉลี่ยจากมากไปหาน้อย  
3 อันดับแรก ได้แก่ เพื่อนร่วมงานปฏิบัติต่อท่านอย่างให้เกียรติ  เพื่อนร่วมงานมีการช่วยเหลือ 
ซึ่งกันและกัน ให้ความร่วมมือและช่วยเหลือในการท างานเป็นอย่างดี  และการมีโอกาสพบปะ
พูดคุยและปรึกษาหารือด้วยความเป็นกันเองกับเพื่อนร่วมงานเสมอ ๆ ตามล าดับ  
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ตารางที่ 22 คะแนนเฉลี่ย ความเบี่ยงเบนมาตรฐาน ระดับ และอันดับ ขวัญและก าลังใจ 
 ในการปฏิบัติงานของข้าราชการครู สังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษา 
 ราชบุรี เขต 2 ด้านโอกาสก้าวหน้า 
 

ขวัญและก าลังใจในการปฏิบัติงาน 
ด้านโอกาสก้าวหน้า 

n = 302 

X  SD ระดับ อันดับ 

1.  ท่านได้รับการส่งเสริมให้เข้ารับการฝึกอบรม เพื่อเพิ่มพูน 
     ความรู้ ทักษะ ความสามารถในการปฏิบัติงานอยู่เสมอ 

4.18 0.69 มาก 2 

2.  ท่านได้รับการสนับสนุนให้ศึกษาต่อในระดับที่สูงขึ้น 
     เพื่อเพิ่มพูนความรู้และประสบการณ์ 

4.14 0.73 มาก 3 

3.  ท่านได้รับการสอนงาน หรือนิเทศงานจากผู้บริหาร 
     อย่างต่อเนื่อง 

4.09 0.71 มาก 4 

4.  ท่านได้จัดท าแผนพัฒนาตนเอง เพื่อเป็นแนวทาง 
     ในการเพิ่มสมรรถนะของการท างานตามที่สถานศึกษา 
     มุ่งหวัง 

4.08 0.68 มาก 5 

5.  ท่านมีความพึงพอใจในการปฏิบัติงานในต าแหน่งหน้าที่ 
     ปัจจุบัน 

4.21 0.64 มาก 1 

รวม 4.14 0.55 มาก - 
 
 จากตารางที่ 22 พบว่า ขวัญและก าลังใจในการปฏิบัติงานของข้าราชการครู  
สังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษาราชบุรี เขต 2 ด้านโอกาสก้าวหน้า โดยรวม 
และรายข้ออยู่ในระดับมาก  เรียงล าดับคะแนนเฉลี่ยจากมากไปหาน้อย 3 อันดับแรก ได้แก่  
ท่านมีความพึงพอใจในการปฏิบัติงานในต าแหน่งหน้าที่ปัจจุบัน  ท่านได้รับการส่งเสริมให้เข้ารับ
การฝึกอบรม เพื่อเพิ่มพูนความรู้ ทักษะ ความสามารถในการปฏิบัติงานอยู่เสมอ  และท่านได้รับ 
การสนับสนุนให้ศึกษาต่อในระดับที่สูงขึ้น เพื่อเพิ่มพูนความรู้และประสบการณ์ ตามล าดับ  
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ตารางที่ 23 คะแนนเฉลี่ย ความเบี่ยงเบนมาตรฐาน ระดับ และอันดับ ขวัญและก าลังใจ 
 ในการปฏิบัติงานของข้าราชการครู สังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษา 
 ราชบุรี เขต 2 ด้านลักษณะของงานที่ปฏิบัติ 
 

ขวัญและก าลังใจในการปฏิบัติงาน 
ด้านลักษณะของงานท่ีปฏิบัติ 

n = 302 

X  SD ระดับ อันดับ 

1.  งานที่ท่านปฏิบัติอยู่นั้นมีความท้าทายความรู้  
     ความสามารถ เปิดโอกาสให้ริเริ่มสร้างสรรค์สิ่งใหม่  
     และสนองสอดรับกับนโยบายในการปฏิรูปการศึกษา 

4.14 0.63 มาก 3 

2.  ท่านได้ปฏิบัติงานตรงตามความรู้ ความถนัดเฉพาะ  
     ประสบการณ์ของท่าน และความคิดสร้างสรรค์อย่างเต็มที่ 

4.14 0.64 มาก 4 

3.  ท่านมีโอกาสร่วมวางแผนในงานหรือกิจกรรม 
     ที่รับผิดชอบ 

4.16 0.65 มาก 2 

4.  สถานศึกษามีคู่มือการปฏิบัติงานและค าสั่งที่ช่วยให้ท่าน 
     ปฏิบัติงานได้อย่างสะดวกรวดเร็ว และง่ายขึ้น 

4.14 0.65 มาก 5 

5.  ท่านมีโอกาสได้แสดงความรู้ความสามารถ 
     ในการปฏิบัติงานได้อย่างเต็มที่ 

4.21 0.60 มาก 1 

รวม 4.16 0.53 มาก - 
 
 จากตารางที่ 23 พบว่า ขวัญและก าลังใจในการปฏิบัติงานของข้าราชการครู  
สังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษาราชบุรี เขต 2 ด้านลักษณะของงานที่ปฏิบัติ 
โดยรวมและรายข้ออยู่ในระดับมาก  เรียงล าดับคะแนนเฉลี่ยจากมากไปหาน้อย 3 อันดับแรก  
ได้แก่ ท่านมีโอกาสได้แสดงความรู้ความสามารถในการปฏิบัติงานได้อย่างเต็มที่  ท่านมีโอกาสร่วม
วางแผนในงานหรือกิจกรรมที่รับผิดชอบ  และงานที่ท่านปฏิบัติอยู่นั้นมีความท้าทายความรู้  
ความสามารถ เปิดโอกาสให้ริเร่ิมสร้างสรรค์สิ่งใหม่ และสนองสอดรับกับนโยบายในการปฏิรูป 
การศึกษา ตามล าดับ  
 
 ตอนท่ี 4  ผลการวิเคราะห์ภาวะผู้น าของผู้บริหารโรงเรียนที่สามารถพยากรณ์ขวัญและ
ก าลังใจในการปฏิบัติงานของข้าราชการครู สังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษา 
ราชบุรี เขต 2 
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ตารางที่ 24 ความสัมพันธ์ระหว่างภาวะผู้น ากับขวัญและก าลังใจในการปฏิบัติงานของข้าราชการครู สังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษา 
 ราชบุรี เขต 2 
 
 X1.1 X1.2 X1.3 X1.4 X2.1 X2.2 X2.3 X2.4 X3.1 X3.2 X3.3 X3.4 Y 

X1.1 1 .69** -.03 -.02 .65** .65** .64** .66** .05 .61** .61** .61** .61** 
X1.2  1 .11* -.01 .59** .62** .62** .63** .21** .59** .56** .57** .59** 
X1.3   1 .56** -.07 -.08 .01 -.06 .39** -.05 -.08 .01 .10 
X1.4    1 -.08 -.10 -.06 -.09 .28** -.10 -.10 -.04 .07 
X2.1     1 .80** .76** .76** .04 .74** .73** .68** .63** 
X2.2      1 .77** .73** .06 .70** .69** .67** .64** 
X2.3       1 .78** .07 .66** .72** .70** .67** 
X2.4        1 .13* .77** .75** .72** .66** 
X3.1         1 .12* .01 .19** .18** 
X3.2          1 .75** .69** .61** 
X3.3           1 .75** .66** 
X3.4            1 .69** 

X  4.16 3.97 3.10 3.04 4.14 4.15 4.08 4.08 3.46 4.23 4.18 4.16 4.09 
SD .60 .59 .79 .73 .62 .63 .60 .64 .91 .65 .60 .61 .45 

** p < .01 
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 จากตารางที่ 24 พบว่า ความสัมพันธ์ระหว่างตัวแปรต้นภาวะผู้น าที่ใช้ในการพยาการณ์ 
แยกเป็นภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยน  ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง  และภาวะผู้น าแบบวิถีทาง-เป้าหมาย   
มีความสัมพันธ์อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ .01  มีค่าสัมประสิทธิ์สหสัมพันธ์อยู่ระหว่าง   
.18-.69  โดยมีความสัมพันธ์กันอยู่ในระดับปานกลางถึงมาก 
 การตรวจภาวะร่วมเส้นตรงพหุ (Multicollinearity) พบว่า ไม่มีตัวใดมีค่าเกิน0.90  
จึงท าการวิเคราะห์การถอดถอยพหุคูณ 
 ผู้วิจัยได้วิเคราะห์ข้อมูลเพื่อสร้างสมการพยากรณ์ขวัญและก าลังใจในการปฏิบัติงาน 
ของข้าราชการครู สังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษาราชบุรี เขต 2  โดยใช้ปัจจัย 
ภาวะผู้น าของผู้บริหารในแต่ละด้าน เป็นตัวพยากรณ์ขวัญและก าลังใจในการปฏิบัติงานของ 
ข้าราชการครู สังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษาราชบุรี เขต 2  โดยการวิเคราะห์ 
การถอดถอยพหุคูณ (Stepwise multiple regression analysis)  ด้วยการคัดเลือกตัวพยากรณ์ที่ดีที่สุด 
เพื่อใช้พยากรณ์ขวัญและก าลังใจในการปฏิบัติงานของข้าราชการครู สังกัดส านักงานเขตพื้นที่ 
การศึกษาประถมศึกษาราชบุรี เขต 2  ผลการวิเคราะห์ข้อมูลปรากฏดังตารางที่ 25 
 
ตารางที่ 25 ผลการวิเคราะห์การถอดถอยพหุคูณแบบมีขั้นตอนของภาวะผู้น าที่ส่งผลต่อขวัญ 
 และก าลังใจในการปฏิบัติงานของข้าราชการครู สังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษา 
 ประถมศึกษาราชบุรี เขต 2 
 

ตัวพยากรณ์ R R2 Adjusted R2 Std. Error  

X3.4 .692 .480 .478 .332 
X3.4, X2.3 .743 .552 .549 .308 
X3.4, X2.3, X1.2 .759 .576 .572 .300 
X3.4, X2.3, X1.2, X1.4 .766 .587 .582 .297 
X3.4, X2.3, X1.2, X1.4, X3.3 .775 .601 .594 .292 
X3.4, X2.3, X1.2, X1.4, X3.3, X1.1 .778 .606 .598 .291 
 
 จากตารางที่  25  พบว่า ภาวะผู้น าของผู้บริหารที่มีอ านาจพยากรณ์ขวัญและก าลังใจ 
ในการปฏิบัติงานของข้าราชการครู สังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษาราชบุรี เขต 2 
เรียงล าดับจากตัวพยากรณ์ที่ดีที่สุด คือ ภาวะผู้น าแบบวิถีทาง-เป้าหมาย ด้านการมุ่งความส าเร็จ 
ของงาน (X3.4) ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง ด้านการกระตุ้นทางปัญญา (X2.3) ภาวะผู้น าแบบ 
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แลกเปลี่ยน ด้านการบริหารแบบวางเฉยเชิงรุก (X1.2) ภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยน ด้านการบริหาร 
แบบตามสบาย (X1.4) ภาวะผู้น าแบบวิถีทาง-เป้าหมาย ด้านการให้มีส่วนร่วม (X3.3) ภาวะผู้น าแบบ 
แลกเปลี่ยน ด้านการให้รางวัลตามสถานการณ์ (X1.1)  โดยมีค่าสัมประสิทธิ์สหสัมพันธพ์หุคูณ 
ทั้ง 6 ด้าน เท่ากับ .778  และภาวะผู้น าของผู้บริหารทั้ง 6 ด้าน สามารถอธิบายความแปรปรวน 
ของขวัญและก าลังใจในการปฏิบัติงานได้ร้อยละ  60.60 
 เพื่อการสร้างสมการพยากรณ์ขวัญและก าลังใจในการปฏิบัติงานของข้าราชการครู  
สังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษาราชบุรี เขต 2 จากภาวะผู้น าของผู้บริหารที่มี 
อ านาจพยากรณ์ที่ดีที่สุด  จึงได้เสนอค่าสัมประสิทธิ์ของตัวพยากรณ์ (b, ) รวมทั้งค่าสหสัมพันธ์
พหุคุณ (R) จากนั้นจึงท าการทดสอบความเป็นเส้นตรงของคะแนนจากตัวแปรเกณฑ์และตัวพยากรณ์  
โดยวิธีวิเคราะห์ความแปรปรวนหรือ F-test ผลการวิเคราะห์ข้อมูลปรากฏดังตารางที่ 26 
 
ตารางที่  26 การวิเคราะห์ความแปรปรวนในการพยากรณ์ขวัญและก าลังใจในการปฏิบัติงาน 
 ของข้าราชการครู สังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษาราชบุรี เขต 2 
 

แหล่งความแปรปรวน df SS MS F p 
สมการถดถอย 6 38.517 6.420 75.636* .000 
ความคลาดเคลื่อน 295 25.038 .085   

รวม 301 63.555    
* p < .05 
 
 จากตารางที่ 26 พบว่า ภาวะผู้น าแบบวิถีทาง-เป้าหมาย ด้านการมุ่งความส าเร็จของงาน (X3.4)  
ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง ด้านการกระตุ้นทางปัญญา (X2.3) ภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยน ด้านการบริหาร 
แบบวางเฉยเชิงรุก (X1.2) ภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยน ด้านการบริหารแบบตามสบาย (X1.4) ภาวะผู้น า 
แบบวิถีทาง-เป้าหมาย ด้านการให้มีส่วนร่วม (X3.3) ภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยน ด้านการให้รางวัล 
ตามสถานการณ์ (X1.1)  สามารถพยากรณข์วัญและก าลังใจในการปฏิบัติงานของข้าราชการครู  
สังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษาราชบุรี เขต 2  ได้อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติ 
ที่ระดับ .05 
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ตารางที่  27 ค่าสถิติของตัวพยากรณ์ที่ใช้พยากรณ์ขวัญและก าลังใจในการปฏิบัติงาน 
 ของข้าราชการครู สังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษาราชบุรี เขต 2 
 

ตัวพยากรณ์ b S.E.b  t p 
1.  ภาวะผู้น าแบบวิถีทาง-เป้าหมาย  
     ด้านการมุ่งความส าเร็จของงาน (X3.4) 

.198 .046 .264 4.312* .000 

2.  ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง  
     ด้านการกระตุ้นทางปัญญา (X2.3) 

.163 .046 .214 3.543* .000 

3.  ภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยน  
     ด้านการบริหารแบบวางเฉยเชิงรุก (X1.2) 

.103 .042 .133 2.455* .015 

4.  ภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยน  
     ด้านการบริหารแบบตามสบาย (X1.4) 

.074 .023 .118 3.196* .002 

5.  ภาวะผู้น าแบบวิถีทาง-เป้าหมาย  
     ด้านการให้มีส่วนร่วม (X3.3) 

.136 .047 .180 2.861* .005 

6.  ภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยน  
     ด้านการให้รางวัลตามสถานการณ์ (X1.1)   

.087 .043 .115 2.021* .044 

ค่าคงที่ (a) 1.044 .156  6.667* .000 
R = .778, R2 = .606, S.E.est = .291 
 
 จากตารางที่ 27 พบว่า ค่าสัมประสิทธิ์สหสัมพันธ์พหุคุณของตัวพยากรณ์ภาวะผู้น าของ
ผู้บริหารกับตัวเกณฑ์ที่มีค่าเท่ากับ  .778  ค่าสัมประสิทธิ์การพยาการณ์ร้อยละ 60.30 ค่าความคลาด
เคลื่อนเนื่องจากการพยากรณ์เท่ากับ .291  และพบว่า ค่าสัมประสิทธิ์ถดถอยพหุคูณของตัวแปร 
พยากรณ์ทั้ง 3 ด้าน รวมทั้งค่าคงที่ มีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ .05 
 เมื่อน าค่าสถิติของตัวแปรพยากรณ์ที่ดีที่สุดมาสร้างสมการพยากรณ์  ได้สมการพยากรณ์ 
ภาวะผู้น าของผู้บริหารที่มีต่อขวัญและก าลังใจในการปฏิบัติงานของข้าราชการครู สังกัดส านักงาน 
เขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษาราชบุรี เขต 2 ในรูปสมการคะแนนดิบ ดังนี้ 
 Ŷ   =   1.044 + .198 (X3.4) + .163 (X2.3) + .103 (X1.2) + .074 (X1.4) + .136 (X3.3) +.087 (X1.1)   
 หรือในรูปสมการคะแนนมาตรฐาน ดังนี้ 
 Ẑ  = .264 (Z3.4) + .214 (Z2.3) + .133 (Z1.2) + .118 (Z1.4) + .180 (Z3.3) + .115 (Z1.1) 
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บทที ่5 
สรุป อภิปรายผล และข้อเสนอแนะ 

