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กล่าวน า  ความรู้เบ้ืองต้นเกีย่วกบัภาวะผู้น า 
 องค์การมีบุคลากรหลายคนย่อมจ าเป็นต้องมีผูน้ า  องค์การจะประสบความส าเร็จหรือลม้เหลว
ขึ้นอยูก่บั  ศกัยภาพ  ความสามารถ  และวิสัยทศัน์ ของผูน้ า และท่ีส าคญัท่ีสุดคือมีคุณสมบติัท่ีเรียกวา่  ภาวะ
ผูน้ า  (leadership)   ดงันั้นผูน้ าจ าเป็นตอ้งศึกษา  เพื่อเสริมสร้างลกัษณะความเป็นผูน้ า  ท่ีเรียกกนัว่า  ภาวะ
ผูน้ า  (leadership)  และน าไปปฏิบติั  ปัจจุบนัเป็นท่ียอมรับกนัทัว่ไป  เป็นท่ีสนใจและทา้ทายมาก  เบนนิส  
และ  นานสั  (Bennis  & Nanus)12กล่าววา่  มีผูใ้ห้นิยาม  (definition) ไวถึ้งกว่า 350  นิยาม ซ่ึงสอดคลอ้งกบั
จ านวนนิยามของ leadership ท่ีสต๊อกดิลล ์(Stogdill. 1974)23เคยกล่าวไวว้่ามีมากมายพอๆกบัจ านวนบุคคล
ผูใ้หนิ้ยามนั้น เป็นการยนืยนัแลว้วา่ “ภาวะผูน้ า” ก าลงัฮือฮา  top  hit  เป็นเร่ืองมีคุณค่าน่าสนใจ 
 ความเป็นผูน้ าเป็นคุณสมบติัของผูน้ า  นิยมเรียกกันว่าภาวะผูน้ า  ตอ้งสร้างภาวะผูน้ าให้แก่ตนเอง  
คือ  การพฒันาตนเองให้เป็นผูน้ าท่ีดี   ทุกองค์กรตอ้งมีผูน้ าและผูบ้ริหาร  ผูน้ ามีความส าคญัต่อความเจริญ
หรือเส่ือมขององคก์าร  จึงตอ้งพิถีพิถนัในการคดัสรรผูบ้ริหารท่ีมีภาวะผูน้ า 
 หน่วยงานทุกประเภท   ปรารถนาด าเนินงานใหบ้งัเกิดประสิทธิภาพ   และมีประสิทธิผลสูงสุด  จึง
จ าเป็นตอ้งมีบุคลากรหรือทรัพยากรมนุษยท่ี์มีคุณภาพ  มีศกัยภาพ  มีความรู้ความสามารถ  มีทกัษะ  (skill) 
มีประสบการณ์  มีคุณธรรม  มนุษยสัมพันธ์ดี   บุคลิกภาพดี  EQ (Emotional  Quotient  คือมีสติปัญญา
พร้อมวุฒิภาวะทางอารมณ์สูง)  ซ่ึงเป็นคุณสมบติัส่วนหน่ึงของภาวะผูน้ า 
 “ภาวะผูน้ า” จึงเป็นท่ีเรียกร้องตอ้งการของทุกองคก์าร  ทุกสถาบนั  ทุกสังคม  เพราะในการบริหาร
จดัการ  การด าเนินงาน  คน (Man) เป็นปัจจยัส าคญัท่ีสุดในบรรดาทรัพยากรการบริหาร  4  อย่าง  (4M’s) 
คือ  คนหรือบุคลากร  (Man)  การจดัการ  (Management)  เงิน  (Money)  และวตัถุหรืออุปกรณ์  (Material  
รวม  Machine  หรือเคร่ืองจกัร)  3 อย่างหลงัขึ้นอยู่กบัคน  ผูบ้ริหารจดัการหรือผูน้ าท่ีมีภาวะผูน้ า  เก่ง  กลา้  
มีคุณธรรม  ซ่ึงเช่ือกนัวา่ผูน้ าเป็นเสมือนกุญแจ  (key  man)  ขององคก์ารมีความส าคญัเป็นท่ีสุด 
 “ผูน้ า”  ภาษาอังกฤษว่า  “Leader”  ส่วน  “ความเป็นผูน้ า”  ศัพท์ใหม่  นิยมใช้กันมากในทาง
การศึกษา คือ  “ภาวะผูน้ า”  ภาษาองักฤษวา่  Leadership  
 วาร์เรน  จี.  เบนนิส  (Warren  G.  Bennis) กล่าวว่า  “การเป็นผูน้ าท่ีมีภาวะผูน้ าก็คือเป็นดุลยต์าชัง่
ตาเต็งให้ความเป็นธรรมระหว่างความตอ้งการส่วนบุคคลกับองคก์ารท่ีก่อให้เกิดดุลยภาพ” (…Leadership  
is  the  fulcrum  on  which  the  demands  of  the  individual  and  the  demands  of  the  organization  are  
balance) 
  

 
 1 W.G. Bennis  &  B. Nanus.(1985). Leader : The  Strategies  for  Taking  Change.  N.Y. : Harper &  Row.          
อา้งใน  รศ.สุเทพ  พงศศ์รีวฒัน์. (2548).  ภาวะผู้น า.  กรุงเทพฯ : บริษทั วิรัตน์  เอด็ดูเคชัน่ จ ากดั.หนา้ 1. 
 2R.M. Stogdill. (1974).  Handbook  of  leadership : A  survey  of  the  literature. New  York  :  Free  Press      
อา้งใน  ด. 



 
 

                   
 บทท่ี  1  ความรู้เบ้ืองตน้เก่ียวกบัภาวะผูน้ า 3 

 

 สตอกดิลล์  และ ชาร์เติล (R.M. Stogdill  &  C.L. Shartle) กล่าวว่า การเป็นผูน้ ามิใช่ลกัษณะทาง
เอกภาพของมนุษย ์ แต่ค่อนขา้งจะเป็นภาระหนา้ท่ีท่ีสลบัซับซ้อนของบุคคลกลุ่ม  และปฏิสัมพนัธ์ไปตาม
เหตุ ปั จจัยต่ าง ๆขององค์การ   (Leadership  is  not  a  unitary  trait,  but  is  rather a   function  of  a  
complex  of  individual,  group, and  organizational  factors  in  interaction)   
 เม่ือมนุษยอ์ยูก่นัเป็นระบบสังคมหรือองคก์ารร่วมท างานกนัจ าเป็นตอ้งมีผูน้ า  
 แมค  แดวิด (Mc  David)  และ  ฮาราริ  (Harari)  กล่าวว่า  เม่ือวิทยาศาสตร์เร่ิมสนใจพฤติกรรมของ
มนุษยท่ี์เป็นระบบสังคมหรือบุคคลในองคก์ารท่ีสนใจเป็นพิเศษก็คือ  บุคคลท่ีจะมีอิทธิพลเหนือคนอ่ืนและ
เป็นคนท่ีท าให้กลุ่มมีกิจกรรม  ความสามารถน้ีเรียกว่า “ความเป็นผูน้ า”  (Leadership) ดังนั้น  ความเป็น
ผูน้ า หรือภาวะผูน้ าก็คือ  ความสามารถท่ีจะมีอิทธิพลเหนือคนอ่ืนและน าใหเ้กิดการท ากิจกรรมทั้งท่ีเปิดเผย
และไม่เปิดเผย 
 โรสส์และเฮนดร้ี (Ross  &  Hendry)  กล่าวว่า “ความเป็นผูน้ าหรือภาวะผูน้ า  มิใช่ส่ิงท่ีสามารถส่ง
เขา้มาจากภายนอก ความเป็นผูน้ าเกิดขึ้น  งอกงามและท าใหส้ าเร็จ  เป็นคุณสมบติัของผูน้ าซ่ึงเป็นท่ียอมรับ
ของกลุ่ม  เป็นการกระท าตามสถานการณ์ซ่ึงเก่ียวกับสภาพแวดลอ้ม  ธรรมเนียม  ประเพณี  วฒันธรรม  
บุคคล  สมาชิกของกลุ่ม  และองคก์าร 
 ไม่มีทฤษฎีใดท่ีเก่ียวกับภาวะผูน้ าบอกลกัษณะได้ว่าแบบใดดีท่ีสุด เพราะแต่ละองค์การ แต่ละ
สถานการณ์แตกต่างกนั แต่มีหลกักวา้ง ๆ ให้เป็นแนวปฏิบติัประยกุตใ์ชต้ามสถานการณ์ เช่น  บุคลิกภาพดี  
มีความคิดสร้างสรรค์  มีมโนธรรม  กระตือรือร้น  อารมณ์ดี  ไม่เห็นแก่ตวั ฯลฯ  เป็นส่ิงท่ีดีทั้งส้ิน  ควรยึด
หลักกว้างๆ ผู ้มีภาวะผู ้น า จ าเป็นต้องรู้ศาสตร์ เข้าใจศิลปะในการเป็นผู ้น า ตระหนักถึง  “ผู ้น าตาม
สถานการณ์” ใหม้าก  
 แน่นอนท่ีสุดผูน้ า ผูบ้ริหาร หัวหน้าทุกระดับมีความส าคัญมากเป็นส่วนส าคัญขององค์การมี
นยัส าคญัต่อความเจริญ  ความเส่ือม 
 ภาวะผูน้ าเป็นคุณสมบติัของผูน้ า  เป็นส่ิงส าคญัของความส าเร็จของกลุ่ม  ชอว ์ (Shaw)  ช้ีให้เห็น
ความแตกต่างว่า  “ผู้น า” (leader)  หมายถึง  “ต าแหน่งภายในโครงสร้างของกลุ่ม  หรือหมายถึงบุคคลท่ี
ด ารงต าแหน่งเป็นหัวหน้า  เป็นผูบ้ริหาร” ส่วนความเป็นผู้น า (ภาวะผูน้ า) หมายถึงกระบวนการ  เป็น
กระบวนการท่ีมีอิทธิพลต่อกิจกรรมกลุ่มท่ีเก่ียวกบัการตั้งเป้าประสงคข์องกลุ่ม  และการบรรลุถึงเป้าหมาย
นั้นๆ ความเป็นผูน้ า  ท่ีชอบเรียกกนัวา่ ภาวะผูน้ า  ประกอบดว้ยอิทธิพลท่ีมีต่อความสัมพนัธ์ระหว่างบุคคล
ตั้งแต่ 2 คนขึ้นไปท่ีพึ่งพาต่อกนัในการท่ีจะบรรลุเป้าประสงคภ์ายในสภาพการณ์ของกลุ่ม  ความเป็นผูน้ า
หรือภาวะผูน้ า  คือความสามารถท่ีจะชักชวนคนอ่ืนๆให้แสวงหาวตัถุประสงค์ท่ีได้ก าหนดไว้อย่าง
กระตือรือร้น 
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1.1 ความหมายของผู้น า  (leader) และภาวะผู้น า  (leadership) 
 สองค าน้ีมีความหมายต่างกัน  ผูท่ี้ไม่เคยศึกษาเร่ืองภาวะผูน้ ามกัจะเขา้ใจผิด ใช้สับสนปนเปกัน  
ก่อนจะแยกอธิบายใหเ้ขา้ใจความหมาย  2  ค  าน้ีอยา่งชดัเจนขอออกโรง  หรือออกแขกสักเลก็นอ้ย  ดงัน้ี 
 leader ผูน้ า  มาจากรากศพัทว์า่  lea  ซ่ึงเป็นภาษาองักฤษโบราณ  แปลว่า  “ทุ่งราบกวา้งใหญ่” ไม่มี  
ท่ีหลบภยั อนัตรายจากศตัรู  สัตวร้์าย 
 leader  คือผูน้ าหนา้ฝ่าอนัตรายพาฝงูชนขา้มทุ่งราบไปใหไ้ด ้
 leadership  คือ  ภาวะผูน้ า  หมายถึง  “คุณสมบติั”  (Leadership  as  a  property)1 4ท่ีมีอยู่ในตวัอนั
เป็นส่ิงท่ีควรไดรั้บการยอมรับว่าเป็นผูน้ าท่ีดี  เป็นบุคลิกภาพของผูน้ า  เป็นคุณลกัษณะของความเป็นผูน้ า 
และภาวะผูน้ ามีนยั  ความหมายวา่เป็นกระบวนการ  (Leadership  as  a process)  คือกระบวนการใชอิ้ทธิพล
ป้ันแต่ง  หล่อหลอม  เป้าหมายกลุ่มในองคก์าร  และการจูงใจ  ปรับพฤติกรรมเพื่อการบรรลุเป้าหมาย 

 1.1.1 ความหมายของผู้น า 
 ผูน้ า  (leader) คือผูท่ี้สามารถด าเนินงานให้ส าเร็จด้วยความร่วมมือจากผูอ่ื้น (Get  things  done  
through  others) มีหน้าท่ีเขา้ไปใกลชิ้ดกบัผูใ้ตบ้งัคบับญัชา  และดูแลเขาให้อยู่ในสภาพท่ีจะปฏิบติังานให้
ไดผ้ลผลิตอยา่งเตม็ท่ีและมีประสิทธิภาพสูง (High  productivity  with  high  efficiency) โดยทัว่ไป  “ผู้น า”  
เป็นบุคคลท่ีท าหน้าท่ีน ากลุ่ม  เป็นบุคคลส าคญัของกลุ่ม  เป็นผูก้  าหนดทิศทาง  ผลกัดนัให้องค์การด าเนิน
ไปได ้ กระตุน้ให้กลุ่มท างานอย่างมีประสิทธิภาพ  มีอ านาจหน้าท่ีบงัคบับญัชา  สั่งการ  แนะน าในฐานะ
หวัหนา้  ผูบ้งัคบับญัชา  อาศยัอ านาจตามโครงสร้างขององคก์ารตามสายงาน 
 พจนานุกรมราชบัณฑิตยสถาน2 5วา่ผูน้ าคือผูมี้อ  านาจสั่งการ 
 รศ. สุเทพ   พงศ์ศรีวัฒน์ 36 กล่าวว่า  ผูน้ า  คือ  ผูไ้ด้รับเลือกตั้ งหรือแต่งตั้ งเป็นท่ียอมรับของ
สมาชิกให้มีอ านาจ  บทบาท  และอิทธิพลเหนือกลุ่ม  สามารถจูงใจ  ชักน าให้สมาชิกของกลุ่มรวมพลงั
ปฏิบติัภารกิจของกลุ่มสู่ความส าเร็จ. 
 ผศ. ยงยุทธ   เกษสาคร47นิยามวา่  ผูน้ าคือ  ผูท่ี้มีบุคลิกลกัษณะ  คุณสมบติัเด่นกวา่ผูอ่ื้นในกลุ่ม  
และมีอิทธิพลมากกวา่บุคคลอ่ืนๆ ในหน่วยงาน  ทั้งสร้างความมีประสิทธิผลใหเ้กิดขึ้นแก่หน่วยงานนั้น ๆ
ได ้ จึงเป็นบุคคลผูรั้บบทบาทผูบ้ริหาร  ประสานประโยชน์ในกลุ่มเสมือนเป็นสัญลกัษณ์ของกลุ่มซ่ึงมี

 
 1Property  แปลว่า  เคร่ืองประดบั  อุปกรณ์  สมบติั  สิทธิครอบครอง  กรรมสิทธ์ิ  ทรัพยส์มบติั (possessions , 
holdings,  attribute , trait , feature)   
 2พจนานุกรมราชบัณฑิตยสถาน.  อา้งใน  ผศ.ดร.วิเชียร  วิทยอุดม. (2548) . ภาวะผู้น า. กรุงเทพฯ : บริษมัธี
ระฟีลม์และไซเทก็ซ์จ ากดั. หนา้ 1. 
 3รศ.สุเทพ  พงศศ์รีวฒัน์. (2548). ภาวะผู้น า : ทฤษฎีและปฏิบัติ. กรุงเทพฯ : บริษทัวิรัตน์ เอด็ดูเคชัน่ จ ากดั. หนา้ 2. 
 4 ผศ. ยงยทุธ   เกษสาคร. (2551). ภาวะผู้น าและการท างานเป็นทีม.  กรุงเทพฯ : เอส แอนด ์ จี  กราฟฟิค. หนา้ 40. 
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อิทธิพลและอ านาจสามารถบงัคบับญัชาบุคคลในกลุ่มใหป้ฏิบติังานจนบรรลุผลตามเป้าหมายท่ีก าหนดไว้
ได ้
 เอกชัย  กี่สุขพันธ์1 8กล่าวว่า  ผูน้ าคือบุคคลท่ีมีบทบาท  หรือิทธิพลต่อผูอ่ื้นในองคก์ารไม่ว่าจะเป็น
ความคิดหรือพฤติกรรมการท างาน 
 เดจนอซกา (E.L. Dejnozka)2 9กล่าวว่า  ผูน้ าคือ  ผูไ้ด้รับแต่งตั้งเป็นผูน้ ากลุ่ม  และมีอิทธิพลต่อ
กิจกรรมต่าง ๆ ของกลุ่ม เพื่อท าหนา้ท่ีเป็นหวัหนา้ควบคุมใหก้ลุ่มบรรลุเป้าหมาย 
 ฟีดเลอร์  (Fiedler)310กล่าวว่า  ผูน้ าคือบุคคลท่ีไดรั้บมอบหมายหน้าท่ีให้เป็นผูค้วบคุม  ประสาน
กิจกรรมของกลุ่ม  สนบัสนุนส่งเสริมใหส้มาชิกในกลุ่มด าเนินไปดว้ยดี 
 ไซมอน  (Simon)  สมิธเบิร์ก  (Smith burg) และ ธอมป์สัน  (Thomson)411กล่าวว่า  ผูน้ าคือ  ผูท่ี้
สามารถรวมคนใหเ้ป็นน ้าหน่ึงใจเดียวกนั  เพื่อสามารถบรรลุวตัถุประสงคท่ี์ตั้งไวใ้หไ้ด ้
 เพื่อใหเ้ขา้ใจภาวะผูน้ า (Leadership)  และผูน้ าดีขึ้น  ขอเสนอความหมายของผูน้ าไว ้ ดงัน้ี   
 ผูน้ า  คือ  บุคคลท่ีมีความสามารถในการใช้อิทธิพลให้คนอ่ืนท างานในระดบัต่าง ๆ ท่ีตอ้งการให้
บรรลุเป้าหมายและวตัถุ ประสงคท่ี์ตั้งไว ้ เป็นผูท่ี้มีความสามารถในการชกัจูงให้คนอ่ืนท างานให้ส าเร็จตาม
ตอ้งการ  เป็นบุคคลท่ีมีอิทธิพลสูงสุดในกลุ่ม  และเป็นผูท่ี้ตอ้งปฏิบติัภาระหนา้ท่ีของต าแหน่งผูน้ าท่ีไดรั้บ
มอบหมายบุคคลอ่ืนในกลุ่มท่ีเหลือก็คือผูต้ามแมจ้ะเป็นหัวหนา้กลุ่มยอ่ย หรือผูช่้วยในการปฏิบติัหนา้ท่ีต่าง 
ๆ ก็ตาม เป็นบุคคลท่ีมาจากการเลือกตั้งหรือแต่งตั้ง หรือการยกย่องขึ้นมาของกลุ่ม  เพื่อให้ท าหน้าท่ีเป็นผู ้
ช้ีแนะและช่วยเหลือใหก้ลุ่มประสบความส าเร็จตามเป้าหมายท่ีตั้งไว ้
 กวี  วงศพ์ุฒ  ไดส้รุปแนวคิดเก่ียวกบัผูน้ าไว ้ 4  ประการ  คือ 
 1.  ผูน้ า  หมายถึง  ผูซ่ึ้งเป็นศูนยก์ลางหรือจุดรวมของกิจกรรมภายในกลุ่ม  เปรียบเสมือนแกนของ
กลุ่ม  เป็นผูมี้โอกาสติดต่อส่ือสารกบัผูอ่ื้นมากกวา่ทุกคนในกลุ่ม  มีอิทธิพลต่อการตดัสินใจของกลุ่มสูง  