 
 การวิจัยครั้งนี้ ผู้วิจัยมุ่งศึกษาภาวะผู้น าที่มีผลต่อขวัญและก าลังใจและสร้างสมการ
พยากรณ์ขวัญและก าลังใจในการปฏิบัติงานของข้าราชการครู สังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษา
ประถมศึกษาราชบุรี เขต 2 กลุ่มตัวอย่างที่ใช้ในการวิจัยคร้ังนี้ ได้แก่ ข้าราชการครู สังกัดส านักงาน
เขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษาราชบุรี เขต 2 ปีการศึกษา 2559 ซึ่งได้จากวิธีการสุ่มแบบแบ่งชั้น 
(Stratified random sampling) ตามขนาดโรงเรียน จากการก าหนดกลุ่มตัวอย่างตามตารางเครจซี่ 
และมอร์แกน (Krejcie and Morgan, 1970, p. 607-610) ได้ขนาดของกลุ่มตัวอย่าง จ านวน 302 คน 
เคร่ืองมือที่ใช้ในการเก็บรวบรวมข้อมูลเป็นแบบสอบถามแบบมาตราส่วนประมาณค่า 5 ระดับ  
แบบสอบถามเกี่ยวกับภาวะผู้น าของผู้บริหารโรงเรียน มีค่าอ านาจจ าแนกรายข้อระหว่าง .47-.79 
และมีค่าความเชื่อมั่น เท่ากับ  .98  แบบสอบถามเกี่ยวกับขวัญและก าลังใจในการปฏิบัติงานของ 
ข้าราชการครู มีค่าอ านาจจ าแนกรายข้อระหว่าง .53-.84  และมีค่าความเชื่อมั่น เท่ากับ  .95 
สถิติที่ใช้ในการวิเคราะห์ข้อมูล ได้แก่ คะแนนเฉลี่ย ( X )  และความเบี่ยงเบนมาตรฐาน (SD)  
และการวิเคราะห์ถดถอยพหุคูณแบบขั้นตอน (Stepwise multiple regression analysis) 
 

สรุปผลการวิจัย 
 จากผลการวิเคราะห์ภาวะผู้น าที่มีผลต่อขวัญและก าลังใจในการปฏิบัติงานของ 
ข้าราชการครู สังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษาราชบุรี เขต 2 สรุปสาระส าคัญของ 
ผลการศึกษาได้ดังนี้ 
 1.  ภาวะผู้น าของผู้บริหารโรงเรียน สังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษา
ราชบุรี เขต 2 พบว่า โดยรวมและรายด้านอยู่ในระดับมาก  เรียงล าดับคะแนนเฉลี่ยจากมาก 
ไปหาน้อย 3 อันดับแรก ได้แก่ ภาวะผู้น าแบบวิถีทาง-เป้าหมาย ด้านการสนับสนุน, ภาวะผู้น า 
แบบวิถีทาง-เป้าหมาย ด้านการให้มีส่วนร่วม  และภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยน ด้านการให้รางวัล 
ตามสถานการณ์ ตามล าดับ 
  1.1  ภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยน ด้านการให้รางวัลตามสถานการณ์ พบว่า ภาวะผู้น า
ของผู้บริหารโรงเรียน สังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษาราชบุรี เขต 2 ภาวะผู้น า 
แบบแลกเปลี่ยน ด้านการให้รางวัลตามสถานการณ์ โดยรวมและรายข้ออยู่ในระดับมาก เรียงอันดับ 
คะแนนเฉลี่ยจากมากไปหาน้อย 3 อันดับแรก ได้แก่ มอบหมายงานเพื่อให้ครูมีโอกาสก้าวหน้า 
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ในต าแหน่งหน้าที่การงาน  ให้การยกย่องชมเชยครูที่ปฏิบัติงานดีและประสบความส าเร็จ และชี้แจง 
กับครูจะได้ผลประโยชน์ใดเมื่อท างานถึงเกณฑ์มาตรฐานที่ก าหนด ตามล าดับ 
  1.2  ภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยน ด้านการบริหารแบบวางเฉยเชิงรุก พบว่า ภาวะผู้น า 
ของผู้บริหารโรงเรียน สังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษาราชบุรี เขต 2 ภาวะผู้น า 
แบบแลกเปลี่ยน ด้านการบริหารแบบวางเฉยเชิงรุก โดยรวมและรายข้ออยู่ในระดับมาก เรียงอันดับ 
คะแนนเฉลี่ยจากมากไปหาน้อย 3 อันดับแรก ได้แก่ เข้าไปช่วยแก้ไขทันทีเมื่อเกิดความผิดพลาด   
การบริหารแบบวางเฉยเชิงรุกให้ครูท างานตามแบบที่เคยปฏิบัติมา ถ้ามีความจ าเป็นจึงเปลี่ยนแปลง   
และเข้าไปให้ค าแนะน าขั้นตอนการท างานของครู เพื่อป้องกันการท างานผิดพลาด ตามล าดับ 
  1.3  ภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยน ด้านการบริหารแบบวางเฉยเชิงรับ พบว่า ภาวะผู้น า
ของผู้บริหารโรงเรียน สังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษาราชบุรี เขต 2 ภาวะผู้น า 
แบบแลกเปลี่ยน ด้านการบริหารแบบวางเฉยเชิงรับ โดยรวมและรายข้ออยู่ในระดับปานกลาง  
ยกเว้น ครูท างานบกพร่องจะปล่อยให้แก้ไขกันเองระยะหนึ่งอยู่ในระดับมาก เรียงอันดับคะแนน 
เฉลี่ยจากมากไปหาน้อย 3 อันดับแรก ได้แก่ ครูท างานบกพร่องจะปล่อยให้แก้ไขกันเองระยะหนึ่ง  
มีความเชื่อว่าสิ่งที่ยังไม่ช ารุดก็ยังไม่ต้องซ่อม  และไม่คิดพฒันาระบบงานใหม่ หากยังด าเนินการ 
ไปได้ด้วยดี ตามล าดับ 
  1.4  ภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยน ด้านการบริหารแบบตามสบาย พบว่า ภาวะผู้น าของ 
ผู้บริหารโรงเรียน สังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษาราชบุรี เขต 2 ภาวะผู้น าแบบ 
แลกเปลี่ยน ด้านการบริหารแบบตามสบาย โดยรวมและรายข้ออยู่ในระดับปานกลาง ยกเว้น  
ปล่อยให้ครูตัดสินใจในการท างานอย่างอิสระอยู่ในระดับมาก เรียงอันดับคะแนนเฉลี่ยจากมาก 
ไปหาน้อย 3 อันดับแรก ได้แก่ ปล่อยให้ครูตัดสินใจในการท างานอย่างอิสระ เมื่อครูท างาน 
ผิดพลาดก็ไม่มีการต าหนิ ปล่อยให้ครูแก้ไขปัญหาด้วยตนเอง ตามล าดับ 
  1.5  ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง ด้านการมีอิทธิพลเชิงอุดมการณ์ พบว่า ภาวะผู้น าของ 
ผู้บริหารโรงเรียน สังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษาราชบุรี เขต 2 ภาวะผู้น า 
การเปลี่ยนแปลง ด้านการมีอิทธิพลเชิงอุดมการณ์ โดยรวมและรายข้ออยู่ในระดับมาก เรียงอันดับ 
คะแนนเฉลี่ยจากมากไปหาน้อย 3 อันดับแรก ได้แก่ เน้นย้ าให้ครูเกิดจิตส านึกในการทุ่มเทต่อ 
การปฏิบัติภารกิจร่วมกัน  ให้ความส าคัญกับการบริหารงานแบบทีมงาน และการบริหารแบบ 
มีส่วนร่วม พยายามส่งเสริมให้ครูปฏิบัติงาน โดยให้ความไว้วางใจ  และให้เกียรติซึ่งกันและกัน  
สามารถสร้างบรรยากาศที่ดีในการท างาน ตามล าดับ 
  1.6  ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง ด้านการสร้างแรงบันดาลใจ พบว่า ภาวะผู้น าของ 
ผู้บริหารโรงเรียน สังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษาราชบุรี เขต 2 ภาวะผู้น า 
การเปลี่ยนแปลง ด้านการสร้างแรงบันดาลใจโดยรวมและรายข้ออยู่ในระดับมาก เรียงอันดับ 
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คะแนนเฉลี่ยจากมากไปหาน้อย 3 อันดับแรก ได้แก่ ให้ความเชื่อมั่นในครูว่าจะสามารถท างาน 
ที่ได้รับมอบหมายได้ประสบผลส าเร็จ  ให้ก าลังใจครูในการปฏิบัติงานอย่างต่อเนื่องและสม่ าเสมอ   
และมองการณ์ไกล และมีเป้าหมายในการท างานที่ชัดเจน ตามล าดับ 
  1.7  ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง ด้านการกระตุ้นทางปัญญา พบว่า ภาวะผู้น าของ 
ผู้บริหารโรงเรียน สังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษาราชบุรี เขต 2 ภาวะผู้น า 
การเปลี่ยนแปลง ด้านการกระตุ้นทางปัญญาโดยรวมและรายข้ออยู่ในระดับมาก เรียงอันดับ 
คะแนนเฉลี่ยจากมากไปหาน้อย 3 อันดับแรก ได้แก่ เปิดโอกาสให้ครูมีส่วนร่วมแสดงความคิดเห็น 
และตัดสินใจในการหาวิธีป้องกันและแก้ไขปัญหาที่เกิดขึ้น  กระตุ้นให้ครูมีส่วนร่วมแสด 
งความคิดเห็นและตัดสินใจในการหาวิธีการใหม่ ๆ ในการท างานให้เกิดความส าเร็จ  และส่งเสริม 
ให้ครูมีบทบาทเป็นผู้ประสานงาน วิเคราะห์ สังเคราะห์ความเห็นต่าง ๆ เพื่อให้เกิดความเชี่ยวชาญ 
ในการปฏิบัติงาน ตามล าดับ 
  1.8  ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง ด้านการค านึงถึงความเป็นเอกบุคคล พบว่า ภาวะผู้น า 
ของผู้บริหารโรงเรียน สังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษาราชบุรี เขต 2 ภาวะผู้น า 
การเปลี่ยนแปลง ด้านการค านึงถึงความเป็นเอกบุคคล โดยรวมและรายข้ออยู่ในระดับมาก  
เรียงอันดับคะแนนเฉลี่ยจากมากไปหาน้อย 3 อันดับแรก ได้แก่ ส่งเสริมสนับสนุนให้ครูที่มี 
ความสามารถพิเศษให้มีความเจริญก้าวหน้าในหน้าที่การงานและเลื่อนต าแหน่งที่สูงขึ้น   
รับฟังเร่ืองราวและความคิดเห็นของครูด้วยความเต็มใจ  และให้ค าแนะน าที่เป็นประโยชน์ต่อ 
ความก้าวหน้าของครูเป็นรายบุคคล ตามล าดับ 
  1.9  ภาวะผู้น าแบบวิถีทาง-เป้าหมาย ด้านการสั่งการ พบว่า ภาวะผู้น าของผู้บริหาร
โรงเรียน สังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษาราชบุรี เขต 2 ภาวะผู้น าแบบวิถีทาง- 
เป้าหมาย ด้านการสั่งการ โดยรวมและรายข้ออยู่ในระดับปานกลาง ยกเว้น ก าหนดระยะเวลา 
ในการปฏิบัติงานให้ส าเร็จตามวัตถุประสงค์แก่ครูและเป็นผู้ก าหนดระเบียบต่าง ๆ โดยครูมีหน้าที่ 
ปฏิบัติตาม อยู่ในระดับมาก เรียงอันดับคะแนนเฉลี่ยจากมากไปหาน้อย 3 อันดับแรก ได้แก่ ก าหนด 
ระยะเวลาในการปฏิบัติงานให้ส าเร็จตามวัตถุประสงค์แก่ครู  เป็นผู้ก าหนดระเบียบต่าง ๆ โดยครูมี 
หน้าที่ปฏิบัติตาม และเป็นผู้วางแผนการปฏิบัติงานด้วยตนเอง ตามล าดับ 
  1.10  ภาวะผู้น าแบบวิถีทาง-เป้าหมาย ด้านการสนับสนุน พบว่า ภาวะผู้น าของ 
ผู้บริหารโรงเรียน สังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษาราชบุรี เขต 2 ภาวะผู้น าแบบ 
วิถีทาง-เป้าหมาย ด้านการสนับสนุน โดยรวมและรายข้ออยู่ในระดับมาก เรียงอันดับคะแนนเฉลี่ย 
จากมากไปหาน้อย 3 อันดับแรก ได้แก่ สนับสนุนให้ครูมีความก้าวหน้าในวิชาชีพ  ให้ค าแนะน า 
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และช่วยเหลือครูในการพัฒนาตนเอง  และมีความเมตตา เข้าใจความรู้สึกและรับรู้ปัญหาต่าง ๆ  
ของครู ตามล าดับ 
  1.11  ภาวะผู้น าแบบวิถีทาง-เป้าหมาย ด้านการให้มีส่วนร่วม พบว่า ภาวะผู้น าของ 
ผู้บริหารโรงเรียน สังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษาราชบุรี เขต 2 ภาวะผู้น าแบบ 
วิถีทาง-เป้าหมาย ด้านการให้มีส่วนร่วม โดยรวมและรายข้ออยู่ในระดับมาก เรียงอันดับคะแนน 
เฉลี่ยจากมากไปหาน้อย 3 อันดับแรก ได้แก่ มีการประชุมปรึกษาหารือกับครูอยู่เสมอ  เปิดโอกาส 
ให้ครูมีส่วนร่วมและยอมรับผลการตัดสินใจร่วมกันก่อนปฏิบัติงาน  และสนับสนุนให้ครูมี 
ส่วนร่วมในการแก้ปัญหาที่เกิดขึ้นจากการปฏิบัติงาน ตามล าดับ 
  1.12  ภาวะผู้น าแบบวิถีทาง-เป้าหมาย ด้านการมุ่งความส าเร็จของงาน พบว่า  
ภาวะผู้น าของผู้บริหารโรงเรียน สังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษาราชบุรี เขต 2  
ภาวะผู้น าแบบวิถีทาง-เป้าหมาย ด้านการมุ่งความส าเร็จของงาน โดยรวมและรายข้ออยู่ในระดับมาก  
เรียงอันดับคะแนนเฉลี่ยจากมากไปหาน้อย 3 อันดับแรก ได้แก่ เน้นการปฏิบัติงานที่มีประสิทธิผล 
และมีคุณภาพ  แสดงความมั่นใจว่าครูจะสามารถปฏิบัติงานบรรลุเป้าหมายตามที่ก าหนดไว้   
และแสวงหาแนวทางการปรับปรุงการปฏิบัติงานอย่างต่อเนื่อง ตามล าดับ 
 2.  ขวัญและก าลังใจในการปฏิบัติงานของข้าราชการครู สังกัดส านักงานเขตพื้นที่
การศึกษาประถมศึกษาราชบุรี เขต 2 พบว่า โดยรวมและรายด้านอยู่ในระดับมาก  เรียงล าดับ 
คะแนนเฉลี่ยจากมากไปหาน้อย 3 อันดับแรก ได้แก่ ด้านลักษณะของงานที่ปฏิบัติ  ด้านโอกาส 
ก้าวหน้า  และด้านความสัมพันธ์ระหว่างเพื่อนร่วมงาน ตามล าดับ  
  2.1  ด้านสภาพแวดล้อมในการท างาน พบว่า ขวัญและก าลังใจในการปฏิบัติงานของ
ข้าราชการครู สังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษาราชบุรี เขต 2 ด้านสภาพแวดล้อม 
ในการท างาน โดยรวมและรายข้ออยู่ในระดับมาก ยกเว้น สถานศึกษาของท่านมีเสียงอึกทึก 
รบกวนสมาธิในการท างาน/ การสอนของครู และการเรียนของนักเรียน อยู่ในระดับปานกลาง  
เรียงล าดับ คะแนนเฉลี่ยจากมากไปหาน้อย 3 อันดับแรก ได้แก่ สภาพแวดล้อมภายในสถานศึกษา 
ของท่านมีความเหมาะสมกับการท างาน เช่น แสงสว่าง ระบบถ่ายเทอากาศ  อาคาร สถานที่  
และสภาพห้องท างานมีความสะอาด เป็นระเบียบเรียบร้อย และมีความเหมาะสมกับการท างาน   
และสภาพแวดล้อมในการปฏิบัติงานมีความปลอดภัยและไม่มีความเสี่ยงอันตรายต่อชีวิตและ 
ทรัพย์สินของท่าน รวมถึงความสะดวกและปลอดภัยในการเดินทางไป-กลับยังสถานศึกษา 
ตามล าดับ  
  2.2  ด้านเงินเดือน ค่าจ้างหรือผลตอบแทน พบว่า ขวัญและก าลังใจในการปฏิบัติงาน 
ของข้าราชการครู สังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษาราชบุรี เขต 2 ด้านเงินเดือน  
ค่าจ้างหรือผลตอบแทน โดยรวมและรายข้ออยู่ในระดับมาก  เรียงล าดับคะแนนเฉลี่ยจากมาก 
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ไปหาน้อย 3 อันดับแรก ได้แก่ ท่านได้รับเงินเดือนเหมาะสมกับความรู้ความสามารถงานในหน้าที่  
และความรับผิดชอบตามต าแหน่งหน้าที่  ท่านได้รับได้รับสวัสดิการต่าง ๆ ตามความต้องการ 
และตามก าหนดเวลาเสมอ  ท่านได้รับการอ านวยความสะดวก และสวัสดิการต่าง ๆ จากทาง 
สถานศึกษา เช่น สวัสดิการค่ารักษาพยาบาล ที่พักอาศัย เป็นต้น ตามล าดับ  
  2.3  ด้านความสัมพันธ์ระหว่างเพื่อนร่วมงาน พบว่า ขวัญและก าลังใจในการ 
ปฏิบัติงานของข้าราชการครู สังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษาราชบุรี เขต 2  
ด้านความสัมพันธ์ระหว่างเพื่อนร่วมงาน โดยรวมและรายข้ออยู่ในระดับมาก  เรียงล าดับคะแนน 
เฉลี่ยจากมากไปหาน้อย 3 อันดับแรก ได้แก่ เพื่อนร่วมงานปฏิบัติต่อท่านอย่างให้เกียรติ 
เพื่อนร่วมงานมีการช่วยเหลือซึ่งกันและกัน ให้ความร่วมมือและช่วยเหลือในการท างานเป็นอย่างดี   
และการมีโอกาสพบปะพูดคุยและปรึกษาหารือด้วยความเป็นกันเองกับเพื่อนร่วมงานเสมอ ๆ  
ตามล าดับ  
  2.4  ด้านโอกาสก้าวหน้า พบว่า ขวัญและก าลังใจในการปฏิบัติงานของข้าราชการครู  
สังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษาราชบุรี เขต 2 ด้านโอกาสก้าวหน้า โดยรวมและ 
รายข้ออยู่ในระดับมาก  เรียงล าดับคะแนนเฉลี่ยจากมากไปหาน้อย 3 อันดับแรก ได้แก่ ท่านมี 
ความพึงพอใจในการปฏิบัติงานในต าแหน่งหน้าที่ปัจจุบัน  ท่านได้รับการส่งเสริมให้เข้ารับ 
การฝึกอบรม เพื่อเพิ่มพูนความรู้ ทักษะ ความสามารถในการปฏิบัติงานอยู่เสมอ  และท่านได้รับ 
การสนับสนุนให้ศึกษาต่อในระดับที่สูงขึ้น เพื่อเพิ่มพูนความรู้และประสบการณ์ ตามล าดับ  
  2.5  ด้านลักษณะของงานที่ปฏิบัติ พบว่า ขวัญและก าลังใจในการปฏิบัติงานของ 
ข้าราชการครู สังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษาราชบุรี เขต 2 ด้านลักษณะของงาน 
ที่ปฏิบัต ิโดยรวมและรายข้ออยู่ในระดบัมาก เรียงล าดับคะแนนเฉลี่ยจากมากไปหาน้อย 3 อันดับแรก  
ได้แก่ ท่านมีโอกาสได้แสดงความรู้ความสามารถในการปฏิบัติงานได้อย่างเต็มที่  ท่านมีโอกาส 
ร่วมวางแผนในงานหรือกิจกรรมที่รับผิดชอบ  และงานที่ท่านปฏิบัติอยู่นั้นมีความท้าทายความรู้  
ความสามารถ เปิดโอกาสให้ริเร่ิมสร้างสรรค์สิ่งใหม่ และสนองสอดรับกับนโยบายในการปฏิรูป 
การศึกษา ตามล าดับ  
 3.  ภาวะผู้น าของผู้บริหารที่มีอ านาจพยากรณ์ขวัญและก าลงัใจในการปฏิบัติงานของ 
ข้าราชการครู สังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษาราชบุรี เขต 2 เรียงล าดับจาก 
ตัวพยากรณ์ที่ดีที่สุด คือ ภาวะผู้น าแบบวิถีทาง-เป้าหมาย ด้านการมุ่งความส าเร็จของงาน (X3.4)  
ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง ด้านการกระตุ้นทางปัญญา (X2.3) ภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยน  
ด้านการบริหารแบบวางเฉยเชิงรุก (X1.2) ภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยน ด้านการบริหารแบบตามสบาย  
(X1.4) ภาวะผู้น าแบบวิถีทาง-เป้าหมาย ด้านการให้มีส่วนร่วม (X3.3) ภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยน  
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ด้านการให้รางวัลตามสถานการณ์ (X1.1) ตามล าดับ โดยมีค่าสัมประสิทธิ์สหสัมพันธ์พหุคูณ 
ทั้ง 6 ด้าน เท่ากับ .778  และภาวะผู้น าของผู้บริหารทั้ง 6 ด้าน สามารถอธิบายความแปรปรวน 
ของขวัญและก าลังใจในการปฏิบัติงานได้ร้อยละ  60.60  และได้สมการพยากรณ์ภาวะผู้น าของ
ผู้บริหารที่มีต่อขวัญและก าลังใจในการปฏิบัติงานของข้าราชการครู สังกัดส านักงานเขตพื้นที่ 
การศึกษาประถมศึกษาราชบุรี เขต 2 ในรูปสมการคะแนนดิบ ดังนี้ 
 Ŷ   =   1.044 + .198 (X3.4) + .163 (X2.3) + .103 (X1.2) + .074 (X1.4) + .136 (X3.3) +.087 (X1.1)   
 หรือในรูปสมการคะแนนมาตรฐาน ดังนี้ 
 Ẑ  = .264 (Z3.4) + .214 (Z2.3) + .133 (Z1.2) + .118 (Z1.4) + .180 (Z3.3) + .115 (Z1.1) 
 