 2.  ผูน้ า  หมายถึง  บุคลซ่ึงน ากลุ่มหรือพากลุ่มไปสู่วตัถุประสงคห์รือสู่จุดหมายท่ีวางไวแ้ม้แตเ่พียง
ช้ีแนะใหก้ลุ่มไปสู่จุดหมายปลายทาง  ก็ถือวา่เป็นผูน้ า  ทั้งน้ีรวมถึงผูน้ าท่ีน ากลุ่มออกนอกลู่นอกทางดว้ย 
 3.  ผูน้ า  หมายถึง  บุคคลซ่ึงสมาชิกส่วนใหญ่คดัเลือกหรือยกให้เขาเป็นผูน้ าของกลุ่ม  ซ่ึงเป็นไป
โดยอาศยัลกัษณะของสังคมมิติของบุคคลเป็นฐาน  และสามารถแสดงพฤติกรรมของผูน้ าได้ 

 
 1เอกชยั  ก่ีสุขพนัธ์ . (2538).  การบริหารทักษะและการปฏิบัติ. กรุงเทพฯ : สุขภาพใจ. หนา้ 98-99. 
 2E.L. Dejnozka. (1983). Educational  Administration  Grossary. Westport, CT. : Greenwood.  อ้างใน  ผศ.
ดร.วิเชียร  วิทยอุดม. (2548). ภาวะผู้น า. กรุงเทพฯ : บริษทัธีระฟีลม์  และ ไซเทก็ซ์จ ากดั.  หนา้ 1-2. 
 3F.E. Fiedler.  (1967). Theories  of  Leadership  Effectiveness. New  York : Mc. Graw-Hill.  อ้างใน  รศ.สุ
เทพ   พงศศ์รีวฒัน์. น.ด. 
 4H.A. Simon, D.W.  Smithburg. & V.A.  Thomson  .(1971). Public  Administration.  New  York : Alfred  A. 
Knopf, Inc. P.108 อา้งใน  ดร.ผศ.  วิเชียร  วิทยอุดม . ล.ด. หนา้ 1. 
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 4. ผูน้ า  หมายถึง  บุคคลซ่ึงมีคุณสมบัติเฉพาะบางอย่าง  คือ สามารถสอดแทรกอิทธิพลบาง
ประการอนัก่อใหเ้กิดการเปล่ียนแปลงของกลุ่มไดม้ากท่ีสุด 

 1.1.2 ความหมายของภาวะผู้น า  (leadership)  

 ภาวะผูน้ า  กบั ความเป็นผูน้ า  มีความหมายเดียวกนั  เป็นคุณลกัษณะหรือคุณสมบติัของผูน้ าท่ีดี
โดยเฉพาะ  เป็นคนละความหมายกบัค าวา่  ผูน้ าบางคนอาจไม่มีภาวะผูน้ าก็ได ้ ภาวะผูน้ าเป็นบทบาท  เป็น
กระบวนการมีผูใ้ห้ความหมายของภาวะผูน้ าไวบ้างส่วนเหมือนกนับา้งต่างกนัไปบา้ง  ใหต้ั้งขอ้สังเกตไวแ้ต่
เบ้ืองตน้ว่า ภาวะผูน้ า  จะตอ้งเป็นผูมี้บุคลิกภาพพิเศษหลายอย่าง  สามารถท่ีจะบงัคบับญัชาผูอ่ื้นไดโ้ดย
อาศยัอ านาจ  2  อย่าง  คือ  อ านาจหน้าท่ี (authority) จากต าแหน่ง อ านาจบารมี  (power) ท่ีสร้างขึ้นด้วย
ตนเอง  สามารถสร้างอิทธิพลต่อผูใ้ตบ้งัคบับญัชาให้เกิดความศรัทธาเช่ือถือ  ให้ความร่วมมือยอมรับใน
บุคลิกภาพ  ความรู้ ความคิด  การตัดสินใจ  การคาดการณ์  ความสามารถ  สมรรถนะ  วุฒิภาวะ  และ
สามารถควบคุม  ด าเนินการให้บงัเกิดผลงานอย่างมีประสิทธิภาพและประสิทธิผลน าองค์กรให้บรรลุสู่
เป้าหมาย 
 ขอยกนิยามของ “ความเป็นผูน้ า หรือ  ภาวะผูน้ า”  จากนกัวิชาการมาเสนอ  ณ  ท่ีน้ี  ดงัน้ี 
 ยงยุทธ   เกษสาคร112นิยามว่า  ภาวะผูน้ า  คือ  ศิลปะ  หรือ  ความสามารถ  ท่ีกระตุน้  จูงใจ  หรือใช้
อิทธิพลต่อบุคคลอ่ืน  ผูร่้วมงาน หรือผูใ้ตบ้งัคบับญัชาในสถานการณ์ต่าง ๆ เพื่อปฏิบติัการและอ านวยการ
โดยใช้กระบวนการส่ือความหมาย  การติดต่อซ่ึงกนัและกนั  ให้เกิดมีใจร่วมกับตนด าเนินการจนกระทัง่
บรรลุผลส าเร็จตามวตัถุประสงค ์และเป้าหมายท่ีก าหนดไว ้ การด าเนินการจะเป็นไปในทางดีหรือชัว่ก็ได ้ 
 เอกชัย   กี่สุขพันธ์213กล่าวว่า  ภาวะผูน้ า  คือผูมี้ความสามารถในการวางแผน  การจดัองคก์าร  การ
ส่ือสาร  การแกปั้ญหา  การตดัสินใจ  และการจูงใจให้สมาชิกของกลุ่มปฏิบติังานให้เป็นไปตามเป้าหมาย
ขององคก์ารอยา่งมืออาชีพผูมี้ศิลปะ 
 กิบบ์ (C.A.Gibb)314ว่า  ความเป็นผูน้ า  เป็นอิทธิพลท่ีบุคคลหน่ึงมีเหนือบุคคลอ่ืน  อิทธิพลน้ีเป็นท่ี
รับรู้และยอมรับกนัในกลุ่ม 
 แมค  แดวิด (Mc. David)  และ ฮาราริ (Harari)415วา่ ความเป็นผูน้ าคือบทบาทท่ีบุคคลคนหน่ึงมี
อิทธิพล  หรือน าคนอ่ืนในกลุ่มใหแ้สดงพฤติกรรมได ้

 
 

 
1ยงยทุธ    เกษสาคร.  น.ด. 
2เอกชยั   ก่ีสุขพนัธ์.  น.ด. 
3C.A.Gibb . (1969). Leadership. Baltimore : Penquin  Books. 
4J.W. Mc  David and  H.Harari.  (1974) . Psychology  and  Social  Behavior. New  York : Harper  &  Row. 
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 โอ. ทีด (O. Tead)116นิยาม217ว่า  ภาวะผูน้ าเป็นกิจกรรมท่ีมีอิทธิพลท าให้คนร่วมมือกันท างาน
เพื่อใหเ้ป็นไปตามวตัถุประสงคซ่ึ์งคนเหล่านั้นเองเห็นวา่เป็นส่ิงอนัพึงปรารถนาของเขา 
 วาร์เรน  จี. เบนนิส (Warren  G. Bennis)  นิยามว่า ความเป็นผูน้ าเป็นดุลยระหว่างความตอ้งการ
ส่วนบุคคลและความตอ้งการขององค์การ318เป็นกระบวนการชกัน าผูใ้ตบ้งัคบับญัชาให้ปฏิบติัการตามท่ี
ตอ้งการ419 
 ลาปิแอร์  และฟรานสเวอธ (Pierre  and  Fransworth) ว่า ความเป็นผูน้ าไดแ้ก่พฤติกรรมซ่ึงมีผลท า
ใหพ้ฤติกรรมของคนอ่ืนยอมคลอ้ยตามแทนท่ีจะคลอ้ยตามพฤติกรรมของคนอ่ืน 
 แอลวิน  แซนเดอร์  (Alvin  Zander)520ว่า ความเป็นผูน้ าก็คือการจดัให้ความสะดวกแก่ผูป้ฏิบติัการ  
โดยการช่วยเหลือกลุ่มให้บังเกิดสัมฤทธิผล  (Leadership  is  the  provision  of  Those  acts  which  help  
the  group achieve  its  preferred  outcomes.) 
 ดาวิส (K. Davis)621ว่าความเป็นผูน้ าคือความสามารถของบุคคลหน่ึงพยายามชกัจูงหรือแนะน าคน
อ่ืน  เพื่อท าใหเ้ป้าหมายขององคก์าร หรือของกลุ่มประสบความส าเร็จ 
 ความเป็นผูน้ า  เป็นปัจจยัส าคญัในการรวมกลุ่มคนและจูงใจคนไปสู่เป้าหมายประการใดประการ
หน่ึง  ความเป็นผูน้ าเป็นการท าให้ศกัยภาพ (Potential) เป็นจริงขึ้นมาเพราะถือว่าความเป็นผูน้ าเป็นภาวะ
แห่งการปฏิบติั  ท่ีท าให้ศกัยภาพในตวัคนบังเกิดความส าเร็จ  “ความเป็นผูน้ าหรือภาวะผูน้ า” เป็นปัจจยั
ส าคญัในการเป็นผูน้ า  ช่วยเพิ่มพูนพฒันาผูร่้วมงาน  องคก์าร  หน่วยงานผลผลิตใหก้า้วหนา้ยิง่ ๆขึ้น 
 สตอตแลนด์  (E. Stotland) และ  แคนนอน (L.K. Canon)722ว่า  ลักษณะของความเป็นผูน้ าเป็น
พฤติกรรมหรือการกระท าของบุคคลอยา่งนอ้ย  2  คน คนหน่ึงพยายามท่ีจะมีอิทธิพลเหนือคนหน่ึง  และอีก
คนหน่ึงก็ยอมรับอิทธิพลนั้น  ความเป็นผูน้ าหรือภาวะผูน้ าไม่ใช่อ านาจ823แต่คนท่ีมีอ านาจอาจใชอ้ านาจเขา้
มาเป็นผูน้ าไดแ้ละในขณะเดียวกนัคนท่ีเป็นผูน้ าก็สามารถท่ีจะใชอ้ านาจได้ 
 

 
 1O. Tead. (1936). The  Art  of  Leadership.  New  York : Mc  Graw- Hill  Book  Company, Inc. 
 2นิยาม  พจนานุกรมราชบณัฑิตยสถาน  หนา้ 4491  เป็นค ากริยา  แปลว่า  ก าหนด  หรือจ ากดัความหมายท่ี
แน่นอน  ถา้เป็น นามแปลว่า  การก าหนด 
 3ธรรมรส  โชติกุญชร. (2519). มนุษยสัมพนัธ์. กรุงเทพฯ : โรงพิมพพ์ิฆเนศ. หนา้ 130. 
 4ผศ. ดร. วิเชียร  วิทยอุดม. (2548) . ภาวะผู้น า .กรุงเทพฯ : ธีระฟีลม์  และ ไซเทก็ซ์ . หนา้ 2. อา้งจาก  W.Bennis  
&  Townsend .(1959) . Reinventing  Leadership. New  York :  William  Morrow.  
 5ธรรมรส  โชติกุญชร. (2524). มนุษยสัมพนัธ์. กรุงเทพฯ : โอเดียนสโตร์. หนา้ 123. 
 6Keith  Davis . (1975). Human  Behavior  At  Work  : Human  Relations  and  Organizational  Behavior. 
New  Delhi : TATA  Mc  Graw  Hill. 
 7E. Stotland and  L. K. Canon. (1972) . Social  Psychology. London : W.B. Saunders. 
 8รศ.ดร. อารี  เพชรผดุ. (2530). มนุษยสัมพนัธ์ในการท างาน. กรุงเทพฯ  :  มหาวิทยาลยัเกษรศาสตร์. หนา้ 107. 
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 แทนเนนบอม  และ  เวสชเลอร์ และมาสสาริก  (Tannenbaum  &  Weschler  &  Massarik)124ให้ค  า
จ ากดัความ หรือนิยามว่า  ภาวะผูน้ าเป็นการใชอิ้ทธิพลระหว่างบุคคลในสถานการณ์หน่ึง ๆ โดยตรงหรือ
โดยกระบวนการติดต่อส่ือสารเพื่อใหไ้ดม้าซ่ึงวตัถุประสงคอ์ยา่งใดอยา่งหน่ึงหรือหลายอยา่ง 
 บราวน์ (J.A.C. Brown)225 ว่า ความเป็นผูน้ าเป็นการแสดงความสามารถของบุคคลคนหน่ึงท่ีมี
ลกัษณะดีเด่นกว่าคนอ่ืนในดา้นใดดา้นหน่ึง หรือหลายๆดา้น เช่นเป็นคนท่ีฉลาดกว่าบุคคลอ่ืน ความเป็น
ผูน้ า  จะเกิดขึ้นในสถานการณ์หน่ึงสถานการณ์ใดโดยเฉพาะ และบุคคลท่ีเป็นผูน้ าจะเป็นผูป้ฏิบติัหน้าท่ี
หรือท ากิจกรรมท่ีตนเขา้ไปเก่ียวขอ้งในสถานการณ์นั้นไดดี้ 
 ยอร์จ  อาร์  เทอร์ร่ี  (George R.  Terry)326วา่ ความเป็นผูน้ าเป็นกิจกรรมท่ีเก่ียวกบัการสร้างอิทธิพล
ต่อผูอ้ยูใ่ตบ้งัคบับญัชา  เพื่อก่อใหเ้กิดความพยายามในการด าเนินงานใหบ้รรลุถึงวตัถุประสงคร่์วมกนั 
 ฮาร์โรลด์  คูนท์ และคายริลล์  โอ. โดนเนล  (Harold  Koontz   & Cyrill O. Donnel)427ว่าความเป็น
ผูน้ าคือการสร้างอิทธิพล ต่อผูอ้ยูใ่ตบ้งัคบับญัชา  เพื่อก่อใหเ้กิดความส าเร็จในวตัถุประสงคท่ี์ก าหนดไว ้
 สรุป  ความเป็นผูน้ าหรือภาวะผูน้ า  (Leadership) คือ  ศิลปะและความสามารถ  ดลจิตจูงใจเป็น
บารมี  อ านาจ  อิทธิพล  ท่ีผูใ้ตบ้งัคบับญัชาเต็มใจยกให้ผูน้ าของตนด าเนินบทบาทสร้างสรรค์พฒันากลุ่ม  
องคก์ร  ให้ภาระการงานบรรลุเป้าหมายอย่างมีประสิทธิภาพ  เป็นปัจจยัท่ีมีคุณค่า  เป็นเคร่ืองมือโนม้น าใต้
บงัคบับญัชาศรัทธา  นบัถือยนิยอมปฏิบติัตามและร่วมแรง  ร่วมใจเพื่อหมู่คณะกลุ่มงาน 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 1R. Tennenbaum  &  I.R. Weschler  &  F. Massarik. (1959). Leading  and  Organization : A  Behavioral  
Science  Approach.  New  York : Graw – Hill  Book  Company   Inc. p. 135 อา้งใน ผศ. ดร. วิเชียร  วิทยอุดม. ภาวะผู้น า. 
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 2J.A.C. Brown. (1972). The Social Psychology  of  Industry. Australia : Penguin  Books. 
 3สมยศ  นาวีการ  และ  ผสุดี  รุมาคม. (2520). องค์การ : ทฤษฎแีละพฤติกรรม. กรุงเทพฯ : ดวงกมล. หนา้ 403.  
อา้งจาก  G.R.Terry. (1960). Principle  of  Management  . 3rd. Homewood, Ill : Richard  D. Jrwin. 
 4สมยศ  นาวีการ  และ  ผสุดี  รุมาคม. (2520). องค์การ : ทฤษฎแีละพฤติกรรม. กรุงเทพฯ : ดวงกมล. หนา้ 403  
อา้งจาก  H.Koontz  &  C.O. Donnel. (1959). Principle  of  Management. 2nd ed. New  York : Mc  Graw-Hill  Book  
Company. p. 435.  
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 หลกัของภาวะผู้น า (LEADERSHIP) 
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
 ไบรแมน (Bryman)128ศึกษาพบว่าก่อน 1985  ค  านิยามภาวะผูน้ าของบุคคลต่าง ๆ ส่วนใหญ่จะ
สอดคลอ้งกบันิยามของสตอ็กดิลล ์ (Stogdill) 
 Stogdill229นิยามว่า  ภาวะผูน้ าเป็นกระบวนการของการใช้อิทธิพลต่อกิจกรรมต่าง ๆของกลุ่มเพื่อ
การตั้งเป้าหมายและบรรลุเป้าหมาย 
 ภาวะผูน้ าเป็นกิจกรรมของการท่ีจะสร้างอิทธิพลต่อผูใ้ตบ้งัคบับญัชาหรือกลุ่ม เพื่อท่ีจะก่อให้เกิด
ความพยายามในการด าเนินงานใหบ้รรลุถึงเป้าหมายท่ีก าหนดไว ้330 
 อาร์. เอ็ม. สต็อกดิลล์ และ ซี. แอล. ชาร์เต็ล. (R.M Stogdill  &  C.L.  Shartle)431ว่าการเป็นผูน้ า
มิใช่เพียงเป็นลกัษณะเอกภาพทางของมนุษยแ์ต่ค่อนขา้งจะเป็นภาระหนา้ท่ีท่ีสลบัซับซ้อนของผูเ้ป็นผูน้ าซ่ึง
ตอ้งปฏิสัมพนัธ์ไปตามเหตุปัจจยัต่าง ๆ ขององคก์าร 
 นิยามภาวะผูน้ าของ  Stogdill  เนน้ 3  ประเด็น 
 1.  อิทธิพล (influence) : เป็นการมองภาวะผู ้น าในฐานะกระบวนการอิทธิพล (process  of  
influence) ท่ีมีผลแก่ผูน้ าไปกระทบต่อบุคคลอ่ืนท่ีเขา้มาเก่ียวขอ้ง  (stake  holder) ดว้ยการเหน่ียวน าโน้ม
พฤติกรรมของบุคคลท่ีกล่าวเหล่าน้ีใหเ้ป็นไปในทิศทางท่ีตอ้งการ 

 
 1A.Bryman. A. (1996). Handbook  of  organization  studies : Leadership in  organization. Newbury  Park, 
CA. : Sage. 
 2R.M.Stogdill. (1974) . Handbook  of  leadership : A survey  of  the  literature. New  York : Free  Press. 
 3R.M.Stogdill. (1950). “Leadership, Membership  and  Organization” : Psychological  Bulletin, January , 40. 
 4ธรรมรส   โชติกุญชร.  (2519).  มนุษยสัมพนัธ์. กรุงเทพฯ : โรงพิมพพ์ิฆเนศ. หนา้  130. 