อภิปรายผล 
 1.  ภาวะผู้น าของผู้บริหารโรงเรียน สังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษา
ราชบุรี เขต 2 พบว่า โดยรวมและรายด้านอยู่ในระดับมาก ทั้งนี้อาจเป็นเพราะ ผู้บริหารโรงเรียน 
ได้มีการปรับเปลี่ยนพฤติกรรมในการท างานของตนเองให้สอดคล้องกับสภาพแวดล้อมของ
โรงเรียนที่มีการเปลี่ยนแปลงไป  อันเป็นผลมาจากการปฏิรูปรูปการศึกษา สภาพสังคม เศรษฐกิจ 
และการเมือง ที่มีการแข่งขันในการพัฒนาคุณภาพการศึกษาเพื่อให้ทัดเทียมกับนานาประเทศ 
ผู้บริหารโรงเรียนจะต้องอาศัยความเป็นผู้ที่ที่เข้มแข็งจึงจะสามารถสร้างความมั่นใจ ความมั่นคง
ให้กับครูในโงเรียนและก่อให้เกิดการยอมรับในท างาน สอดคล้องกับงานวิจัยกับงานวิจัยของ 
ขวัญชัย  ศรีแก้ว (2549) ได้ศึกษาภาวะผู้น าของผู้บริหารสถานศึกษา ในอ าเภอเมือง ส านักงาน 
เขตพื้นที่การศึกษากาญจนบุรี เขต 1 พบว่า ภาวะผู้น าของผู้บริหารสถานศึกษา ในอ าเภอเมือง 
ส านักงานเขตพื้นที่การศึกษากาญจนบุรี เขต 1 พบว่า ภาวะผู้น าแลกเปลี่ยนและภาวะผู้น าแบบ
เปลี่ยนสภาพ อยู่ในระดับมาก  สอดคล้องกับงานวิจัยของกัมพล  แช่มสา (2550) ได้ศึกษาภาวะผู้น า
การเปลี่ยนแปลงของผู้บริหารโรงเรียนตามการรับรู้ของครูผู้สอน สังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษา
สระแก้ว เขต 1 พบว่า ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงของผู้บริหารโรงเรียนตามการรับรู้ของครูผู้สอน 
โดยรวมอยู่ในระดับมาก  และสอดคล้องกับงานวิจัยของชมพูนุช  สิงห์สาคร (2554) ได้ศึกษา 
ภาวะผู้น าแบบเปลี่ยนสภาพของผู้บริหารโรงเรียนประถมศึกษาของรัฐ อ าเภอเมือง ส านักงาน 
เขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษาระยอง เขต 1 พบว่า ภาวะผู้น าแบบเปลี่ยนสภาพของผู้บริหาร 
ตามความคิดของครู ส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษาระยอง เขต 1 โดยรวมอยู่ใน 
ระดับมาก 
  1.1  ภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยน ด้านการให้รางวัลตามสถานการณ์ พบว่า ภาวะผู้น า
ของผู้บริหารโรงเรียน สังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษาราชบุรี เขต 2 ภาวะผู้น า 
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แบบแลกเปลี่ยน ด้านการให้รางวัลตามสถานการณ์ โดยรวมและรายข้ออยู่ในระดับมาก  ทั้งนี้ 
อาจเป็นเพราะ ผู้บริหารโรงเรียนได้มอบหมายงานเพื่อให้ครูมีโอกาสก้าวหน้าในต าแหน่งหน้าที่ 
การงาน  และให้การยกย่องชมเชยครูที่ปฏิบัติงานดีและประสบความส าเร็จ  ซึ่งการให้รางวัลตาม
สถานการเป็นส่วนหนึ่งของผู้ท างาน  เพราะผู้ท างานอาจไม่ต้องการอะไรมากมาย  เพียงการได้รับ 
ค าชมเชยก็สามารถท าให้เกิดขวัญและก าลังใจในการปฏิบัติงานได้เป็นอย่างดี  สอดคล้องกับ 
บลองชาร์ค และจอห์นสัน (Blancard & Jonhson, 1982, p. 100 cited in Bass, 1985, pp. 96-100) 
ได้กล่าวว่า การให้รางวัลตามสถานการณ์ของภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยนั้น ผู้จัดการนั้นต้องบอก
จุดมุ่งหมายและวิธีปฏิบัติงานที่จะท าให้บรรลุจุดมุ่งหมาย ถ้าลูกน้องเกิดความช านาญผู้จัดการต้อง
บอกลูกน้องว่าเขาปฏิบัติงานอย่างไร บอกให้รู้ว่าตัวเองรู้สึกอย่างไรต่อลูกน้อง และให้ก าลังใจ
ลูกน้องมากกว่าเดิม  สอดคล้องกับงานวิจัยของปิยะพร  แถวไธสง (2557) ได้ศึกษาวิจัยเร่ือง 
การศึกษาภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยนของผู้บริหารสถานศึกษา อ าเภอสอยดาว สังกัดส านักงานเขต
พื้นที่การศึกษาประถมศึกษาจันทบุรี เขต 2 พบว่า การศึกษาภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยนของผู้บริหาร
สถานศึกษา อ าเภอสอยดาว สังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษาจันทบุรี เขต 2  
ด้านการให้รางวัลตามสถานการณ์ โดยรวมอยู่ในระดับมาก 
  1.2  ภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยน ด้านการบริหารแบบวางเฉยเชิงรุก พบว่า ภาวะผู้น า 
ของผู้บริหารโรงเรียน สังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษาราชบุรี เขต 2 ภาวะผู้น า 
แบบแลกเปลี่ยน ด้านการบริหารแบบวางเฉยเชิงรุก โดยรวมและรายข้ออยู่ในระดับมาก  ทั้งนี้ 
อาจเป็นเพราะ  ผู้บริหารโรงเรียนได้มีการบริหารแบบวางเฉยเชิงรุกให้ครูท างานตามแบบที่เคย
ปฏิบัติมา  และคอยให้ค าแนะน าขั้นตอนการท างานของครู เพื่อป้องกันการท างานผิดพลาด   
พร้อมทั้งช่วยแก้ไขทันทีเมื่อเกิดความผิดพลาด ถ้ามีความจ าเป็นจึงเปลี่ยนแปลง  สอดคล้องกับ 
แบส และอโวลิโอ (Bass & Avolio, 1991) ได้กล่าวว่า ภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยนเชิงรุกจะเป็น
ลักษณะที่ผู้น าสอดส่องดูแลความผิดพลาด หากการปฏิบัติงานบิดเบือนไปจากมาตรฐานก็จะเข้าไป
แก้ไข  และสอดคล้องกับงานวิจัยของสกล  พันธมาศ (2557) ได้ศึกษาภาวะผู้น าของผู้บริหาร 
ที่ส่งผลต่อความพึงพอใจในการปฏิบัติงานของครูผู้สอนโรงเรียนสังกัดส านักงานเขตพื้นที่
การศึกษาประถมศึกษาปราจีนบุรี เขต 2 พบว่า ภาวะผู้น าของผู้บริหารที่ส่งผลต่อความพึงพอใจ 
ในการปฏิบัติงานของครูผู้สอนโรงเรียนสังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษาปราจีนบุรี 
เขต 2 ด้านการบริหารแบบวางเฉยเชิงรุก โดยรวมอยู่ในระดับมาก 
  1.3  ภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยน ด้านการบริหารแบบวางเฉยเชิงรับ พบว่า ภาวะผู้น า
ของผู้บริหารโรงเรียน สังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษาราชบุรี เขต 2 ภาวะผู้น า 
แบบแลกเปลี่ยน ด้านการบริหารแบบวางเฉยเชิงรับ โดยรวมและรายข้ออยู่ในระดับปานกลาง  
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ทั้งนี้อาจเป็นเพราะ  ผู้บริหารโรงเรียนมีการบริหารโดยการวางเฉย จะใช้วิธีการท างานแบบเดิม 
และพยายามรักษาสถานภาพเดิม ตราบเท่าที่การท างานแบบเก่ายังใช้ได้ผล  ถ้ามีอะไรผิดพลาดหรือ 
สิ่งผิดปกติเกิดขึ้น  ผู้บริหารโรงเรียนจะเข้าไปแก้ไข  สอดคล้องกับแบส และอโวลิโอ (Bass &  
Avolio, 1991) ได้กล่าวว่า ภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยนเชิงรับ จะเป็นลักษณะที่วางเฉย ไม่ปรับปรุง 
เปลี่ยนแปลงอะไร ถ้าหากยังด าเนินการไปด้วยดีตามแผนงานเดิม แต่จะเข้าแทรกแซงเมื่องานส าเร็จ 
แล้วแต่ผลงานไม่ได้มาตรฐาน  และสอดคล้องกับงานวิจัยของสกล  พันธมาศ (2557) ได้ศึกษาภาวะ
ผู้น าของผู้บริหารที่ส่งผลต่อความพึงพอใจในการปฏิบัติงานของครูผู้สอนโรงเรียนสังกัดส านักงาน 
เขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษาปราจีนบุรี เขต 2 พบว่า ภาวะผู้น าของผู้บริหารที่ส่งผลต่อ 
ความพึงพอใจในการปฏิบัติงานของครูผู้สอนโรงเรียนสังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษา 
ประถมศึกษาปราจีนบุรี เขต 2 ด้านการบริหารแบบวางเฉยเชิงรับ โดยรวมอยู่ในระดับปานกลาง 
  1.4  ภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยน ด้านการบริหารแบบตามสบาย พบว่า ภาวะผู้น าของ 
ผู้บริหารโรงเรียน สังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษาราชบุรี เขต 2 ภาวะผู้น าแบบ 
แลกเปลี่ยน ด้านการบริหารแบบตามสบาย โดยรวมและรายข้ออยู่ในระดับปานกลาง ทั้งนี้ 
อาจเป็นเพราะ ผู้บริหารโรงเรียนปล่อยให้ครูตัดสินใจในการท างานอย่างอิสระ เมื่อครูท างาน 
ผิดพลาดก็ไม่มีการต าหนิ ปล่อยให้ครูแก้ไขปัญหาด้วยตนเอง  สอดคล้องกับแบส และอโวลิโอ  
(Bass & Avolio, 1991) ได้กล่าวว่า ภาวะผู้น าแบบปล่อยตามสบาย  เปน็กระบวนการที่ผู้น าไม่มี 
ความพยายาม ขาดความรับผิดชอบ ไม่มีการตัดสินใจ ขาดการมีส่วนรวม เมื่อผู้ตามต้องการผู้น า 
ผู้น าจะไม่อยู่ ไม่มีวิสัยทัศน์เกี่ยวกับภารกิจขององค์การ ไม่มีความชัดเจนในเป้าหมาย และสอดคล้อง 
กับงานวิจัยของสกล  พันธมาศ (2557) ได้ศึกษาภาวะผู้น าของผู้บริหารที่ส่งผลต่อความพึงพอใจ 
ในการปฏิบัติงานของครูผู้สอนโรงเรียนสังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษาปราจีนบุรี  
เขต 2 พบว่า ภาวะผู้น าของผู้บริหารที่ส่งผลต่อความพึงพอใจในการปฏิบัติงานของครูผู้สอน 
โรงเรียนสังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษาปราจีนบุรี เขต 2 ด้านการบริหารแบบ 
ตามสบาย โดยรวมอยู่ในระดับปานกลาง 
  1.5  ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง ด้านการมีอิทธิพลเชิงอุดมการณ์ พบว่า ภาวะผู้น าของ 
ผู้บริหารโรงเรียน สังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษาราชบุรี เขต 2 ภาวะผู้น า 
การเปลี่ยนแปลง ด้านการมีอิทธิพลเชิงอุดมการณ์ โดยรวมและรายข้ออยู่ในระดับมาก ทั้งนี้ 
อาจเป็นเพราะ ผู้บริหารโรงเรียนเป็นผู้น าทางแนวคิดใหม่ ๆ และน าแนวคิดใหม่ ๆ มาประยุกต์ใช้ 
ในการบริหารงานในโรงเรียน เพื่อให้งานของโรงเรียนบรรลุเป้าหมายตามที่ตั้งเป้าหมายไว้ได้   
และผู้บริหารยังเป็นแบบอย่างที่ดีในการปฏิบัติงานให้แก่ครูผู้สอนและบุคลากรทางการศึกษา 
ในโรงเรียน ซึ่งสอดคล้องกับประนอม  แมนมาศวิหค (2553, หน้า 4) ได้กล่าวถึง การมีอิทธิพล 
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อย่างมีอุดมการณ์ว่า คือ การที่ผู้น ามีวิสัยทัศน์และความสามารถถ่ายทอดให้ผู้ปฏิบัติ  ประพฤติตน 
เป็นแบบอย่างหรือรูปแบบส าหรับผู้ปฏิบัติ เป็นที่น่ายกย่อง  เคารพนับถือ  ศรัทธา ไว้วางใจ   
และท าให้ผู้ตามเกิดความภาคภูมิใจเมื่อได้ท างานด้วย  สอดคล้องกับงานวิจัยของแพรวพรรณ   
ประนมรัมย์ (2557) ได้ท าการวิจัยเร่ือง ความสัมพันธ์ระหว่างภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงกับแรงจูงใจ 
ในการปฏิบัติงานของครูเครือข่ายสนม 2 ส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษาสุรินทร์ เขต 2  
พบว่า ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงของผู้บริหารสถานศึกษาในเครือข่ายสนม 2 ส านักงานเขตพื้นที่ 
การศึกษาประถมศึกษาสุรินทร์ เขต 2 ด้านการมีอิทธิพลเชิงอุดมการณ์ โดยภาพรวมและรายด้าน 
อยู่ในระดับมาก 
  1.6  ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง ด้านการสร้างแรงบันดาลใจ พบว่า ภาวะผู้น าของ 
ผู้บริหารโรงเรียน สังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษาราชบุรี เขต 2 ภาวะผู้น า 
การเปลี่ยนแปลง ด้านการสร้างแรงบันดาลใจโดยรวมและรายข้ออยู่ในระดับมาก ทั้งนี้อาจเป็นเพราะ  
ผู้บริหารโรงเรียนมีการกระตุ้นและสร้างแรงจูงใจให้ครู เพื่อให้ครูเกิดแรงบันดาลใจ มีความกระตือรือร้น  
และเห็นคุณค่าของเป้าหมายของงาน  ให้ความเชื่อมั่นในครูว่าจะสามารถท างานที่ได้รับมอบหมาย 
ได้ประสบผลส าเร็จ  ซึ่งสอดคล้องกับ Bass and Avolio (1994, p. 2) ได้กล่าวไว้ว่า การสร้างแรงดลใจ 
เป็นพฤติกรรมของผู้น าที่แสดงออกด้วยการสื่อสาร เพื่อให้ผู้ตามทราบถึงความคาดหวังที่สูงของผู้น า 
ที่มีต่อผู้ตามและองค์การด้วยการสร้างแรงดลใจให้ยึดมั่นและร่วมสานฝันต่อวิสัยทัศน์ขององค์การ   
และสอดคล้องกับงานวิจัยของกอบศักดิ์  มูลมัย (2554) ได้ท าการวิจัยเร่ือง ความสัมพันธ์ระหว่าง
ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงของผู้บริหารโรงเรียนกับประสิทธิภาพการสอนของครู สังกัดส านักงาน 
เขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษาปทุมธานี เขต 1 พบว่า ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงของผู้บริหาร 
โรงเรียนตามความคิดเห็นของครูผู้สอน ด้านการสร้างแรงบันดาลใจ โดยภาพรวมและรายด้าน 
อยู่ในระดับมาก   
  1.7  ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง ด้านการกระตุ้นทางปัญญา พบว่า ภาวะผู้น าของ 
ผู้บริหารโรงเรียน สังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษาราชบุรี เขต 2 ภาวะผู้น า 
การเปลี่ยนแปลง ด้านการกระตุ้นทางปัญญาโดยรวมและรายข้ออยู่ในระดับมาก  ทั้งนี้อาจเป็นเพราะ  
ผู้บริหารโรงเรียนมีการกระตุ้นครูให้มีส่วนร่วมแสดงความคิดเห็นวิธีการหรือแนวทางใหม่ ๆ  
ในการแก้ปัญหา และส่งเสริมให้ครูผู้สอนเข้าใจบทบาทและยอมรับในบทบาทของตนเอง  
นอกจากนี้ยังสร้างความมั่นใจและส่งเสริมคุณค่าของผลงาน ท าให้ครูผู้สอนเกิดความพยายามในการ 
ท างานมากยิ่งขึ้นและแก้ปัญหาในการท างานด้วยความเรียบร้อย  ซึ่งสอดคล้องกับกฤติยา  พิกุลทอง 
(2556) ได้ศึกษาความสัมพันธ์ระหว่างภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงของผู้บริหารโรงเรียนกับแรงจูงใจ 
ในการปฏิบัติงานของข้าราชการครู กลุ่มบางละมุง 3 สังกดัส านักงานเขตพื้นที่การศึกษา 