L : LOVE  รักงาน  ท างานเพราะรักงาน กบั ท างานเพราะตอ้งท างาน ไดผ้ลงานท่ีต่างกนั 
รักองคก์ร รักเพื่อนร่วมงาน 

E : EDUCATION  & EXPERIENCE  มีการศึกษาและประสบการณ์ 
A : ADAPTABILITY  สามารถปรับตวัทุกสถานการณ์และส่ิงแวดลอ้ม  ทุกกาลเทศะ 
D : DECISIVENESS ตดัสินใจ แกปั้ญหาไดร้วดเร็ว 
E : ENTHUSIASM  ตั้งใจปฏิบติังานจริงจงั 
R : RESPONSIBILITY  มีความรับผิดชอบ  หนา้ท่ีการงาน 
S : SACRIFICE  &  SINCERE  เสียสละ  จริงใจ 
H : HARMORIZE  เสริมสร้างความสามคัคี 
I : INTELLECTUAL  CAPACITY  มีความคิดริเร่ิม  มีไหวพริบ 
P : PERSUASIVENESS  มีความสามารถในการจูงใจ 



 
 

                   
 บทท่ี  1  ความรู้เบ้ืองตน้เก่ียวกบัภาวะผูน้ า 10 

 

 2.  กลุ่ ม  (group) : กระบวนการอิท ธิพล เกิดขึ้ น ในบ ริบทของกลุ่ม  (group  context)  เน้น
ความสัมพนัธ์ระหว่างผูน้ ากบักลุ่มผูเ้ป็นผูใ้ตบ้งัคบับญัชาโดยสมาชิกกลุ่มด ารงสถานภาพเป็นผูต้ามท่ีดีอยู่
ในความรับผิดชอบของผูน้ าคงเส้นคงวา 
 3.  เป้าหมาย (goal) : ผูน้ าใช้อิทธิพลต่อสมาชิกกลุ่มให้มีพฤติกรรมไปในทิศทางท่ีกลุ่มบรรลุ
เป้าหมายของกลุ่มและในแง่ภาวะผูน้ ามีประสิทธิภาพเป็นท่ียอมรับ 
 Stogdill1 32ผู ้บุกเบิกเก่ียวกับภาวะผูน้ า  หลังจากเสร็จจากการวิเคราะห์งานเขียนและงานวิจัย
เก่ียวกบัการเป็นผูน้ ามากกว่าหน่ึงร้อยเร่ือง  ไดเ้ขียนหนังสือช่ือ  Handbook  of  leadership : A  Survey  of  
Theory  and  Reserch.  ซ่ึงเป็นผลมาจากการวิเคราะห์งานเขียนและงานวิจยัเก่ียวกบัการเป็นผูมี้ภาวะผูน้ า  
Stogdill ไดส้รุปแนวคิดเก่ียวกบัการเป็นผูน้ าและภาวะผูน้ าไวด้งัน้ี 
 1.  ภาวะผู้น าคือการใช้อิทธิพล  (exercise  of  influence) มีอิทธิพลเหนือคนอ่ืนให้ปฏิบติัตามเพื่อ
บรรลุจุดมุ่งหมาย  การมีอิทธิพลเหนือคนอ่ืนในท่ีน้ีไม่จ าเป็นตอ้งใชอ้  านาจบงัคบัข่มขู่ 
 2.  ความเป็นผู้มีภาวะผู้น าคือความสัมพันธ์ของพลงัอ านาจ  (power  relation) มีความแตกต่างของ
พลงัอ านาจทางใดทางหน่ึงใหผู้ต้ามปฏิบติัตาม 
 3.  การเป็นผู้น า  คือศูนย์กลางของกระบวนการกลุ่ม  (group  process)  เป็นผูมี้ต าแหน่งสูงในกลุ่ม  
เป็นผูก้  าหนดกิจกรรมต่างๆ และจุดมุ่งหมายเป็นศูนยร์วมอ านาจ เป็นศูนยร์วมของความร่วมมือ เป็นศูนย ์
กลางของกิจกรรมทั้งหลาย 
 4.  การเป็นผู้น ามีภาวะผู้น าเป็นผลของปฏิสัมพันธ์ของสมาชิกกลุ่ม  (interaction)  เป็นผลของการ
กระท าของกลุ่มเต็มใจหรือต่างสมัครใจท ากันเอง โดยการเป็นผูน้ าจากกระบวนการท่ีสมาชิกกลุ่มต่าง
กระตุน้ กนัและกนั  มีปฏิสัมพนัธ์ซ่ึงกนัและกนั  การเป็นผูน้ ามิใช่สาเหตุหรือการควบคุม 
 5.  การเป็นผู้น าคือศิลปะของการท าให้เกิดความยินยอม  เป็นศิลปะของผูน้ าโน้มน าให้ผูต้ามให้
ความร่วมมือ  ร่วมแรง  ร่วมใจ  ศรัทธา  นบัถือ  ยกย่อง  เช่ือฟัง  มีความจงรักภกัดีเป็นศิลปะท่ีจะท าใหผู้อ่ื้น
กระท าส่ิงท่ีผูน้ าตอ้งการ (กรณีน้ีใครเป็นตวัอยา่งท่ีดีท่ีสุด  ตอบ..........................) 
 6.  การเป็นผู้น าก็คือการกระท า  การประพฤติ  ปฏิบัติ  นิยามความเป็นผูน้ าในรูปของพฤติกรรม  
เช่นถือว่า  การเป็นผูน้ าก็คือพฤติกรรมของบุคคลขณะท่ีน ากิจกรรมกลุ่มประสานงาน การท างานของกลุ่ม
ซ่ึงอาจเก่ียวกบัการสร้างความสัมพนัธ์ระหว่างเพื่อนร่วมงาน การแสดงความสนใจสวสัดิการของสมาชิก 
การยกยอ่งหรือต าหนิสมาชิก  เป็นตน้ 
 7.  การเป็นผู้น าเน่ืองจากอานิสงส์ของบุคลกิภาพและผลของบุคลกิภาพ  มีบุคลิก  ลกัษณะดี  พิเศษ
แตกต่างจากคนอ่ืน  เป็นท่ีถูกตา  ตอ้งใจคน  มีเสน่ห์ใหอ้ยากใกลชิ้ด 

 
 1R.M.Stogdill. (1974) .Studies  in  naval  leadership. Pittsburgh : Canegie  press. pp.7-8  อ้างใน  ผศ.ยงยุทธ  
เกษสาคร  ล.ด.  หนา้ 38-39. 
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 8.  การเป็นผู้น าคือความแตกต่างของบทบาท  (role) ผูเ้ป็นหัวหนา้หรือผูบ้งัคบับญัชาจะตอ้งแสดง
บทบาทตามหน้าท่ีของผูเ้ป็นผูน้ าซ่ึงเห็นได้ชัดเจนมีบทบาทต่างจากผูต้าม การวางตัว อากัปกิริยาท่าที           
สมฐานะ 
 9.  การเป็นผู้น าคือเคร่ืองมือเพ่ือการบรรลุจุดประสงค์  เป็นเคร่ืองมือท่ีมีค่ายิ่งในการน าพาให้กลุ่ม
บรรลุจุดมุ่งหมาย  ท าใหส้มาชิกพึงพอใจ  สนองความตอ้งการของสมาชิก  เป็นขวญัก าลงัใจใหก้ลุ่ม 
 10.  การเป็นผู้น าคือมีความคิดริเร่ิมสร้างสรรค์  กระตือรือร้น  เป็นต้นกระบวนน าความคิด  
ทันสมัย  ใหม่เสมอ  นวตักรรม  ทุ่นแรง  ประหยดัเวลา  และต้นทุน  สะอาด  สะดวก  สบาย  สนุก  
กา้วหนา้  รักษาโครงสร้างและวฒันธรรมองคก์าร 
 11.  การเป็นผู้น าคือรูปแบบของการเกลีย้กล่อม  (persuasion) มีศิลปะในการเกล้ียกล่อมให้สมาชิก
ร่วมมือร่วมใจปฏิบติัภารกิจ  หนา้ท่ีการงานดว้ยความเต็มใจให้บรรลุวตัถุประสงค ์  เป็นการเกล้ียกล่อมให้
เกิดการปฏิบติั  รับผิดชอบ  จูงใจ  แรงเสริม  เตม็ใจ  มิใช่การบงัคบั  ข่มขู่  ใชอ้  านาจ  หลอกล่อ 
 12.  การเป็นผู้น าเพราะบารมี  เสน่ห์  แรงศรัทธา  คุณความดี  มีภาวะผู้น า  มีอะไรดี ๆ เหนือคนอ่ืน  
องคก์รของชาวยโุรปตอ้งการ  ประสบการณ์  บุคลิกภาพ  มนุษยสัมพนัธ์  ความซ่ือสัตย ์ เป็นหลกัส าคญั 
 ตวัอยา่งนิยม “ภาวะผูน้ า”  ก่อน ค.ศ. 1985  
 แกตซ์ และ คาฮ์น  (Katz  &  Kahn)1 33ให้ค  านิยาม  ภาวะผูน้ าว่า  การใช้อิทธิพลเพิ่มท่ีสูงกว่าและ
มากกวา่กลไกการท างานปกติท่ีใชก้ ากบังานประจ าขององคก์าร 
 แกตซ์ (D. Katz)  และ คาฮ์น ( R.L.  Kahn)  ว่าความเป็นผูน้ าคือ  “ท่ีรวมของอิทธิพลท่ีบุคคลหน่ึง
มีมากกว่าบุคคลอ่ืน” ความเป็นผูน้ าจะเกิดขึ้นได้จะต้องมีผูต้ามและมีสถานการณ์  อิทธิพลส่วนบุคคล  
(Person   influence) แหล่งอิทธิพล  (Influence  agents) ต าแหน่ง  ลักษณะของบุคคลและลักษณะของ
พฤติกรรม 
 เฮมฟิล  และ  คูนส์ (Hemphill  & Coons)2 34นิยามภาวะผูน้ าวา่ พฤติกรรมของบุคคลในการก ากบั
กิจกรรมของกลุ่มไปสู่เป้าหมายร่วมกนั 
 เสริมศักดิ์   วิศาลาภรณ์335ใหค้วามหมายของภาวะผูน้ าเยีย่งเดียวกนัวา่  เป็นความสัมพนัธ์ระหวา่ง
บุคคลซ่ึงเก่ียวขอ้งกบัการใชอิ้ทธิพลและอ านาจ 

 