220 

ประถมศึกษาชลบุรี เขต 3 พบว่า ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงของผู้บริหารโรงเรียนกลุ่มบางละมุง 3  
สังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษาชลบุรี เขต 3 ด้านการกระตุ้นทางปัญญา โดยรวม 
และรายด้านอยู่ในระดับมาก  และสอดคล้องกับงานวิจัยของศิรินประภา  สิงห์ชัย (2555) ได้ศึกษา 
เร่ือง ความสัมพันธ์ระหว่างภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงกับแรงจูงใจในการปฏิบัติงานของครู
ปฏิบัติการสอน เครือข่ายจัดการศึกษาที่ 10 ส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษาสุรินทร์  
เขต 3 พบว่า ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงของผู้บริหารสถานศึกษา กลุ่มเครือข่ายจัดการศึกษาที่ 10 
ส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษาสุรินทร์ เขต 3 ด้านการกระตุ้นการใช้ปัญญา  
โดยภาพรวมและรายด้านอยู่ในระดับมาก  
  1.8  ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง ด้านการค านึงถึงความเป็นเอกบุคคล พบว่า ภาวะผู้น า 
ของผู้บริหารโรงเรียน สังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษาราชบุรี เขต 2 ภาวะผู้น า 
การเปลี่ยนแปลง ด้านการค านึงถึงความเป็นเอกบุคคล โดยรวมและรายข้ออยู่ในระดับมาก  
ทั้งนี้อาจเป็นเพราะ ผู้บริหารโรงเรียน ให้ความส าคัญกับครูโดยค านึงถึงความแตกต่างระหว่าง 
บุคคล  มีการปฏิบัติตนเป็นพี่เลี้ยงมากกว่าการเป็นผู้สั่งการ และยังมีการติดต่อกับครูผู้สอน 
เป็นรายบุคคล  เอาใจใส่ในความต้องการของครูผู้สอน มีการกระจายความรับผิดชอบและ 
ให้ควบคุมตนเอง  สอดคล้องกับขวัญชัย  จะเกรง (2553, หน้า 29) ได้กล่าวถึง การค านึงถึง 
ความเป็นปัจเจกบุคคล คือ พฤติกรรมที่ผู้บริหารแสดงต่อผู้ร่วมงานโดยค านึงถึงความแตกต่าง 
ระหว่างบุคคลด้วยความสัมพันธ์ สนใจ ดูแล เอาใจใส่ผู้ร่วมงานเป็นรายบุคคลอย่างใกล้ชิด ส่งเสริม 
สนับสนุนให้ก าลังใจ  เป็นที่ปรึกษาให้ผู้ร่วมงานได้พัฒนาศักยภาพของตนเองให้สูงขึ้นตาม 
ความต้องการความสนใจ สอดคล้องกับงานวิจัยของจุฑารัตน์  โสภะบุญ (2558) ได้ศึกษาเร่ือง  
ความสัมพันธ์ระหว่างภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงของผู้บริหารกับแรงจูงใจในการปฏิบัติงานของ 
บุคลากรศูนย์การศึกษานอกระบบและการศึกษาตามอัธยาศัยจังหวัดชลบุรี พบว่า ภาวะผู้น า 
การเปลี่ยนแปลงของผู้บริหารศูนย์การศึกษานอกระบบและการศึกษาตามอัธยาศัยจังหวัดชลบุรี  
ภาพรวมอยู่ในระดับมาก เมื่อพิจารณาเป็นรายด้าน พบว่า อันดับแรก คือ เป็นผู้สร้างความสัมพันธ์ 
กับผู้ตามเป็นรายบุคคล รองลงมาคือ เป็นผู้กระตุ้นใช้สติปัญญาและเป็นผู้มีบารมี ตามล าดับ 
  1.9  ภาวะผู้น าแบบวิถีทาง-เป้าหมาย ด้านการสั่งการ พบว่า ภาวะผู้น าของผู้บริหาร
โรงเรียน สังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษาราชบุรี เขต 2 ภาวะผู้น าแบบวิถีทาง- 
เป้าหมาย ด้านการสั่งการ โดยรวมและรายข้ออยู่ในระดับปานกลาง ยกเว้น ก าหนดระยะเวลา 
ในการปฏิบัติงานให้ส าเร็จตามวัตถุประสงค์แก่ครูและเป็นผู้ก าหนดระเบียบต่าง ๆ โดยครูมีหน้าที่ 
ปฏิบัติตาม อยู่ในระดับมาก เรียงอันดับคะแนนเฉลี่ยจากมากไปหาน้อย 3 อันดับแรก ได้แก่  
ตามล าดับ  ทั้งนี้อาจเป็นเพราะ ผู้บริหารโรงเรียนมีการก าหนดระเบียบต่าง ๆ โดยครูมีหน้าที่ 
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ปฏิบัติตาม และเป็นผู้วางแผนการปฏิบัติงานและก าหนดระยะเวลาในการปฏิบัติงานให้ส าเร็จ 
ตามวัตถุประสงค์แก่ครู  สอดคล้องกับเนตร์พัณณา  ยาวิราช (2547, หน้า 72-73) กล่าวว่า ผู้น าแบบ 
สั่งการ เป็นผู้น าที่เน้นการใช้อ านาจหน้าที่กับพนักงาน เพราะครูและบุคลากรยอมรับในอ านาจ
หน้าที่เป็นรูปแบบการท างานที่เน้นงาน เหมาะกับพนักงานที่มีความสามารถน้อย การสั่งการ 
จะช่วยให้พนักงานเข้าใจและท างานได้   
  1.10  ภาวะผู้น าแบบวิถีทาง-เป้าหมาย ด้านการสนับสนุน พบว่า ภาวะผู้น าของ 
ผู้บริหารโรงเรียน สังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษาราชบุรี เขต 2 ภาวะผู้น าแบบ 
วิถีทาง-เป้าหมาย ด้านการสนับสนุน โดยรวมและรายข้ออยู่ในระดับมาก ทั้งนี้อาจเป็นเพราะ   
ผู้บริหารมีการสนับสนุนให้ครูมีความก้าวหน้าในวิชาชีพ ให้ค าแนะน าและช่วยเหลือครูในการ
พัฒนาตนเอง และเป็นผู้ที่มีความเมตตา เข้าใจความรู้สึกและรับรู้ปัญหาต่าง ๆ ของครู สอดคล้องกับ 
มัลลิกา  ต้นสอน (2544, หน้า 60-62) กล่าวว่า ผู้น าแบบสนับสนุนเป็นผู้น าจะให้ความส าคัญกับ 
ความสัมพันธ์ระหว่างบุคคลของสมาชิกภายในกลุ่ม โดยแสดงความเป็นห่วงและความผูกพันต่อ 
ผู้ร่วมงานตลอดจนพยายามสร้างบรรยากาศที่อบอุ่นและเป็นกันเองในการท างาน  และสอดคล้อง 
กับงานวิจัยของสุวรรณา  เทพประสิทธิ์ (2555) ได้ศึกษาความสัมพันธ์ระหว่างภาวะผู้น าแบบ
วิถีทาง-เป้าหมายของผู้บริหารกับประสิทธิผลของโรงเรียน ในอ าเภอคลองหลวง สังกัดส านักงาน 
เขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษาปทุมธานี เขต 1 พบว่า ภาวะผู้น าแบบวิถีทาง-เป้าหมายของผู้บริหาร
กับประสิทธิผลของโรงเรียน ในอ าเภอคลองหลวง สังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษา 
ปทุมธานี เขต 1 ด้านภาวะผู้น าแบบสั่งการ โดยรวมอยู่ในระดับมาก 
  1.11  ภาวะผู้น าแบบวิถีทาง-เป้าหมาย ด้านการให้มีส่วนร่วม พบว่า ภาวะผู้น าของ 
ผู้บริหารโรงเรียน สังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษาราชบุรี เขต 2 ภาวะผู้น าแบบ 
วิถีทาง-เป้าหมาย ด้านการให้มีส่วนร่วม โดยรวมและรายข้ออยู่ในระดับมาก ทั้งนี้อาจเป็นเพราะ   
ผู้บริหารโรงเรียนมีการเปิดโอกาสให้ครูมีส่วนร่วมและยอมรับผลการตัดสินใจร่วมกันก่อน 
ปฏิบัติงาน  และสนับสนุนให้ครูมีส่วนร่วมในการแก้ปัญหาที่เกิดขึ้นจากการปฏิบัติงานอยู่เสมอ  
สอดคล้องกับสุเทพ  พงศ์ศรีวัฒน์ (2548, หน้า 317) กล่าวว่า ภาวะผู้น าแบบให้มีส่วนร่วมเป็นผู้น า 
ที่แสดง พฤติกรรมต่อ ผู้ใต้บังคับบัญชาด้วยการขอค าปรึกษาก่อนที่จะตัดสินใจ รวมถึงพฤติกรรม 
ที่เกี่ยวกับการขอความคิดเห็นและข้อเสนอแนะกระตุ้นให้มีส่วนร่วมในการตัดสินใจและมีการ
ประชุมกับผู้ใต้บังคับบัญชาในที่ท างานบ่อย ๆ ผู้น าให้มีส่วนร่วมจะกระตุ้นให้เกิดการอภิปราย 
ของกลุ่มและเขียนข้อเสนอแนะต่าง ๆ ขึ้นในที่ท างาน  และสอดคล้องกับงานวิจัยของสุวรรณา   
เทพประสิทธิ์ (2555) ได้ศึกษาความสัมพันธ์ระหว่างภาวะผู้น าแบบวิถีทาง-เป้าหมายของผู้บริหาร 
กับประสิทธิผลของโรงเรียน ในอ าเภอคลองหลวง สังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษา 
ปทุมธานี เขต 1 พบว่า ภาวะผู้น าแบบวิถีทาง-เป้าหมายของผู้บริหารกับประสิทธิผลของโรงเรียน  
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ในอ าเภอคลองหลวง สังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษาปทุมธานี เขต 1 ด้านภาวะผู้น า 
ด้านการให้มีส่วนร่วม โดยรวมอยู่ในระดับมาก 
  1.12  ภาวะผู้น าแบบวิถีทาง-เป้าหมาย ด้านการมุ่งความส าเร็จของงาน พบว่า  
ภาวะผู้น าของผู้บริหารโรงเรียน สังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษาราชบุรี เขต 2  
ภาวะผู้น าแบบวิถีทาง-เป้าหมาย ด้านการมุ่งความส าเร็จของงาน โดยรวมและรายข้ออยู่ในระดับมาก  
ทั้งนี้อาจเป็นเพราะ ผู้บริหารโรงเรียนได้แสดงความมั่นใจว่าครูจะสามารถปฏิบัติงานบรรลุ 
เป้าหมายตามที่ก าหนดไว้  และแสวงหาแนวทางการปรับปรุงการปฏิบัติงานอย่างต่อเน่ือง  
สอดคล้องกับสุเทพ  พงศ์ศรีวัฒน์ (2548, หน้า 317) กล่าวว่า ภาวะผู้น าแบบมุ่งความส าเร็จของงาน
เป็นพฤติกรรมที่ผู้น าก าหนดเป้าหมายที่ท้าทาย สร้างความมีมาตรฐานด้านความเป็นเลิศสูง (High 
Standard of Excellence) แก่ผู้ใต้บังคับบัญชาและแสวงหาวิธีการปรับปรุงการปฏิบัติงานอย่างต่อเนื่อง  
รวมทั้งการตั้งความคาดหวังต่อผู้ใต้บังคับบัญชาด้วยการแสดงความมั่นใจว่าผู้ใต้บังคับบัญชา 
จะสามารถปฏิบัติงานที่มีมาตรฐานสูงได้ส าเร็จ  และสอดคล้องกับงานวิจัยของสุวรรณา  เทพประสิทธิ์  
(2555) ได้ศึกษาความสัมพันธ์ระหว่างภาวะผู้น าแบบวิถีทาง-เป้าหมายของผู้บริหารกับประสิทธิผล 
ของโรงเรียน ในอ าเภอคลองหลวง สังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษาปทุมธานี เขต 1  
พบว่า ภาวะผู้น าแบบวิถีทาง-เป้าหมายของผู้บริหารกับประสิทธิผลของโรงเรียน ในอ าเภอคลองหลวง  
สังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษาปทุมธานี เขต 1 ด้านภาวะผู้น าการมุ่งความส าเร็จ 
ของงาน โดยรวมอยู่ในระดับมาก 
 2.  ขวัญและก าลังใจในการปฏิบัติงานของข้าราชการครู สังกัดส านักงานเขตพื้นที่
การศึกษาประถมศึกษาราชบุรี เขต 2 พบว่า โดยรวมและรายด้านอยู่ในระดับมาก  ทั้งอาจเป็นเพราะ 
สภาพแวดล้อมในการปฏิบัติงาน การบริหารจัดการทรัพยากร มีผลต่อแรงจูงใจในการปฏิบัติงาน
ของครู ท าให้เกิดแรงจูงใจในการท างานและยังส่งผลให้ท างานได้อย่างมีประสิทธิภาพมากยิ่งขึ้น   
ซึ่งสอดคล้องกับงานวิจัยของผ่องพิศ  รักษาธรรม (2553) ได้ท าการวิจัยเร่ือง แรงจูงใจในการ
ปฏิบัติงานของพนักงานครู สังกัดเทศบาลเมืองชลบุรี พบว่า แรงจูงใจในการปฏิบัติงานของ 
พนักงานครู สังกัดเทศบาลเมืองชลบุรี โดยรวมและรายด้านอยู่ในระดับมาก สอดคล้องกับงานวิจัย 
ของบุญรัตน์  แก้วเพ็ชร (2555) ได้ศึกษาแรงจูงใจในการปฏิบัติงานของข้าราชการครู โรงเรียน 
มัธยมศึกษา จังหวัดนราธิวาส สังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษามัธยมศึกษา เขต 15 พบว่า 
แรงจูงใจในการปฏิบัติงานของข้าราชการครู โรงเรียนมัธยมศึกษา จังหวัดนราธิวาส สังกัด
ส านักงานเขตพื้นที่การศึกษามัธยมศึกษา เขต 15 โดยรวมและรายด้านอยู่ในระดับมาก สอดคล้อง 
กับงานวิจัยของยุพดี  มนตรีดิลก (2557) ได้ท าการวิจัยเร่ือง แรงจูงใจในการปฏิบัติงานของคร ู 
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สังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษามหาสารคาม เขต 3 พบว่า ระดับแรงจูงใจในการ 
ปฏิบัติงานของครู โดยรวมและรายด้านอยู่ในระดับมาก 
  2.1  ด้านสภาพแวดล้อมในการท างาน พบว่า ขวัญและก าลังใจในการปฏิบัติงานของ
ข้าราชการครู สังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษาราชบุรี เขต 2 ด้านสภาพแวดล้อม 
ในการท างาน โดยรวมและรายข้ออยู่ในระดับมาก ยกเว้น สถานศึกษาของท่านมีเสียงอึกทึก 
รบกวนสมาธิในการท างาน/ การสอนของครู และการเรียนของนักเรียน อยู่ในระดับปานกลาง  
ทั้งนี้อาจเป็นเพราะ  ผู้บริหารโรงเรียนได้มีการจัดสภาพแวดล้อมภายในสถานศึกษาให้มี 
ความเหมาะสมกับการท างาน เช่น แสงสว่าง ระบบถ่ายเทอากาศ  อาคาร สถานที่ มีความสะอาด 
เป็นระเบียบเรียบร้อย และมีความเหมาะสมกับการท างาน  พร้อมทั้งสภาพแวดล้อมในการ 
ปฏิบัติงานจะต้องมีความปลอดภัย  สอดคล้องกับเดวิส (Davis, 1964, p. 13) ได้กล่าวว่า  
สภาพแวดล้อมของการท างานควรจะให้ถูกต้องตามลักษณะ มีอากาศถ่ายเท มีแสงสว่างเพียงพอ  
มีเคร่ืองมือเคร่ืองใช้ในการปฏิบัติงานอย่างเพียงพอต่อการท างาน  และสอดคล้องกับงานวิจัยของ 
วรรณภา  กลับคง (2552, หน้า 67-70) ได้ท าการศึกษาขวัญและก าลังใจของครูในการปฏิบัติงาน 
ในสามจังหวัดชายแดนภาคใต้ พบว่า ขวัญและก าลังใจของครูในการปฏิบัติงานในสามจังหวัด 
ชายแดนภาคใต้ ด้านสภาพแวดล้อมการท างาน โดยรวมอยู่ในระดับมาก 
  2.2  ด้านเงินเดือน ค่าจ้างหรือผลตอบแทน พบว่า ขวัญและก าลังใจในการปฏิบัติงาน 
ของข้าราชการครู สังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษาราชบุรี เขต 2 ด้านเงินเดือน  
ค่าจ้างหรือผลตอบแทน โดยรวมและรายข้ออยู่ในระดับมาก ทั้งนี้อาจเป็นเพราะ  ผู้บริหารโรงเรียน 
ได้มีการจัดสิ่งอ านวยความสะดวก และสวัสดิการต่าง ๆ เช่น สวัสดิการค่ารักษาพยาบาล ที่พักอาศัย  
เป็นไปตามระเบียบของราชการ  และมีการประเมินผลการปฏิบัติงานและเลื่อนขั้นเงินเดือน 
เหมาะสมกับความรู้ความสามารถงานในหน้าที่ของครูแต่ละคน และความรับผิดชอบตามต าแหน่ง 
หน้าที่ สอดคล้องกับรังสรรค์  ประเสริฐศรี (2548, หน้า 14) กล่าวว่า การสร้างมาตรฐานวัดความส าเร็จ
เป็นการสร้างขวัญและก าลังใจจากการประเมินผลงาน เพื่อจะได้พิจารณาเลื่อนขั้น เลื่อนเงินเดือน  
คนงานหรือเพื่อประโยชน์ในการโยกย้ายสับเปลี่ยนต าแหน่งหน้าที่การสร้างมาตรฐานวัดผลงาน 
จะป้องกันการล าเอียงและค าครหาทั้งปวง  และสอดคล้องกับงานวิจัยของบรรเทิง  พุ่มไสว (2555)  
ได้ท าการศึกษาเร่ือง ขวัญและก าลังใจในการปฏิบัติงานของบุคลากรองค์การบริหารส่วนต าบล 
บางแม่นาง อ าเภอบางใหญ่ จังหวัดนนทบุรี พบว่า ขวัญและก าลังใจในการปฏิบัติงานของบุคลากร 
องค์การบริหารส่วนต าบลบางแม่นางอ าเภอบางใหญ่ จังหวัดนนทบุรี ด้านรายได้และสวัสดิการ  
โดยภาพรวมอยู่ในระดับมาก  
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  2.3  ด้านความสัมพันธ์ระหว่างเพื่อนร่วมงาน พบว่า ขวัญและก าลังใจในการ 
ปฏิบัติงานของข้าราชการครู สังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษาราชบุรี เขต 2  
ด้านความสัมพันธ์ระหว่างเพื่อนร่วมงาน โดยรวมและรายข้ออยู่ในระดับมาก  ทั้งนี้อาจเป็นเพราะ  
ผู้บริหารโรงเรียนมีการส่งเสริมให้ครูได้มีความร่วมมือและช่วยเหลือในการท างานเป็นอย่างดี   
และการมีโอกาสพบปะพูดคุยและปรึกษาหารือด้วยความเป็นกันเองกับเพื่อนร่วมงานเสมอ ๆ  
สอดคล้องกับฐากูร  ปาละนันทน (2555) ได้ศึกษาแรงจูงใจในการปฏิบัติงานของบุคลากร 
สังกัดวิทยาลัยชุมชน พบว่า แรงจูงใจในการปฏิบัติงานของบุคลากร สังกัดวิทยาลัยชุมชน 
ด้านเพื่อนร่วมงาน พบว่า บุคลากรของวิทยาลัยชุมชนมีแรงจูงใจในการปฏิบัติงานอยู่ในระดับมาก 
และสอดคล้องกับงานวิจัยของณัฏฐ์รดา  สุขพันธ์อ่ า (2556) ได้ศึกษาขวัญและก าลังใจของพนักงาน
ส่วนต าบล องค์การบริหารส่วนต าบลไผ่ท่าโพ อ าเภอโพธิ์ประทับช้าง จังหวัดพิจิตร พบว่า  
ขวัญและก าลังใจของพนักงานส่วนต าบล องค์การบริหารส่วนต าบลไผ่ท่าโพ อ าเภอโพธิ์ประทับ
ช้างจังหวัดพิจิตร ด้านความสัมพันธ์กับเพื่อนร่วมงาน โดยภาพรวมอยู่ในระดับมาก 
  2.4  ด้านโอกาสก้าวหน้า พบว่า ขวัญและก าลังใจในการปฏิบัติงานของข้าราชการครู  
สังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษาราชบุรี เขต 2 ด้านโอกาสก้าวหน้า โดยรวมและ 
รายข้ออยู่ในระดับมาก  เรียงล าดับคะแนนเฉลี่ยจากมากไปหาน้อย 3 อันดับแรก ได้แก่ ท่านมี 
ความพึงพอใจในการปฏิบัติงานในต าแหน่งหน้าที่ปัจจุบัน  ท่านได้รับการส่งเสริมให้เข้ารับ 
การฝึกอบรม เพื่อเพิ่มพูนความรู้ ทักษะ ความสามารถในการปฏิบัติงานอยู่เสมอ  และท่านได้รับ 
การสนับสนุนให้ศึกษาต่อในระดับที่สูงขึ้น เพื่อเพิ่มพูนความรู้และประสบการณ์ ตามล าดับ  
ทั้งนี้อาจเป็นเพราะ  ผู้บริหารได้มีการส่งเสริมให้เข้ารับการฝึกอบรม เพื่อเพิ่มพูนความรู้ ทักษะ 
ความสามารถในการปฏิบัติงานอยู่เสมอ  และสนับสนุนให้ครูได้ศึกษาต่อในระดับที่สูงขึ้น  
เพื่อเพิ่มพูนความรู้และประสบการณ์  สอดคล้องกับงานวิจัยของฐากูร  ปาละนันทน (2555) ได้ศึกษา
แรงจูงใจในการปฏิบัติงานของบุคลากร สังกัดวิทยาลัยชุมชน พบว่า แรงจูงใจในการปฏิบัติงานของ 
บุคลากร สังกัดวิทยาลัยชุมชน ด้านความส าเร็จในงาน พบว่าบุคลากรของวิทยาลัยชุมชนมีแรงจูงใจ 
ในการปฏิบัติงานอยู่ในระดับมาก  และสอดคล้องกับงานวิจัยของของณัฏฐ์รดา  สุขพันธ์อ่ า (2556)  
ได้ศึกษาขวัญและก าลังใจของพนักงานส่วนต าบล องค์การบริหารส่วนต าบลไผ่ท่าโพ อ าเภอ 
โพธิ์ประทับช้าง จังหวัดพิจิตร พบว่า ขวัญและก าลังใจของพนักงานส่วนต าบล องค์การบริหาร 
ส่วนต าบลไผ่ท่าโพ อ าเภอโพธิ์ประทับช้างจังหวัดพิจิตร ด้านโอกาสก้าวหน้าในการท างาน  
โดยภาพรวมอยู่ในระดับมาก 
  2.5  ด้านลักษณะของงานที่ปฏิบัติ พบว่า ขวัญและก าลังใจในการปฏิบัติงานของ 
ข้าราชการครู สังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษาราชบุรี เขต 2 ด้านลักษณะของงาน 
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ที่ปฏิบัต ิโดยรวมและรายข้ออยู่ในระดับมาก ทั้งนี้อาจเป็นเพราะ ผู้บริหารโรงเรียนมีการมอบหมาย
งานที่เหมาะสมกับความรู้ ความสามารถและความถนัดของครูแต่ละคน  เปิดโอกาสให้ครูได้ 
แสดงความรู้ ความสามารถในการปฏิบัติงานได้อย่างเต็มที่และร่วมวางแผนในงานหรือกิจกรรม 
ที่รับผิดชอบ  จึงท าให้ครูเกิดมีความสุขในการปฏิบัติภารกิจและหน้าที่ที่ได้รับมอบหมายหรือ 
รับผิดชอบ  และมีความพึงพอใจในผลการปฏิบัติงานและหน้าที่ที่ได้รับมอบหมายหรือรับผิดชอบ 
ซึ่งลักษณะงานที่ปฏิบัติของครูจะส่งผลกระทบต่อความส าเร็จในการปฏิบัติงานความรับผิดชอบ 
ในงานและความรู้สึกภาคภูมิใจในงาน  สอดคล้องกับงานวิจัยของฐากูร  ปาละนันทน (2555)  
ได้ศึกษาแรงจูงใจในการปฏิบัติงานของบุคลากรสังกัดวิทยาลัยชุมชน พบว่า แรงจูงใจในการ 
ปฏิบัติงานของบุคลากรสังกัดวิทยาลัยชุมชน ด้านลักษณะงาน พบว่า บุคลากรของวิทยาลัยชุมชน 
มีแรงจูงใจในการปฏิบัติงานอยู่ในระดับมาก  และสอดคล้องกับงานวิจัยของวราพร  มะโนเพ็ญ  
(2551) ได้ศึกษาเร่ือง แรงจูงใจในการท างานของพนักงาน ธนาคารออมสิน สาขาในสังกัดธนาคาร 
ออมสิน เขตบางแค ผลการศึกษาพบว่า พนักงานมีแรงจูงใจในการท างาน ด้านลักษณะงาน อยู่ใน 
ระดับมาก 
 3.  ภาวะผู้น าของผู้บริหารที่มีอ านาจพยากรณ์ขวัญและก าลงัใจในการปฏิบัติงานของ 
ข้าราชการครู สังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษาราชบุรี เขต 2  
  3.1  ภาวะผู้น าแบบวิถีทาง-เป้าหมาย ด้านการมุ่งความส าเร็จของงาน สามารถ
พยากรณ์ขวัญและก าลังใจในการปฏิบัติงานของข้าราชการครู สังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษา
ประถมศึกษาราชบุรี เขต 2  ได้อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ .05  ทั้งนี้อาจเป็นเพราะ ผู้บริหาร 
ได้แสดงพฤติกรรมให้ครูเห็นว่าผู้บริหารต้องการผลส าเร็จของงานตามเป้าหมายของสถานศึกษา 
มีการกระตุ้นให้ครูมุ่งมั่นปฏิบัติงานสู่ความเป็นเลิศ ให้ความส าคัญต่อครูมีความเชื่อมั่น
ความสามารถของครู และยึดผลส าเร็จของานเป็นเป้าหมายสูงสุด  สอดคล้องกับงานวิจัยของ 
ชยานันท์  คงทรัพย์ (2548) ได้ศึกษาปัจจัยที่ส่งผลต่อแรงจูงใจในการท างานของครูโรงเรียน
มัธยมศึกษา จังหวัดปทุมธานี พบว่า มีตัวแปรที่มีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ .05  และเข้าสู่สมการ 
พยากรณ์ได้ 4 ด้าน คือ ลักษณะของงาน สัมพันธภาพกับผู้ร่วมงาน ฐานะและความมั่นคงของอาชีพ  
และสภาพการท างาน ส่วนตัวแปรด้านความส าเร็จในการท างาน  การได้รับการยอมรับนับถือ  
ปริมาณงานและความรับผิดชอบ  โอกาสและความก้าวหน้าในหน้าที่การงาน  เงินเดือนและ
ค่าตอบแทนและนโยบายการบริหารและการนิเทศ  ไม่มีนัยส าคัญต่อสมการพยากรณ์  โดยสมการ
พยากรณ์ที่ได้มีความสามารถพยากรณ์ร้อยละ 47.4  และสมการมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ .05 
  3.2  ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง ด้านการกระตุ้นทางปัญญา สามารถพยากรณ์ขวัญและ
ก าลังใจในการปฏิบัติงานของข้าราชการครู สังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษา 
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ราชบุรี เขต 2  ได้อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ .05  ทั้งนี้อาจเปน็เพราะ ผู้บริหารมีการกระตุ้น 
ให้ครูไดต้ระหนักถึงปัญหาต่าง ๆ ที่เกิดขึ้นในโรงเรียน  มีความต้องการหาแนวทางใหม่มาแก้ปัญหา  
ท าให้ครูรู้สึกว่าปัญหาที่เกิดขึ้นเป็นสิ่งที่ท้าทายและเป็นโอกาสที่ดีที่จะแก้ปัญหาร่วมกัน  เพื่อท าให้
เกิดสิ่งใหม่และสร้างสรรค์  โดยผู้บรหิารมีวิธีการคิดและแก้ปัญหาอย่างเป็นระบบ มีความคิดริเริ่ม
สร้างสรรค์  มีการจูงใจและสนับสนุนให้ครูมีความคิดริเร่ิมใหม่ ๆ ในการพิจารณาปัญหาและ 
การหาค าตอบของปัญหา  มีการให้ก าลังใจครูในการพยายามหาทางแก้ปัญหาด้วยวิธีใหม่ ๆ  
สอดคล้องกับงานวิจัยของชยานันท์  คงทรัพย์ (2548) ได้ศึกษาปัจจัยที่ส่งผลต่อแรงจูงใจใน 
การท างานของครูโรงเรียนมัธยมศึกษา จังหวัดปทุมธานี พบว่า มีตัวแปรที่มีนัยส าคัญทางสถิติ 
ที่ระดับ .05  และเข้าสู่สมการพยากรณ์ได้ 4 ด้าน คือ ลักษณะของงาน สัมพันธภาพกับผู้ร่วมงาน  
ฐานะและความมั่นคงของอาชีพ และสภาพการท างาน ส่วนตัวแปรด้านความส าเร็จในการท างาน   
การได้รับการยอมรับนับถือ  ปริมาณงานและความรับผิดชอบ  โอกาสและความก้าวหน้าในหน้าที่ 
การงาน  เงินเดือนและค่าตอบแทนและนโยบายการบริหารและการนิเทศ  ไม่มีนัยส าคัญต่อสมการ 
พยากรณ์  โดยสมการพยากรณ์ที่ได้มีความสามารถพยากรณ์ร้อยละ 47.4  และสมการมีนัยส าคัญ
ทางสถิติที่ระดับ .05 
  3.3  ภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยน ด้านการบริหารแบบวางเฉยเชิง สามารถพยากรณ์ขวัญ
และก าลังใจในการปฏิบัติงานของข้าราชการครู สังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษา 
ราชบุรี เขต 2  ได้อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ .05  ทั้งนี้อาจเป็นเพราะ ผู้บริหารมีการบริหารงาน 
โรงเรียนโดยใช้วิธีการท างานแบบเดิม  และพยายามรักษาสถานภาพเดิมตราบเท่าที่วิธีการท างาน 
แบบเก่ายังใช้ได้ผล  ถ้ามีอะไรผิดพลาดหรือมีสิ่งผิดปกติเกิดขึ้นผู้บริหารจึงจะเข้าไปแก้ไขปัญหา 
และข้อผิดพลาดที่เกิดขึ้น  สอดคล้องกับงานวิจัยของยุพาภรณ์  ขานพล (2551) ได้ท าการวิจัยเร่ือง 
การศึกษาความสัมพันธ์ระหว่างแบบภาวะผู้น าของผู้บริหารกับแรงจูงใจในการปฏิบัติงานของครู 
ในสถานศึกษาขั้นพื้นฐาน  ส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาสุรินทร์ เขต 2  ผลการวิจัยพบว่า ภาวะผู้น า
แบบแลกเปลี่ยน ด้านการบริหารแบบวางเฉย และแบบภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง ด้านการมุ่ง
สัมพันธ์เป็นรายคนสามารถใช้เป็นตัวพยากรณ์แรงจูงใจโดยรวม โดยมีค่าอ านาจพยากรณ์ร้อยละ 
28.20  และสมการมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ .05 
  3.4  ภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยน ด้านการบริหารแบบตามสบาย สามารถพยากรณ์ขวัญ
และก าลังใจในการปฏิบัติงานของข้าราชการครู สังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษา 
ราชบุรี เขต 2  ได้อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ .05  ทั้งนี้อาจเป็นเพราะ ผู้บริหารให้ครูได้มีอิสระ 
และเสรีภาพเต็มที่ในการท างาน  เปิดโอกาสให้ครูทุกคนใช้เสรีภาพได้อย่างกว้างขวาง โดยที่ผู้บริหาร 
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ไม่ต้องเข้าไปมีส่วนร่วมในการท างานหรือกิจกรรมต่าง ๆ  สอดคล้องกับงานวิจัยของภาวิณี  เรืองศรี 
(2554) ได้ท าการศึกษาเร่ือง ปัจจัยการบริหารที่ส่งผลต่อความพึงพอใจในการปฏิบัติงานของ
บุคลากร สถาบันการพลศึกษา สังกัดเขตภาคกลาง กระทรวงการท่องเที่ยวและกีฬา พบว่า ปัจจัยการ
บริหารที่ส่งผลต่อความพึงพอใจในการปฏิบัติงานของบุคลากร สถาบันการพลศึกษา สงักัดเขตภาค
กลาง กระทรวงการท่องเที่ยวและกีฬา สามารถพยากรณ์โดยภาพรวมได้ร้อยละ 74.60  และสมการมี
นัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ .05 
  3.5  ภาวะผู้น าแบบวิถีทาง-เป้าหมาย ด้านการให้มีส่วนร่วม  สามารถพยากรณ์ขวัญ 
และก าลังใจในการปฏิบัติงานของข้าราชการครู สังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษา
ราชบุรี เขต 2  ได้อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ .05  ทั้งนี้อาจเป็นเพราะ ผู้บริหารส่งเสริมให้ครู 
ได้มีส่วนร่วมการบริหารงานโรงเรียน  มีกระตุ้นให้ครูมีส่วนร่วมในการตัดสินใจวางแผน 
การปฏิบัติงานของสถานศึกษา  และมีการประชุมเปิดโอกาสให้ครูแสดงความคิดเห็น 
เพื่อแลกเปลี่ยนความคิดเห็นก่อนการตัดสินใจ และยึดถือมติของที่ประชุมในการปฏิบัติงานเสมอ 
สอดคล้องกับงานวิจัยของยุพาภรณ์  ขานพล (2551) ได้ท าการวิจัยเร่ือง การศึกษาความสัมพันธ์
ระหว่างแบบภาวะผู้น าของผู้บริหารกับแรงจูงใจในการปฏิบัติงานของครูในสถานศึกษาขั้นพื้นฐาน  
ส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาสุรินทร์ เขต 2  ผลการวิจัยพบว่า ภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยน ด้านการ
บริหารแบบวางเฉย และแบบภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง ด้านการมุ่งสัมพันธ์เป็นรายคนสามารถใช้
เป็นตัวพยากรณ์แรงจูงใจโดยรวม โดยมีค่าอ านาจพยากรณ์ร้อยละ 28.20  และสมการมีนัยส าคัญ
ทางสถิติที่ระดับ .05 
  3.6  ภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยน ด้านการให้รางวัลตามสถานการณ์ สามารถพยากรณ์
ขวัญและก าลังใจในการปฏิบัติงานของข้าราชการครู สังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษา
ประถมศึกษาราชบุรี เขต 2  ได้อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ .05  ทั้งนี้อาจเป็นเพราะ ผู้บริหาร 
ได้มีการให้รางวัลตอบแทนแก่ครูส าหรับความพยายามในการปฏิบัติงานเพื่อบรรลุผลตามเป้าหมาย 
ที่ได้โรงเรียนได้ก าหนดไว้  และสนับสนุนให้ได้เลื่อนขั้น เลื่อนเงินเดือน และเลื่อนต าแหน่ง เพื่อให้ 
ครูสามารถปฏิบัติงานได้ดี  รวมทั้งมีการให้รางวัลเป็นเกียรติยศ  การให้การยอมรับจากสาธารณชน 
ต่อการท างานที่ดี  รวมทั้งสอดคล้องกับงานวิจัยของภาวิณี  เรืองศรี (2554) ได้ท าการศึกษาเร่ือง  
ปัจจัยการบริหารที่ส่งผลต่อความพึงพอใจในการปฏิบัติงานของบุคลากร สถาบันการพลศึกษา  
สังกัดเขตภาคกลาง กระทรวงการท่องเที่ยวและกีฬา พบว่า ปัจจัยการบริหารที่ส่งผลต่อความพึงพอใจ 
ในการปฏิบัติงานของบุคลากร สถาบันการพลศึกษา สังกัดเขตภาคกลาง กระทรวงการท่องเที่ยวและ 
กีฬา สามารถพยากรณ์โดยภาพรวมได้ร้อยละ 74.60  และสมการมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ .05 
 