 
 1D. Katz  &  R.L. Kahn. (1996).The  Social  Psychology  of  Organization. London : John  Wiley  &  Sons. 
 2J.K. Hemphill  &  A.E.Coon. (1957). Leader  behavior  description. Columbus, OH. : Ohio  State  
University  Press. 
 3เสริมศกัด์ิ  วิศาลาภรณ์. (2540) “ภาวะผู้น า,” ทฤษฎแีละแนวปฏิบัติในการบริหารการศึกษา. หน่วยท่ี 5. 
กรุงเทพฯ : มหาวิทยาลยัสุโขทยัธรรมาธิราช. 
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 Bryman136ศึกษาพบว่าค านิยามภาวะผูน้ าส่วนใหญ่มีแนวคิดในเร่ืองการใช้อิทธิพล (influence) 
คุณลกัษณะ  (traits) พฤติกรรม  (behavior) และรูปแบบของการปฏิสัมพนัธ์ (interaction  patterns) ของผูน้ า
เป็นหลกัส าคญั ดงันั้นนิยามของภาวะผูน้ าเหล่าน้ีจึงสอดคลอ้งกบัแนวคิดและทฤษฎีภาวะผูน้ าท่ีเกิดขึ้นใน 
ช่วงก่อนกลางทศวรรษ 1980 
 แนวคิดเก่ียวกบันิยามของภาวะผูน้ าเร่ิมเปล่ียนแปลงต่างจากเดิมตั้งแต่ทศวรรษ 1980  เร่ิมเน้นบท 
บาทดา้นความคิด  เฟฟเฟอร์ (Pfeffer)2 37กล่าวว่า  ภาวะผูน้ าเป็น “การกระท าเชิงสัญลกัษณ์” (leadership  as 
symbolic action)มีความเป็นผูน้ าโดยสร้างความสมเหตุสมผล (sense – making)และเป็นผูส้ร้างฉันทานุมติั
ให้เกิดขึ้นแก่คนเหล่านั้น  สอดคลอ้งกบันิยามท่ี สะเมอร์ซิซ และ มอร์แกน (Smircich  &  Morgan)338ให้ไว้
วา่  ผูน้ าคือผูจ้ดัการดา้นความหมาย (leaders  as  manager  of  meaning)  
 ตวัอยา่งนิยาม  ภาวะผูน้ าใหม่  ท่ีเกิดขึ้นเม่ือมีการเปล่ียนแปลงใหม่  มีดงักล่าวน้ี 
 ชีน  (Schein)4 39ใหนิ้ยามวา่ ภาวะผูน้ า  คือ ความสามารถท่ีจะกา้วออกมาจากวฒันธรรมเดิมเพื่อเร่ิม
กระบวนการวิวฒันาการเปล่ียนแปลงท่ีท าใหมี้การปรับตวัใหม้ากขึ้น 
 ริชาดส์  และ เอนเกิล (Richards  &  Engle)5 40นิยามว่าภาวะผูน้ า  คือ  การจุดประกายวิสัยทศัน์ให้
ผูอ่ื้นมองเห็น  พร้อมทั้งปลูกฝังเป็นค่านิยมและสร้างสภาวะแวดลอ้มท่ีเอ้ืออ านวยใหส้ามารถปฏิบติัไดส้ าเร็จ 
 แดรธ และ แพลสั  (Drath & Palus)6 41นิยามวา่  ภาวะผูน้ าเป็นกระบวนการสร้างความสมเหตุสมผล
ในการท างานร่วมกนัของบุคคลต่าง ๆ เพื่อสร้างความเขา้ใจและความผกูพนัใหเ้กิดขึ้นกบัคนเหล่าน้ี 
 

 
 1รองศาสตราจารย ์ สุเทพ  พงศศ์รีวฒัน์. (2548). ภาวะผู้น า  (ทฤษฎีและปฏิบัติ : ศาสตร์และศิลป์สู่ความเป็นผู้น า
ท่ีสมบูรณ์). กรุงเทพฯ : บริษทัวิรัตน์  เอด็ดูเคชัน่  จ ากดั.  หนา้. 2. 
 2J. Pfeff. (1981). Power  in  organizations. Marshfield, Mass  : Pitman  อ้างใน  รองศาสตราจารย์  สุ เทพ           
พงศศ์รีวฒัน์ . (2548) . ภาวะผู้น า  (ทฤษฎีและปฏิบัติ : ศาสตร์และศิลป์สู่ความเป็นผู้น าท่ีสมบูรณ์). กรุงเทพฯ : บริษทัวิ
รัตน์  เอด็ดูเคชัน่  จ ากดั.  หนา้  3. 
 3L. Smercich  &  G. Morgan. (1982). “ Leadership  : The  management  of  meaning.”   Journal  of  Applied  
Behavioral  Science 18(3)  257-273. อา้งใน ด. 
 4E.H. Schein. (1992). Organizational culture  and  leadership. San  Francisco : Jossey-Bass. 
 5 D. Richards  &  S. Engle. (1996). “  After  the  vision : Suggestions  to  corporate  visionaries  and  vision  
champions.” อา้งใน  รศ.สุเทพ  พงศศ์รีวฒัน์.  น.ด.  
 6  W.H. Drath  &  C.J. Palus. (1994). Making  common  sense : Leadership  as  meaning  making  in  a  
community  of  practice. Greenboro, NC :  Center  for  Creative  Leadership. อา้งใน ด. 
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 จาคอบส์  และ จาเควส  (Jacobs  &  Jaques)1 42นิยามว่า  ภาวะผูน้ า  เป็นกระบวนการใหจุ้ดมุ่งหมาย
(ทิศทางท่ีมีความหมาย)  เพื่อให้เกิดการรวมพลงัความพยายามและความเต็มใจท่ีจะใช้ความพยายามนั้น  
เพื่อ ใหบ้รรลุเป้าหมาย  
 รศ.สุเทพ  พงศ์ศรีวฒัน์  สรุปว่า  ภาวะผูน้ าเป็นกระบวนการท่ีผูน้ าช่วยสร้างความชัดเจนแก่
ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาให้รับรู้ว่าอะไรคือความส าคญัให้ภาพความเป็นจริงขององคก์ารแก่ผูอ่ื้น  ช่วยให้มองเห็น
ทิศทางและจุดมุ่งหมายอยา่งชดัเจนภายใตภ้าวะการเปลี่ยนแปลงอยา่งรวดเร็วของโลก  
 

 ขอช่ืนชมความเป็นนกัวิชาการทนัสมยัของ รศ.สุเทพ  พงศศ์รีวฒัน์  เพราะมีความเห็นพอ้งดว้ยกับ
ท่ีท่านสรุปไวข้า้งบนน้ีทุกประการ  วฒันธรรมขององคก์ารเปล่ียนไปแลว้  องคก์รอยู่ไดป้ระโยชน์ต่างตอบ
แทน จึงมีความเห็นว่า ผูมี้ภาวะผูน้ าสมยัใหม่จะตอ้งเป็นกลาง  โปร่งใส  ยุติธรรม  เป็นผูป้ระสานท่ีชาญ
ฉลาด  ประสานประโยชน์ระหว่างนายจา้งกบัลูกจา้ง ให้ต่างฝ่ายต่างเห็นใจไม่เอาเปรียบซ่ึงกนัและกนั  ต่าง
มีมโนธรรมต่อกนั  และมีความเห็นส่วนตวัวา่  ผูมี้ภาวะผูน้ าท่ีดีท่ีสุดจะตอ้งร่วมสมยั  แนวคิดใหม่เป็นเพียง
ส่วนเสริมเป็นพฒันาการของความเป็นผูน้ าเท่านั้น  หลกัการดี ๆ ท่ีเคยยอมรับและลงความเห็นกนัแลว้ว่า
เป็นคุณสมบติัของภาวะผูน้ า เป็นอตัลกัษณ์ของภาวะผูน้ ายงัคงสภาพเป็นแก่นแกนน าหลกัส าคญัเต็มอตัรา
ตามเดิม  ยงัคงยดึถือเป็นพฤติกรรมของผูมี้ภาวะผูน้ าตามเดิมทุกประการ 
 

 แนวทศัน์ความหมายใหม่ของภาวะผูน้ าน่ีเองเป็นท่ีมาของแนวคิด “ทฤษฎีภาวะผูน้ า” ต่างๆ ในยุค
ปัจจุบัน  ซ่ึงรวมเรียกว่า  แนวคิดภาวะผู้น าใหม่  (The  New  Leadership  Approach) ท่ีเร่ิมตน้ตั้ งแต่ช่วง
กลางทศวรรษ 1980 เป็นต้นมาถึงปัจจุบัน  เช่น  ทฤษฎีภาวะผูน้ า โดยเสน่หา (charismatic  leadership) 
ทฤษฎีภาวะผูน้ าแบบเปล่ียนสภาพ  (transformational  leadership) และภาวะผูน้ าเชิงวิสัยทศัน์  (visionary  
leadership) 

 1.1.3 ผู้น าที่ขาดภาวะผู้น า  (executive  derailment)  ลกัษณะของผูน้ าท่ีมีปัญหา  อย่าได้

เอาเยี่ยงอย่าง ถา้มีอยู่ตอ้งลด  ละเลิก  คือ 1. หลอกลวง  ทรยศต่อความไวว้างใจของบุคคล  คิดว่าตนฉลาด
เหนือมนุษย ์ มีวาระซ่อนเร้นชอบเล่นการเมืองในองคก์าร  2. ขาดจิตส านึกท่ีดี  ทะเยอทะยานเห่อเหิม  บา้
อ านาจ  ชอบข่มขู่-รังแก  ท าลายจิตใจ  เอาแต่ใจตนเอง  3. ควบคุมงานเข้มงวดกวดขันเกินควร  ไม่สร้าง
ทีมงาน  (team  works) เพื่อกระจายงาน 4. เย่อหย่ิง จองหอง  หยิ่งยโส  เยน็ชา  ถือชนชั้นมากเกินไป  5. เป็น
ตัวปัญหา  มีปัญหาขดัแยง้ในการปฏิบติังานถ่ีมาก  6. ไม่รู้เรารู้เขาต่อลูกน้อง  ไม่เอาใจใส่ลูกนอ้งตวัเอง  7. 
ผู้น าท่ีมีอคติ  ล าเอียง  ไม่โปร่งใส 8. ไม่มีพรหมวิหาร 4  คือ เมตตา  กรุณา  มุทิตา  และอุเบกขา  9. เป็น
สมภารกินไก่วัด  เอารัดเอาเปรียบผูใ้ตบ้งัคบับญัชา  ใช้งานส่วนตวั  10. โง่  ทึ่ม  ไม่สนใจงานท่ีรับผิดชอบ 
(job  drescription) 