228 

ข้อเสนอแนะ 
 ข้อเสนอแนะการน าผลการวิจัยไปใช้  
 1.  ภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยน ด้านการให้รางวัลตามสถานการณ์ ผู้บริหารโรงเรียนควรมี
การให้รางวัลอย่างเหมาะสมแก่ครูที่ทุ่มเทในการปฏิบัติงานให้แก่โรงเรียน 
 2.  ภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยน ด้านการบริหารแบบวางเฉยเชิงรุก  ผู้บริหารโรงเรียนควรมี
การเข้าไปตรวจสอบขั้นตอนการท างานของครู  เพื่อให้เป็นไปตาม 
 3.  ภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยน ด้านการบริหารแบบวางเฉยเชิงรับ  ผู้บริหารโรงเรียน 
ไม่ควรแสดงความไม่พอใจเมื่อครูปฏิบัติงานล้มเหลว 
 4.  ภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยน ด้านการบริหารแบบตามสบาย ผู้บริหารโรงเรียนควรมี
ความรับผิดชอบต่อความผิดพลาดในการท างานของครู 
 5.  ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง ด้านการมีอิทธิพลเชิงอุดมการณ์ ผู้บริหารโรงเรียนควรมี 
ความคิดริเร่ิมสร้างสรรค์ มีวิสัยทัศน์ และมีความสามารถในการถ่ายทอดวิสัยทัศน์ไปยังครู 
 6.  ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง ด้านการสร้างแรงบันดาลใจ  ผู้บริหารโรงเรียนควร
ส่งเสริมให้ครูเกิดความสนใจที่จะคิดค้นหานวัตกรรมใหม่ ๆ ค้นหาวิธีการใหม่ ๆ ในการปฏิบัติงาน
ให้ประสบผลส าเร็จ 
 7.  ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง ด้านการกระตุ้นทางปัญญา ผู้บริหารโรงเรียนควรให้ 
ความสนใจที่จะปรับปรุง เปลี่ยนแปลงยุทธวิธีการท างานแบบวัฒนธรรมเดิม ๆ ให้หมดไป 
 8.  ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง ด้านการค านึงถึงความเป็นเอกบุคคล ผู้บริหารโรงเรียน
ควรให้ความสนใจต่อครูที่มีปัญหา และไม่ได้รับความสนใจ หรือไว้วางใจจากเพื่อนร่วมงาน
เท่าที่ควร 
 9.  ภาวะผู้น าแบบวิถีทาง-เป้าหมาย ด้านการสั่งการ ผู้บริหารโรงเรียนควรมีการตัดสินใจ 
ทุกเร่ืองเพียงผู้เดียวและสั่งการให้ครูพึงปฏิบัติตาม 
 10.  ภาวะผู้น าแบบวิถีทาง-เป้าหมาย ด้านการสนับสนุน ผู้บริหารโรงเรียนควรมีการ 
เปิดโอกาสให้ครูได้เข้าพบเพื่อปรึกษาปัญหาเกี่ยวกับการท างานและเร่ืองส่วนตัว 
 11.  ภาวะผู้น าแบบวิถีทาง-เป้าหมาย ด้านการให้มีส่วนร่วม  ผู้บริหารโรงเรียนควรมีการ
กระตุ้นให้ครูเกิดการอภิปรายและเสนอแนะในการปฏิบัติงาน 
 12.  ภาวะผู้น าแบบวิถีทาง-เป้าหมาย ด้านการมุ่งความส าเร็จของงาน  ผู้บริหารโรงเรียน 
มีการก าหนดเกณฑ์มาตรฐานในการปฏิบัติงานของครู 
 13.  ด้านสภาพแวดล้อมในการท างาน  ผู้บริหารโรงเรียนควรจัดสถานที่ให้ความ
เหมาะสมกับกับการท างาน 
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 14.  ด้านเงินเดือน ค่าจ้าง หรือผลตอบแทน ผู้บริหารโรงเรียนควรมีความยุติธรรม 
ในการประเมินผลการปฏิบัติงานและการพิจารณาเลื่อนขั้นเงินเดือน 
 15.  ด้านความสัมพันธ์ระหว่างเพื่อนร่วมงาน  ผู้บริหารโรงเรียนควรมีการเปิดโอกาสให้
ครูได้แสดงความคิดเห็นและข้อเสนอแนะต่าง ๆ และน าไปประกอบการตัดสินใจในการด าเนินการ
ต่าง ๆ ของสถานศึกษา 
 16.  ด้านโอกาสก้าวหน้า  ผู้บริหารโรงเรียนควรมีการจัดท าแผนพัฒนาตนเองให้กับครู 
เพื่อเป็นแนวทางในการเพิ่มสมรรถนะของการท างานตามที่สถานศึกษามุ่งหวัง 
 17.  ด้านลักษณะของงานที่ปฏิบัติ  ผู้บริหารโรงเรียนควรมีการจัดท าคู่มือการปฏิบัติงาน
และค าสั่งที่ช่วยให้ครูปฏิบัติงานได้อย่างสะดวกรวดเร็ว และง่ายขึ้น 
 ข้อเสนอแนะในการวิจัยคร้ังต่อไป   
 1.  ควรศึกษารูปแบบการพัฒนาภาวะผู้น าของผู้บริหารโรงเรียน สังกัดส านักงาน 
เขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษาราชบุรี เขต 2  โดยการวิจัยเชิงคุณภาพ 
 2.  ควรศึกษาปัจจัยที่ส่งผลต่อขวัญและก าลังใจในการปฏิบัติงานของข้าราชการครู 
สังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษาราชบุรี เขต 2   
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ภาคผนวก ก 

-  หนังสือขอความอนุเคราะห์ในการตรวจสอบความเที่ยงตรงของเคร่ืองมือในการวิจัย 
-  หนังสือขอความอนุเคราะห์ในการเก็บรวบรวมข้อมูลเพื่อหาคุณภาพเคร่ืองมือ 
-  หนังสือขอความอนุเคราะห์ในการเก็บรวบรวมข้อมูลเพื่อการวิจัย 
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(ส าเนา) 
ที่  ศธ 6218/ว 1812 คณะศึกษาศาสตร์  มหาวิทยาลัยบูรพา 
 ต.แสนสุข อ.เมือง จ.ชลบุรี 20131 
 

 20  กันยายน  2561 
 

เร่ือง  ขอความอนุเคราะห์ในการตรวจสอบความเที่ยงตรงของเคร่ืองมือในการวิจัย 
เรียน 
สิ่งที่ส่งมาด้วย  เค้าโครงย่อวิทยานิพนธ์  และเคร่ืองมือเพื่อการวิจัย  จ านวน 1 ชุด 
 