 
 1 รศ. สุเทพ   พงศศ์รีวฒัน์. (2548). ภาวะผู้น า (ทฤษฎีและปฏิบตัิ : ศาสตร์และศิลป์สู่ความเป็นผู้น าท่ีสมบูรณ์) . 
(2548). กรุงเทพฯ : บริษทัวิรัตน์  เอด็ดูเคชัน่  จ ากดั.  หนา้ 3. 
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1.2  องค์ประกอบของภาวะผู้น า   
 มีปัจจยัท่ีส าคญัดงัน้ี 

  1.  ผู้น า (Leader)  คือ  ตวัผูมี้ภาวะผูน้ า 
  2.  ผู้ตาม (Followers)  คือ  บุคคลหรือกลุ่มบุคคลท่ีปฏิบติังานตามท่ีผูน้ าช้ีน า 
  3.  สถานการณ์ (Situation)  คือ  เหตุการณ์หรือสภาพแวดลอ้มท่ีเกิดขึ้น 
 “ภาวะผูน้ า”  เกิดขึ้นเม่ือบุคคล (ผูน้ า)  สร้างอิทธิพลโดยรูปแบบต่างๆเช่น  การโน้มน้าวจิตใจ         
การจูงใจ  มีอ านาจบารมี ฯลฯ   ให้มีผลกระทบความคิดจิตใจ  ให้เกิดความรู้สึกแก่ผูป้ฏิบัติงานเพื่อเกิด        
การกระท า  มีพฤติกรรมไปในทางท่ีผูน้ าประสงค ์
 จากการศึกษา  พบวา่การใชอิ้ทธิพลในทางลบ  เช่น  การบงัคบั  ขู่  ท าโทษ  เป็นการสร้างความกลวั  
ความกดดนั  ความไม่พอใจในการท างานจึงไม่ก่อให้เกิดผลดีในระยะยาว  มิเชลล์  และลาร์สัน (Michell  
Larson)  ช้ีให้เห็นองค์ประกอบส าคญัของ “ภาวะผูน้ า”  น าไปใช้พิจารณาได้ว่า  ผูน้ าคนใดมีภาวะผูน้ า
หรือไม่เพียงใด 
 1.  ภาวะผู้น าเป็นกระบวนการ  เป็นนามธรรมไม่ใช่ตวับุคคล  ผูน้ าของกลุ่ม  หรือหัวหน้า  หรือ
ผูบ้งัคบับญัชาบางคนอาจมีหรือไม่มีอาจแสดงออกหรือไม่แสดงออกซ่ึงภาวะผูน้ าก็ได ้  ภาวะผูน้ าเป็นเพียง
คุณสมบติัหรือลกัษณะของผูน้ าท่ีดีมีความเป็นผูน้ าท่ีสมบูรณ์เท่านั้น   เป็นกระบวนการของการใชอิ้ทธิพลท่ี
ผูน้ าพยายามจะมีอิทธิพลเหนือผูต้ามเพื่อให้มีพฤติกรรมการปฏิบติัตามท่ีองคก์ารตั้งเป้าหมายไว ้ บุคคลไม่
อาจมีภาวะผูน้ าไดโ้ดยท่ีไม่ไดมี้การกระท าใดๆ  เป็นกระบวนการให้เกิดอิทธิพลต่อผูอ่ื้น  ฉะนั้นจะเหมาว่า
ผูน้ ามีภาวะผูน้ าทุกคนไม่ได ้ อาจจะมีหรือไม่มี  ขึ้นอยูก่บัลกัษณะ  3  ประการ  ตามองคป์ระกอบภาวะผูน้ า 
 2.  ภาวะผู้น าแสดงให้เห็นถึงระดับอ านาจของผู้น า  ความรู้สึก  และยอมรับกันว่ามีอ านาจ  มี
อิทธิพลเหนือกว่าผูต้าม  มีระดบัความถูกตอ้งของการใชอิ้ทธิพล  ภาวะผูน้ าจะเกิดขึ้นก็ต่อเม่ือผูต้ามยอมให้
ผูน้ าใชอิ้ทธิพลแก่ตวัเขา   ไม่ใช่เป็นการใชอ้  านาจเขา้บงัคบัข่มขู่บีบคั้นให้ยอมท าตาม     วิธีการเช่นน้ีมิได้
ยนิดีรับดว้ยใจจึงไม่ถือว่าเป็นภาวะผูน้ า  หากผูน้ าไม่มีอ านาจประทบัใจของผูใ้ตบ้งัคบับญัชาแลว้     ก็ไม่มี
ความชอบธรรมท่ีจะเป็นผูน้ าสั่งการใดใดไดอี้กนอกจากงานในหนา้ท่ี 

1.3  บทบาทภาวะผู้น าที่ดี (leadership  role) 
 ภาวะผูน้ าเป็นคุณลกัษณะ  เป็นคุณสมบติั  เป็นบทบาทท่ีดีของผูน้ า  เป็นองค์ประกอบของความ
เป็นผูน้ าท่ีดี  มีลกัษณะดงัน้ี 
 1.  สามารถสร้างทีมงานได้ ( team builder)  จดัประชุมพบสังสรรคเ์ป็นช่วงๆ ระดมสมองคิดบริบท
ของงานใหก้ าลงัในความส าเร็จ  สร้างขวญัก าลงัใจ  ปรึกษาแผนกลยทุธ์  เพื่อให้ความเช่ือมัน่ในความส าเร็จ
ของงาน    แสดงบทบาทท างานเป็นทีม (team player) ท าตวัเป็นผูน้ าทีมและผูป้ฏิบติัร่วมกบัสมาชิก  แสดง
ความจริงใจต่อผูใ้ตบ้งัคบับญัชา  ใหมี้ส่วนร่วมในการตดัสินใจ 
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 2.  เป็นตัวแทนในทุกสถานการณ์ (figurehead)  ผูท่ี้มีต าแหน่งสูงขององค์การจะตอ้งเป็นตวัแทน         
ท ากิจกรรมต่างๆได้อย่างสง่างาม  เป็น SMART  LEADER  หมายถึง  ผูน้ าท่ีเฉลียวฉลาด  เฉียบแหลม  
ฉลาด  ปราดเปร่ือง  มีไหวพริบ  คล่องแคล่ว  เก่ง  โก ้ เก๋ 
 3.  สามารถแก้ปัญหาด้านเทคนิคได้ (technical problem solver)  ผูน้ าท่ีเป็นผูบ้ริหารระดบัตน้และ
ระดับกลางเป็นภาระหน้าท่ีจะตอ้งช่วยสมาชิกทีมงานของตนแก้ปัญหาในฐานะผูเ้ช่ียวชาญแนะน าด้าน
เทคนิค  ปรับปรุงซ่อมแซมเคร่ืองจกัรได ้ มีบทบาทในการแกปั้ญหา (disturbance  handler  role)  แกไ้ขเม่ือ
องค์การเผชิญปัญหากระตุน้การท างานของผูใ้ตบ้งัคบับญัชา  เป็นผูน้ าในการรวมพลงัผูใ้ตบ้งัคบับญัชาสู้
วิกฤติการณ์ท่ีเกิดขึ้นกบัการท างาน 
 4.  การสอนงาน (coach) วิธีท่ีดีกว่าจะช่วยให้ได้งานท่ีดีกว่า  ช่วยให้ทีมงาน (team work)ประสบ
ความส าเร็จ  
 5.  บทบาทการติดต่อสร้างความสัมพันธ์ (liaison  role)  รักษาเครือข่ายการส่ือสารภายนอก  สร้าง
ความพึงพอใจ  จดัหาขอ้มูล  พฒันาความสัมพนัธ์  สร้างเสริมธ ารงไวซ่ึ้งความสัมพนัธ์ 
 6.  เป็นนักเจรจาต่อรอง (negotiator) มีคุณสมบติัสามารถเจรจาต่อรองกบัลูกคา้  ผูข้ายปัจจยัการ
ผลิต  กบัหน่วยงานต่างๆ  กบัผูบ้ริหาร  ผูบ้งัคบับญัชา 
 7.  เป็นนักพูดท่ีดี (spoke sperson) บทบาทผูเ้ผยแพร่ (disseminator  role) ขอ้มูล  ข่าวสาร  ผลงาน
ของสมาชิกองค์การเพื่อประโยชน์ต่อองค์การให้ข้อมูลสารสนเทศท่ีเป็นข้อเท็จจริงแก่ผูร่้วมงานเพื่อ
ประโยชน์ต่อการบริหาร  สามารถน าเสนอกิจกรรม  วางแผน  ติดต่องานกบัชุมชนสหภาพแรงงาน  ราชการ  
มีบทบาทของการเป็นโฆษก (spoke man role) ส่งขอ้มูลไปสู่ภายนอกให้ขอ้มูลสารสนเทศ  แจง้ข่าวแทน
องคก์าร 
 8.  การประกอบการ (entrepreneur)   สามารถให้ค  าแนะน า  ความคิดริเร่ิม    ความคิดเชิงวิเคราะห์  
(critical thinking) ตัดสินใจจัดสภาพแวดล้อมขององค์การให้ เอ้ือต่อการสร้างโอกาส คิดโครงการ               
แผนกลยทุธ์   ถือเป็นผูป้ระกอบการคนหน่ึง   คิดริเร่ิมโครงการ   เปล่ียนแปลง ปรับปรุง 
 การประกอบการ  (Entrepreneur)  ผู ้น าต้องคิดเชิงวิ เคราะห์  (critical thinking)  ปรับปรุงการ
ปฏิบติังานตามสถานการณ์ทั้งภายนอกภายใน  จดัประชุม  พูดคุยท าความเขา้ใจ  ส่ือสาร  ติดตามศึกษา
ติดตามข่าวสาร 
 9.  ติดตามผลและตักเตือน (monitor) ติดตามข่าวสาร  ผลงาน  แจง้ใหผู้ใ้ตบ้งัคบับญัชาทราบ 
 10.  การก าหนดวิสัยทัศน์และกลยุทธ์   สร้างเอกลกัษณ์  อตัลกัษณ์  ขององค์การ  ก าหนดภารกิจ  
วางแผนกลยทุธ์ 
 11.  สร้างวัฒนธรรมและค่านิยมร่วม   เพื่อมีวฒันธรรมองคก์าร (organizational culture)ท่ีดี 
 12.  บทบาทของผู้เจรจาต่อรอง (negotiator role) เป็นตวัแทนขององคก์ารเจรจาต่อรองในบางเร่ือง
บางกรณีเพื่อองคก์าร 
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 13.  บทบาทจัดสรรทรัพยากร (resource allocator role) ให้ทั่วถึงเพียงพอต่อการด าเนินงาน 
บุคลากร  การเงิน  วสัดุ  อุปกรณ์  ส่ิงอ านวยความสะดวกและบริการต่างๆ 