 ด้วย นางสาวเบญจมาภรณ์  สอนวัฒนา นิสิตระดับบัณฑิตศึกษา  หลักสูตรการศึกษา
มหาบัณฑิต  สาขาวิชาการบริหารการศึกษา มหาวิทยาลัยบูรพา ได้รับอนุมัติให้ท าวิทยานิพนธ์  
เร่ือง ภาวะผู้น าที่มีผลต่อขวัญและก าลังใจในการปฏิบัติงานของข้าราชการครู สังกัดส านักงาน 
เขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษาราชบุรี เขต 2 ในความควบคุมดูแลของ ผู้ช่วยศาสตราจารย์  
ดร.สฎายุ ธีระวณิชตระกูล เป็นประธานกรรมการควบคุมวิทยานิพนธ์  ขณะนี้อยู่ในขั้นตอน 
การสร้างเคร่ืองมือเพื่อการวิจัย ในการน้ี คณะศึกษาศาสตร์ ได้พิจารณาแล้วเห็นว่าท่านเป็น 
ผู้เชี่ยวชาญในเร่ืองดังกล่าวเป็นอย่างดี  จึงขอความอนุเคราะห์จากท่านในการตรวจสอบ 
ความเที่ยงตรงของเคร่ืองมือเพื่อการวิจัยของนิสิตในคร้ังนี้ 
 

 จึงเรียนมาเพื่อโปรดพิจารณา คณะศึกษาศาสตร์ มหาวิทยาลัยบูรพา  หวังเป็นอย่างยิ่งว่า 
คงไดรั้บความอนุเคราะห์จากท่านด้วยดี  และขอขอบคุณอย่างสูงมา ณ โอกาสนี้ 
 

 ขอแสดงความนับถือ 
 (ลงชื่อ) เชษฐ์  ศิริสวัสดิ์ 
 (ผู้ช่วยศาสตราจารย์ ดร.เชษฐ์  ศิริสวัสดิ์) 
 รองคณบดีฝ่ายบัณฑิตศึกษา ปฏิบัติการแทน 
 คณบดีคณะศึกษาศาสตร์ ปฏิบัติการแทน 
 ผู้ปฏิบัติหน้าที่อธิการบดีมหาวิทยาลัยบูรพา 
 
ภาควิชาการบริหารการศึกษา 
โทรศัพท์  0-3839-3486  โทรสาร  0-3874-5811 
ผู้วิจัยโทร  081-551-6069 
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 (ส าเนา) 
ที่  ศธ 6218/ว 1843 คณะศึกษาศาสตร์  มหาวิทยาลัยบูรพา 
 ต.แสนสุข อ.เมือง จ.ชลบุรี 20131 
 

 3  ตุลาคม  2560 
 

เร่ือง  ขอความอนุเคราะห์ในการเก็บรวบรวมข้อมูลเพื่อหาคุณภาพเคร่ืองมือ 
เรียน 
สิ่งที่ส่งมาด้วย  เคร่ืองมือเพื่อการวิจัย  จ านวน 1 ชุด 
 
 ด้วย นางสาวเบญจมาภรณ์  สอนวัฒนา นิสิตระดับบัณฑิตศึกษา  หลักสูตรการศึกษา
มหาบัณฑิต  สาขาวิชาการบริหารการศึกษา มหาวิทยาลัยบูรพา ได้รับอนุมัติให้ท าวิทยานิพนธ์  
เร่ือง ภาวะผู้น าที่มีผลต่อขวัญและก าลังใจในการปฏิบัติงานของข้าราชการครู สังกัดส านักงาน 
เขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษาราชบุรี เขต 2 ในความควบคุมดูแลของ ผู้ช่วยศาสตราจารย์  
ดร.สฎายุ ธีระวณิชตระกูล เป็นประธานกรรมการควบคุมวิทยานิพนธ์  ในการน้ี ผู้วิจัยจะขอความ 
ร่วมมือจากท่านในการเก็บรวบรวมข้อมูลเพื่อหาคุณภาพเคร่ืองมือ  อนึ่งโครงการวิจัยนี้ได้ผ่าน 
ขั้นตอนการพิจารณาทางจริยธรรมการวิจัยของมหาวิทยาลัยบูรพา เรียบร้อยแล้ว 
 
 จึงเรียนมาเพื่อโปรดพิจารณา คณะศึกษาศาสตร์ มหาวิทยาลัยบูรพา  หวังเป็นอย่างยิ่งว่า 
คงได้รับความอนุเคราะห์จากท่านด้วยดี  และขอขอบคุณอย่างสูงมา ณ โอกาสนี้ 
 
 ขอแสดงความนับถือ 
 (ลงชื่อ) เชษฐ์  ศิริสวัสดิ์ 
 (ผู้ช่วยศาสตราจารย์ ดร.เชษฐ์  ศิริสวัสดิ์) 
 รองคณบดีฝ่ายบัณฑิตศึกษา ปฏิบัติการแทน 
 คณบดีคณะศึกษาศาสตร์ ปฏิบัติการแทน 
 ผู้ปฏิบัติหน้าที่อธิการบดีมหาวิทยาลัยบูรพา 
 
ภาควิชาการบริหารการศึกษา 
โทรศัพท์  0-3839-3486  โทรสาร  0-3874-5811 
ผู้วิจัยโทร  081-551-6069 
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 (ส าเนา) 
ที่  ศธ 6218/ว 1844 คณะศึกษาศาสตร์  มหาวิทยาลัยบูรพา 
 ต.แสนสุข อ.เมือง จ.ชลบุรี 20131 
 

 3  ตุลาคม  2560 
 

เร่ือง  ขอความอนุเคราะห์ในการเก็บรวบรวมข้อมูลเพื่อการวิจัย 
เรียน 
สิ่งที่ส่งมาด้วย  เคร่ืองมือเพื่อการวิจัย  จ านวน 1 ชุด 
 
 ด้วย นางสาวเบญจมาภรณ์  สอนวัฒนา นิสิตระดับบัณฑิตศึกษา  หลักสูตรการศึกษา
มหาบัณฑิต  สาขาวิชาการบริหารการศึกษา มหาวิทยาลัยบูรพา ได้รับอนุมัติให้ท าวิทยานิพนธ์  
เร่ือง ภาวะผู้น าที่มีผลต่อขวัญและก าลังใจในการปฏิบัติงานของข้าราชการครู สังกัดส านักงาน 
เขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษาราชบุรี เขต 2 ในความควบคุมดูแลของ ผู้ช่วยศาสตราจารย์  
ดร.สฎายุ ธีระวณิชตระกูล เป็นประธานกรรมการควบคุมวิทยานิพนธ์  มีความประสงค์ขอความ 
อนุเคราะห์จากท่านเพื่ออ านวยความสะดวกในการเก็บรวบรวมข้อมูล  อนึ่งโครงการวิจัยนี้ได้ผ่าน 
ขั้นตอนการพิจารณาทางจริยธรรมการวิจัยของมหาวิทยาลัยบูรพา เรียบร้อยแล้ว 
 
 จึงเรียนมาเพื่อโปรดพิจารณา คณะศึกษาศาสตร์ มหาวิทยาลัยบูรพา  หวังเป็นอย่างยิ่งว่า 
คงได้รับความอนุเคราะห์จากท่านด้วยดี  และขอขอบคุณอย่างสูงมา ณ โอกาสนี้ 
 
 ขอแสดงความนับถือ 
 (ลงชื่อ) เชษฐ์  ศิริสวัสดิ์ 
 (ผู้ช่วยศาสตราจารย์ ดร.เชษฐ์  ศิริสวัสดิ์) 
 รองคณบดีฝ่ายบัณฑิตศึกษา ปฏิบัติการแทน 
 คณบดีคณะศึกษาศาสตร์ ปฏิบัติการแทน 
 ผู้ปฏิบัติหน้าที่อธิการบดีมหาวิทยาลัยบูรพา 
 
ภาควิชาการบริหารการศึกษา 
โทรศัพท์  0-3839-3486  โทรสาร  0-3874-5811 
ผู้วิจัยโทร  081-551-6069 
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ภาคผนวก ข 
แบบสอบถามเพื่อการวิจัย 
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แบบสอบถามเพื่อการวิจัย 
เร่ือง ภาวะผู้น าท่ีมีผลต่อขวัญและก าลังใจในการปฏิบัติงานของข้าราชการครู 

 สังกัดส านักงานเขตพื้นท่ีการศึกษาประถมศึกษาราชบุรี เขต 2 
 

ค าชี้แจง 
  แบบสอบถามเพื่อการวิจัยฉบับนี้เป็นแบบสอบถามเพื่อใช้ในการท าวิทยานิพนธ์ หลักสูตร
การศึกษามหาบัณฑิต สาขาวิชาการบริหารการศึกษา คณะศึกษาศาสตร์ มหาวิทยาลัยบูรพา โดยมี
วัตถุประสงค์เพื่อมุ่งศึกษาภาวะผู้น าที่มีผลต่อขวัญและก าลังใจในการปฏิบัติงานของข้าราชการครู 
สังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษาราชบุรี เขต 2  
  แบบสอบถามฉบับนี้แบ่งออกเป็น 3 ตอน ดังนี้ 
   ตอนที่ 1 แบบสอบถามเกี่ยวกับข้อมูลสถานภาพทั่วไปของผู้ตอบแบบสอบถาม 
   ตอนที่ 2 แบบสอบถามเกี่ยวกับภาวะผู้น าของผู้บริหาร 
   ตอนที่ 3 แบบสอบถามเกี่ยวกับขวัญและก าลังใจในการปฏิบัติงานของข้าราชการครู 
  ในการตอบแบบสอบถามทั้ง 3 ตอนนี้ ผู้วิจัยใคร่ขอความกรุณาจากท่านในการตอบ
แบบสอบถามนี้ด้วยตนเองให้ครบทุกข้อตามความเป็นจริง แบบสอบถามฉบับนี้ใช้ส าหรับการ
ศึกษาวิจัยเท่านั้น  ข้อมูลที่ท่านตอบแบบสอบถามนี้จะถือเป็นความลับ โดยผู้วิจัยจะน าไปวิเคราะห์
และน าเสนอผลการวิจัยในภาพรวม ไม่ส่งผลกระทบเสียหายต่อหน้าที่การงานและไม่ส่งผลกระทบ
ต่อท่านแต่อย่างใด ทั้งทางตรงและทางอ้อม ซึ่งข้อมูลที่ได้จะเป็นประโยชน์ในการพัฒนาภาวะผู้น า
ของผู้บริหาร เพื่อให้ข้าราชการครูเกิดขวัญและก าลังใจในการปฏิบัติงาน 
  

    ขอขอบคุณทุกท่านที่กรุณาให้ความร่วมมือในการตอบแบบสอบถาม 
 

นางสาวเบญจมาภรณ์  สอนวัฒนา 
นิสิตปริญญาโท สาขาวิชาการบริหารการศึกษา 

คณะศึกษาศาสตร์ มหาวิทยาลัยบูรพา 
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ตอนท่ี 1 ข้อมูลสถานภาพทั่วไปของผู้ตอบแบบสอบถาม 
ค าชี้แจง โปรดท าเคร่ืองหมาย √ ลงใน     ที่ตรงกับความเป็นจริงเกี่ยวกับตัวท่าน ดังนี้ 

1. เพศ 
   ชาย 
   หญิง 
 2. ประสบการณ์ในการปฏิบัติงาน 
   ต่ ากว่า 10 ปี 
   ตั้งแต่ 10 ปีขึ้นไป 
 3. ขนาดโรงเรียน 
   โรงเรียนขนาดเล็ก (โรงเรียนที่มีจ านวนนักเรียน ตั้งแต่  120 คนลงมา) 
   โรงเรียนขนาดกลาง (โรงเรียนที่มีจ านวนนักเรียน ตั้งแต่ 121 – 600 คน) 
   โรงเรียนขนาดใหญ่ (โรงเรียนที่มีจ านวนนักเรียน ตั้งแต่ 601 – 1,500 คน) 
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ตอนท่ี 2 แบบสอบถามเกี่ยวกับภาวะผู้น าของผู้บริหาร 
ค าชี้แจง โปรดท าเคร่ืองหมาย √ ลงในช่องระดับพฤติกรรมภาวะผู้น าที่ตรงกับพฤติกรรมภาวะผู้น า
ของ  
   ผู้บริหารโรงเรียนของท่านตามความเป็นจริงเพียงค าตอบเดียว โดยมีเกณฑ์ ดังนี้ 
    5  หมายถึง  พฤติกรรมภาวะผู้น าของผู้บริหารโรงเรียน อยู่ในระดับมากที่สุด 
   4  หมายถึง  พฤติกรรมภาวะผู้น าของผู้บริหารโรงเรียน อยู่ในระดับมาก 
   3  หมายถึง  พฤติกรรมภาวะผู้น าของผู้บริหารโรงเรียน อยู่ในระดับปานกลาง 
   2  หมายถึง  พฤติกรรมภาวะผู้น าของผู้บริหารโรงเรียน อยู่ในระดับน้อย 
   1  หมายถึง  พฤติกรรมภาวะผู้น าของผู้บริหารโรงเรียน อยู่ในระดับน้อยที่สุด 

ข้อ รายการ 
ระดับพฤติกรรมท่ีแสดงออก 

5 4 3 2 1 

 
1 

ภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยน 
การให้รางวัลตามสถานการณ์ 
มอบหมายงานเพื่อให้ครูมีโอกาสก้าวหน้าในต าแหน่ง
หน้าที่การงาน 

     

2 แจ้งให้ครูทราบล่วงหน้าเกี่ยวกับเกณฑ์มาตรฐานการ
ปฏิบัติงานที่จะได้รับการเลื่อนขั้นเงินเดือนเป็นกรณี
พิเศษ 

     

3 ชี้แจงกับครูจะได้ผลประโยชน์ใดเมื่อท างานถึงเกณฑ์
มาตรฐานที่ก าหนด 

     

4 ท าความตกลงกับครูในสิ่งที่คาดว่าจะปฏิบัติงานได้      
5 สร้างความมั่นใจให้กับครูว่าจะได้รับรางวัลที่เหมาะสม

เมื่อปฏิบัติงานได้ส าเร็จ 
     

6 ให้การยกย่องชมเชยครูที่ปฏิบัติงานดีและประสบ
ความส าเร็จ 

     

7 ให้รางวัลอย่างเหมาะสมแก่ครูที่ทุ่มเทในการปฏิบัติงาน
ให้แก่โรงเรียน 

     

8 
การบริหารแบบวางเฉยเชิงรุก 
ให้ครูท างานตามแบบที่เคยปฏิบัติมา ถ้ามีความจ าเป็นจึง
เปลี่ยนแปลง 
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ข้อ รายการ 
ระดับพฤติกรรมท่ีแสดงออก 

5 4 3 2 1 
9 เข้าไปตรวจสอบขั้นตอนการท างานของครู      
10 เข้าไปให้ค าแนะน าขั้นตอนการท างานของครู เพื่อ

ป้องกันการท างานผิดพลาด 
     

11 เข้าไปช่วยแก้ไขทันทีเมื่อเกิดความผิดพลาด      
12 ใช้กฎระเบียบอย่างเคร่งครัดเพื่อป้องกันความผิดพลาด      
13 มีความเชื่อว่า กันไว้ดีกว่าแก้      

14 
การบริหารแบบวางเฉยเชิงรับ 
ครูท างานบกพร่องจะปล่อยให้แก้ไขกันเองระยะหนึ่ง 

     

15 ชี้ให้ครูเห็นความผิดพลาดมากกว่าการให้ค าแนะน า      
16 ไม่คิดพัฒนาระบบงานใหม่ หากยังด าเนินการไปได้

ด้วยดี 
     

17 มีความเชื่อว่าสิ่งที่ยังไม่ช ารุดก็ยังไม่ต้องซ่อม      
18 แสดงความไม่พอใจเมื่อครูปฏิบัติงานล้มเหลว      

19 
การบริหารแบบตามสบาย 
ปล่อยให้ครูตัดสินใจในการท างานอย่างอิสระ 

     

20 เมื่อครูท างานผิดพลาดก็ไม่มีการต าหนิ      
21 ปล่อยให้ครูแก้ไขปัญหาด้วยตนเอง      
22 ไม่ก ากับดูแลการท างานของครู      
23 ไม่รับผิดชอบต่อความผิดพลาดในการท างานของครู      

 
24 

ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง 
การมีอิทธิพลเชิงอุดมการณ์ 
มีความคิดริเร่ิมสร้างสรรค์ มีวิสัยทัศน์ และมี
ความสามารถในการถ่ายทอดวิสัยทัศน์ไปยังครู 

     

25 เปิดใจกว้าง ยอมรับฟังความคิดเห็นและข้อเสนอแนะ
จากครู เพื่อเป็นแนวทางในการพัฒนาสถานศึกษา 

     

26 ให้ความส าคัญกับการบริหารงานแบบทีมงาน และการ
บริหารแบบมีส่วนร่วม 
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ข้อ รายการ 
ระดับพฤติกรรมท่ีแสดงออก 

5 4 3 2 1 
27 มีความรู้ ความสามารถ สร้างความมั่นใจให้กับครูว่าจะ

เอาชนะปัญหาและอุปสรรคต่างๆ ได้ 
     

28 เน้นย้ าให้ครูเกิดจิตส านึกในการทุ่มเทต่อการปฏิบัติ
ภารกิจร่วมกัน 

     

29 ปฏิบัติงานโดยยึดหลักการกระจายอ านาจและความ
รับผิดชอบให้แก่ครูในสถานศึกษาอย่างเหมาะสม 

     

30 มีความมุ่งมั่นอุทิศตนในการปฏิบัติงาน เป็นแบบอย่างที่
ดี เป็นที่น่าเคารพนับถือและเป็นที่ยอมรับของครู 

     

31 พยายามส่งเสริมให้ครูปฏิบัติงาน โดยให้ความไว้วางใจ 
ให้เกียรติซึ่งกันและกัน สามารถสร้างบรรยากาศที่ดีใน
การท างาน 

     

32 
การสร้างแรงบันดาลใจ 
มองการณ์ไกล และมีเป้าหมายในการท างานที่ชัดเจน 

     

33 ให้ก าลังใจครูในการปฏิบัติงานอย่างต่อเน่ืองและ
สม่ าเสมอ 

     

34 ให้ความเชื่อมั่นในครูว่าจะสามารถท างานที่ได้รับ
มอบหมายได้ประสบผลส าเร็จ 

     

35 แสดงให้เห็นถึงความตั้งใจอย่างแน่วแน่ที่จะปฏิบัติงาน
ให้ส าเร็จตามที่ก าหนด 

     

36 กระตุ้นให้ครูท างานร่วมกันเป็นทีมได้อย่างมี
ประสิทธิภาพ 

     

37 ท าให้ครูเกิดความสนใจที่จะคิดค้นหานวัตกรรมใหม่ๆ 
ค้นหาวิธีการใหม่ๆ ในการปฏิบัติงานให้ประสบ
ผลส าเร็จ 

     

 
38 

การกระตุ้นทางปัญญา 
เปิดโอกาสให้ครูมีส่วนร่วมแสดงความคิดเห็นและ
ตัดสินใจในการหาวิธีป้องกันและแก้ไขปัญหาที่เกิดขึ้น 
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ข้อ รายการ 
ระดับพฤติกรรมท่ีแสดงออก 

5 4 3 2 1 
39 ส่งเสริมให้ครูระบุปัญหาของหน่วยงานที่เกิดขึ้น โดย

การใช้เหตุผลและหลักฐานมากกว่าการคิดเอาเองว่าเป็น
ปัญหา 

     

40 เสนอยุทธวิธีการปฏิบัติงานใหม่ๆ ให้กับครูเสมอ      
41 ส่งเสริมให้ครูมีบทบาทเป็นผู้ประสานงาน วิเคราะห์ 

สังเคราะห์ความเห็นต่างๆ เพื่อให้เกิดความเชี่ยวชาญใน
การปฏิบัติงาน 

     

42 ให้ความสนใจที่จะปรับปรุง เปลี่ยนแปลงยุทธวิธีการ
ท างานแบบวัฒนธรรมเดิมๆ ให้หมดไป 

     

43 กระตุ้นให้ครูมีส่วนร่วมแสดงความคิดเห็นและตัดสินใจ
ในการหาวิธีการใหม่ๆ ในการท างานให้เกิดความส าเร็จ 

     

 
44 

การค านึงถึงความเป็นเอกบุคคล 
มอบหมายงานให้ครูรับผิดชอบอย่างทั่วถึง โดยค านึงถึง
ความรู้ ความสามารถและความเหมาะสมของแต่ละ
บุคคล 

     

45 รับฟังเร่ืองราวและความคิดเห็นของครูด้วยความเต็มใจ      
46 ปฏิบัติต่อครูโดยค านึงถึงความแตกต่างระหว่างบุคคล      
47 ส่งเสริมสนับสนุนให้ครูที่มีความสามารถพิเศษให้มี

ความเจริญก้าวหน้าในหน้าที่การงานและเลื่อนต าแหน่ง
ที่สูงขึ้น 

     

48 ให้ความสนใจต่อครูที่มีปัญหา และไม่ได้รับความสนใจ
หรือไว้วางใจจากเพื่อนร่วมงานเท่าที่ควร 

     

49 ปฏิบัติหน้าที่ต่อครูทุกคนด้วยความเสมอภาคเท่าเทียม
กันด้วยความจริงใจและยุติธรรม 

     

50 ให้ค าแนะน าที่เป็นประโยชน์ต่อความก้าวหน้าของครู
เป็นรายบุคคล 
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ข้อ รายการ 
ระดับพฤติกรรมท่ีแสดงออก 

5 4 3 2 1 
 
 
51 

ภาวะผู้น าแบบวิถีทาง–เป้าหมาย 
การสั่งการ 
เป็นผู้ก าหนดเป้าหมายและแนวทางในการปฏิบัติงาน
เพียงผู้เดียว 

     

52 เป็นผู้วางแผนการปฏิบัติงานด้วยตนเอง      
53 เป็นผู้ก าหนดระเบียบต่างๆ โดยครูมีหน้าที่ปฏิบัติตาม      
54 ตัดสินใจทุกเร่ืองเพียงผู้เดียวและสั่งการให้ครูพึงปฏิบัติ

ตาม 
     

55 ก าหนดระยะเวลาในการปฏิบัติงานให้ส าเร็จตาม
วัตถุประสงค์แก่ครู 

     

 
56 

การสนับสนุน 
เปิดโอกาสให้ครูได้เข้าพบเพื่อปรึกษาปัญหาเกี่ยวกับ
การท างานและเร่ืองส่วนตัว 

     

57 มีความเมตตา เข้าใจความรู้สึกและรับรู้ปัญหาต่างๆ  
ของครู 

     

58 แสดงความเอาใจใส่ในการปฏิบัติงาน / หน้าที่ของครู      
59 ให้ค าแนะน าและช่วยเหลือครูในการพัฒนาตนเอง      
60 สนับสนุนให้ครูมีความก้าวหน้าในวิชาชีพ      

 
61 

การให้มีส่วนร่วม 
เปิดโอกาสให้ครูมีส่วนร่วมและยอมรับผลการตัดสินใจ
ร่วมกันก่อนปฏิบัติงาน 

     

62 รับฟังความคิดเห็นของครูเพื่อน ามาปรับปรุงงาน      
63 สนับสนุนให้ครูมีส่วนร่วมในการแก้ปัญหาที่เกิดขึ้นจาก

การปฏิบัติงาน 
     

64 มีการกระตุ้นให้ครูเกิดการอภิปรายและเสนอแนะใน
การปฏิบัติงาน 

     

65 มีการประชุมปรึกษาหารือกับครูอยู่เสมอ      
 



262 

ข้อ รายการ 
ระดับพฤติกรรมท่ีแสดงออก 

5 4 3 2 1 
 
66 

การมุ่งความส าเร็จของงาน 
มีการก าหนดเป้าหมายที่ท้าทายในการปฏิบัติงาน 

     

67 เน้นการปฏิบัติงานที่มีประสิทธิผลและมีคุณภาพ      
68 แสวงหาแนวทางการปรับปรุงการปฏิบัติงานอย่าง

ต่อเนื่อง 
     

69 ตั้งความคาดหวังที่มีมาตรฐานสูงในความส าเร็จต่อการ
ปฏิบัติงานของครู 

     

70 แสดงความมั่นใจว่าครูจะสามารถปฏิบัติงานบรรลุ
เป้าหมายตามที่ก าหนดไว้ 
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ตอนท่ี 3 แบบสอบถามเกี่ยวกับขวัญและก าลังใจในการปฏิบัติงานของข้าราชการครู 
ค าชี้แจง โปรดท าเคร่ืองหมาย √ ลงในช่องระดับขวัญและก าลังใจในการปฏิบัติงานของท่านตาม
ความเป็นจริง        
   เพียงค าตอบเดียว โดยมีเกณฑ์ ดังนี้ 
    5  หมายถึง  ขวัญและก าลังใจในการปฏิบัติงาน อยู่ในระดับมากที่สุด 
   4  หมายถึง  ขวัญและก าลังใจในการปฏิบัติงาน อยู่ในระดับมาก 
   3  หมายถึง  ขวัญและก าลังใจในการปฏิบัติงาน อยู่ในระดับปานกลาง 
   2  หมายถึง  ขวัญและก าลังใจในการปฏิบัติงาน อยู่ในระดับน้อย 
   1  หมายถึง  ขวัญและก าลังใจในการปฏิบัติงาน อยู่ในระดับน้อยที่สุด 
 

ข้อ รายการ 
ระดับขวัญและก าลังใจในการ

ปฏิบัติงาน 

5 4 3 2 1 

 
1 

ขวัญและก าลังใจในการปฏิบัติงาน 
ด้านสภาพแวดล้อมในการท างาน 
สถานศึกษามีวัสดุ อุปกรณ์และเครื่องอ านวยความ
สะดวกต่างๆ ในการปฏิบัติงานอย่างเพียงพอ 

     

2 สถานศึกษามีแหล่งเรียนรู้ส าหรับครูและนักเรียนอย่าง
เหมาะสม 

     

3 สภาพแวดล้อมในการปฏิบัติงานมีความปลอดภัยและ
ไม่มีความเสี่ยงอันตรายต่อชีวิตและทรัพย์สินของท่าน 
รวมถึงความสะดวกและปลอดภัยในการเดินทางไป – 
กลับยังสถานศึกษา 

     

4 สภาพแวดล้อมภายในสถานศึกษาของท่านมีความ
เหมาะสมกับการท างาน เช่น แสงสว่าง ระบบถ่ายเท
อากาศ 

     

5 สถานศึกษามีสิ่งอ านวยความสะดวก เช่น ที่จอดรถ ห้อง
สุขา ห้องอาหาร จัดเตรียมไว้ให้กับครูและนักเรียนอย่าง
เพียงพอและเหมาะสม 
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ข้อ รายการ 
ระดับขวัญและก าลังใจในการ

ปฏิบัติงาน 

5 4 3 2 1 
6 อาคาร สถานที่ และสภาพห้องท างานมีความสะอาด เป็น

ระเบียบเรียบร้อย และมีความเหมาะสมกับการท างาน 
     

7 สถานศึกษาของท่านมีเสียงอึกทึกรบกวนสมาธิในการ
ท างาน / การสอนของครู และการเรียนของนักเรียน 

     

 
8 

ด้านเงินเดือน ค่าจ้าง หรือผลตอบแทน 
ท่านได้รับเงินเดือนเหมาะสมกับความรู้ความสามารถ 
งานในหน้าที่ และความรับผิดชอบตามต าแหน่งหน้าที่ 

     

9 ท่านได้รับเงินเดือนที่เพียงพอต่อการด ารงชีวิตโดยรวม      
10 ท่านได้รับการอ านวยความสะดวก และสวัสดิการต่างๆ 

จากทางสถานศึกษา เช่น สวัสดิการค่ารักษาพยาบาล ที่พัก
อาศัย เป็นต้น 

     

11 ท่านได้รับได้รับสวัสดิการต่างๆ ตามความต้องการและ
ตามก าหนดเวลาเสมอ 

     

12 ท่านได้รับความยุติธรรมในการพิจารณาเลื่อนขั้น
เงินเดือน 

     

 
13 

ด้านความสัมพันธ์ระหว่างเพื่อนร่วมงาน 
เพื่อนร่วมงานและผู้บริหารรับฟังความคิดเห็นและ
ข้อเสนอแนะต่างๆ ของท่าน และน าไปประกอบการ
ตัดสินใจในการด าเนินการต่างๆ ของสถานศึกษา 

     

14 เพื่อนร่วมงานเป็นผู้ที่มีความรู้ความสามารถที่จะเป็นที่
ปรึกษาได้เมื่อมีปัญหา ทั้งในเร่ืองการปฏิบัติงานและเร่ือง
ส่วนตัว 

     

15 เพื่อนร่วมงานมีการช่วยเหลือซึ่งกันและกัน ให้ความ
ร่วมมือและช่วยเหลือในการท างานเป็นอย่างดี 

     

16 การมีโอกาสพบปะพูดคุยและปรึกษาหารือด้วยความเป็น
กันเองกับเพื่อนร่วมงานเสมอๆ 
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ข้อ รายการ 
ระดับขวัญและก าลังใจในการ

ปฏิบัติงาน 

5 4 3 2 1 
17 เพื่อนร่วมงานปฏิบัติต่อท่านอย่างให้เกียรติ      

 
18 

ด้านโอกาสก้าวหน้า 
ท่านได้รับการส่งเสริมให้เข้ารับการฝึกอบรม เพื่อเพิ่มพูน
ความรู้ ทักษะ ความสามารถในการปฏิบัติงานอยู่เสมอ 

     

19 ท่านได้รับการสนับสนุนให้ศึกษาต่อในระดับที่สูงขึ้น 
เพื่อเพิ่มพูนความรู้และประสบการณ์ 

     

20 ท่านได้รับการสอนงาน หรือนิเทศงานจากผู้บริหารอย่าง
ต่อเนื่อง 

     

21 ท่านได้จัดท าแผนพัฒนาตนเอง เพื่อเป็นแนวทางในการ
เพิ่มสมรรถนะของการท างานตามที่สถานศึกษามุ่งหวัง 

     

22 ท่านมีความพึงพอใจในการปฏิบัติงานในต าแหน่งหน้าที่
ปัจจุบัน 

     

 
23 

ด้านลักษณะของงานท่ีปฏิบัติ 
งานที่ท่านปฏิบัติอยู่นั้นมีความท้าทายความรู้ 
ความสามารถ เปิดโอกาสให้ริเร่ิมสร้างสรรค์สิ่งใหม่ และ
สนองสอดรับกับนโยบายในการปฏิรูปการศึกษา 

     

24 ท่านได้ปฏิบัติงานตรงตามความรู้ ความถนัดเฉพาะ 
ประสบการณ์ของท่าน และความคิดสร้างสรรค์อย่าง
เต็มที่ 

     

25 ท่านมีโอกาสร่วมวางแผนในงานหรือกิจกรรมที่
รับผิดชอบ 

     

26 สถานศึกษามีคู่มือการปฏิบัติงานและค าสั่งที่ช่วยให้ท่าน
ปฏิบัติงานได้อย่างสะดวกรวดเร็ว และง่ายขึ้น 

     

27 ท่านมีโอกาสได้แสดงความรู้ความสามารถในการ
ปฏิบัติงานได้อย่างเต็มที่ 

     

 
************************************************************************ 
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ภาคผนวก ค 
ค่าอ านาจจ าแนกรายข้อและความเชื่อมั่นของแบบสอบถาม 
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ตารางที่ 28 ค่าอ านาจจ าแนกรายข้อและค่าความเชื่อมั่นของแบบสอบถามเกี่ยวกับภาวะผู้น า 
 ของผู้บริหารโรงเรียน สังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษาราชบุรี เขต 2 
 
ข้อท่ี ค่าอ านาจจ าแนก  ข้อท่ี ค่าอ านาจจ าแนก  ข้อท่ี ค่าอ านาจจ าแนก  
1 .72 25 .78 49 .61 
2 .57 26 .62 50 .56 
3 .72 27 .73 51 .67 
4 .70 28 .68 52 .66 
5 .60 29 .63 53 .79 
6 .69 30 .61 54 .58 
7 .73 31 .47 55 .63 
8 .72 32 .68 56 .66 
9 .80 33 .58 57 .69 
10 .47 34 .75 58 .77 
11 .53 35 .52 59 .74 
12 .71 36 .70 60 .70 
13 .76 37 .58 61 .75 
14 .71 38 .73 62 .62 
15 .65 39 .64 63 .70 
16 .79 40 .63 65 .64 
17 .61 41 .70 65 .67 
18 .60 42 .76 66 .67 
19 .73 43 .74 67 .54 
20 .79 44 .73 68 .53 
21 .73 45 .67 69 .62 
22 .66 46 .64 70 .70 
23 .66 47 .51   
24 .67 48 .57   

ค่าความเชื่อมั่นทั้งฉบับ เท่ากับ .98 
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ตารางที่ 29 ค่าอ านาจจ าแนกรายข้อและค่าความเชื่อมั่นของแบบสอบถามเกี่ยวกับขวัญและ 
 ก าลังใจในการปฏิบัติงานของข้าราชการครู สังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษา 
 ประถมศึกษาราชบุรี เขต 2 
 
ข้อท่ี ค่าอ านาจจ าแนก ข้อท่ี ค่าอ านาจจ าแนก 
1 .68 15 .73 
2 .66 16 .68 
3 .69 17 .84 
4 .71 18 .66 
5 .60 19 .56 
6 .70 20 .58 
7 .55 21 .54 
8 .55 22 .68 
9 .61 23 .68 
10 .67 24 .60 
11 .73 25 .72 
12 .68 26 .81 
13 .73 27 .53 
14 .71   

ค่าความเชื่อมั่นทั้งฉบับ เท่ากับ .95 
 
 
 
 
 
 
 
 