1.4  หน้าท่ีความรับผดิชอบของผู้มีภาวะผู้น า 
 ผูท่ี้มีภาวะผูน้ าได ้ คือผูน้ า  หัวหนา้  ผูบ้ริหารตอ้งปฏิบติัภารกิจอนัเป็นหนา้ท่ีหลายดา้น  โอกาสท่ี
ตอ้งใช้ภาวะผูน้ าดา้นบริหารจัดการ (management) ดงัน้ี  การวางแผน (planning)  ก าหนดกระบวนการถึง
บรรลุเป้าหมาย  ก าหนดแผนระยะสั้น  ระยะยาว  การจัดองค์การ (organizing)  ออกแบบ  อ านาจ  หน้าท่ี  
จดัสรรงบประมาณ  ทรัพยากรให้เกิดอรรถประโยชน์  จดับุคคลเขา้ท างาน (staffing)  สรรหา  คดัเลือก
บุคคล  เป็นผู้น า (leading)  สั่งการ (directing)  ประสานงาน  จูงใจ  ให้สมาชิกร่วมกันให้งานบรรลุ
เป้าหมาย  ช้ีน าตักเตือน (monitoring indicators)  การเปล่ียนแปลง  ภาวะตลาด  วฒันธรรม  บรรยากาศ
การเมือง  รับผิดชอบต่องานท่ีได้รับมอบหมายจากองค์การ   เขา้ร่วมกิจกรรม  การควบคุม(controlling) 
ติดตามปรับปรุงแก้ไข  ก าหนดตารางการปฏิบัติงาน  การเพิ่มผลผลิต  การประกันคุณภาพ  การบังคับ
บัญชา (supervising) วิ เคราะห์ จุดแข็ง  จุดอ่อน  อบรม  พัฒนาทักษะ  ประสานงาน (coordinating)  
ติดต่อส่ือสาร  แลกเปล่ียนข้อมูลสารสนเทศ  ไกล่เกล่ียข้อขัดแยง้  ความไม่ลงรอย  การเป็นตัวแทน 
(representing)  เจรจาต่อรอง  สร้างภาพลักษณ์   การให้ค าปรึกษา  ในลักษณะให้ค าปรึกษาแนะแนว
(guidance & counselling)  เป็นตัวแทน(สัญลักษณ์) ขององค์การ(figure head)  เป็นตัวแทนร่วมกิจกรรม
สังคม 
 กระบวนการพื้ นฐานการบริหารจัดการของภาวะผู ้น า4 ขั้ นตอน (four primary process in  
managing) 
 1.  การตัดสินใจ (decision  making)  โดยใช้ทักษะ  ความสามารถ  โอกาส  พิจารณาประเมิน
ทางเลือก  แกปั้ญหา    
 2.  การใช้อทิธิพล (influencing) จูงใจ  ใชอ้  านาจ 
 3.  การสร้างความสัมพนัธ์ (building  relationship)  ฝึกทกัษะการสร้างความสัมพนัธ์ 
 4. การแลกเปลีย่นข้อมูลสารสนเทศ (exchanging  information)  ส่ือสารขอ้มูลอยา่งทัว่ถึง 

1.5  กระบวนการภาวะผู้น า (the leadership process) 
 ภาวะผูน้ าเป็นกระบวนการท่ีสลบัซับซ้อนและมีพลวตัอยู่ตลอดเวลา องค์ประกอบท่ีก่อให้เกิด
กระบวนการปฏิสัมพนัธ์ขึ้นมี  4  ประการ 
 1.  ผู้น า (leader)  ผูรั้บผิดชอบ  ช้ีน า  การปฏิบติังาน  กิจกรรมต่างๆ 
 2.  ผู้ตาม (follower)  ปฏิบติังานประจ า  กิจวตัรประจ าวนั  หนา้ท่ีประจ า  งานตามปกติ (routione)  
และหรือกิจกรรมตามท่ีผูน้ าตอ้งการ 
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 3.  สถานการณ์ (situation)   บริบท (context)  อนัเป็นสภาวะความสัมพนัธ์ระหวา่งผูน้ ากบัผูต้ามใน
ลกัษณะคงท่ีหรือพลวตั  งานประจ าหรือท่ีเกิดใหม่ 
 4.  ผลท่ีเกิดขึ้น (by-products) ผลท่ีเกิดจากการปฏิสัมพนัธ์ระหว่างผูน้ า  ผูต้าม  และสถานการณ์
ภายใตก้ารตดัสินใจของผูน้ า 
  กระบวนการภาวะผูน้ า  ผูน้ ากบัผูต้ามต่างมีอิทธิพลต่อทุกฝ่ายท่ีเก่ียวขอ้งผลลพัธ์มีอิทธิพล
ยอ้นกลบัต่อผูน้ าและผูต้ามดา้นการเปล่ียนแปลง กระบวนการภาวะผูน้ าจึงเป็นกระบวนการโตต้อบสองทาง
(interactive) และมีลกัษณะเป็นพลวตั (dynamic) 
 

          
 
 
         

      
 
แผนภูมิท่ี 1.1    กระบวนการภาวะผู้น า (the leadership Process) 
 

 
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 

1.6  การศึกษาลกัษณะของภาวะผู้น า (characteristic study of  leadership) 
 มีความสนใจศึกษา “ภาวะผูน้ า” กันมาแบบชาวบ้านตั้งแต่สมยัมนุษยอ์ยู่ถ  ้ ามีหัวหน้าเผ่า  ต่อมา        
มีกษตัริย ์ ต่อมาเกิดแนวความคิดใหม่เลิกเช่ืองมงายผูน้ าจากจุติ  ฟ้าประทาน  หันมาสนใจผูน้ าไม่ไดม้าแต่
ก าเนิดสืบเช้ือสายถ่ายทอดพนัธกรรมค่อยๆหมดไปจากโลกแลว้ปัจจุบนัให้ความส าคญัผูน้ ามาจากการ
พฒันาบุคลิกภาพปรับปรุงบทบาท  คนใดคนหน่ึงสามารถจะเป็นผูน้ าได้  ถ้าบุคคลนั้นมีความคิดริเร่ิม  

ผูน้ า + ผูต้าม สถานการณ์  บริบท 

ผลท่ีเกิดขึ้น 

แผนภูมิท่ี 1.2   กระบวนการอิทธิพล   (influence    process) 

 

องคป์ระกอบของภาวะผูน้ า 
ทุกส่วนต่างมีอิทธิพลต่อกนัและกนั 

 

• สถานการณ์มีอิทธิพลต่อผูน้ า 
ผูน้ ามีอิทธิพลต่อสถานการณ์ 
 

• สถานการณ์มีอิทธิพลต่อผูต้าม 
ผูต้ามมีอิทธิพลต่อสถานการณ์ 
 

• ผูน้ ามีอิทธิพลต่อผูต้าม 
ผูต้ามมีอิทธิพลต่อผูน้ า 

ผู้น า

ตาม 

สถานการณ์ 

อทิธิพล 

ผู้ตาม 
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ลกัษณะนิสัยดี  มีความสามารถบทบาทสอดคลอ้งสถานการณ์  ไม่จ าเป็นจะตอ้งเกิดขึ้นเฉพาะบุคคลหรือ
เฉพาะตระกูลใดตระกูลหน่ึง  ผกูขาดตลอดกาล  ผูน้ าพนัธุกรรมเส่ือมความนิยม  นกัวิชาการหนัมาสนใจใน
คุณลกัษณะผูน้ าแบบอ่ืนๆแทนท่ี1 43เช่น ทฤษฎีลกัษณะผูน้ า (Trait Theory)  ทฤษฎีผูน้ าตามสถานการณ์ 
(Situational  leadership) 
 การศึกษาลกัษณะของผูน้ า  ท าให้ไดว้ิเคราะห์พฤติกรรมของผูน้ าและลกัษณะด าเนินงาน  เม่ือพูด
ถึงภาวะผูน้ ามกัจะพุ่งเป้าไปท่ีพฤติกรรมท่ีมีเป้าหมาย  คือร่วมกนัท างานให้บรรลุเป้าหมาย   ผูน้ ามีอิทธิพล
ต่อผูร่้วมงานซ่ึงจะขึ้นอยู่กบัสภาวะการณ์หรือสถานการณ์ส่ิงแวดลอ้มต่างๆท่ีท าให้ลกัษณะของผูน้ าแตก 
ต่างกนัออกไป  ตวัแปรส าคญัท่ีมีอิทธิพลต่อลกัษณะผูน้ าไดแ้ก่  ผูน้ า  ผูต้าม  สถานการณ์  ผลตอบแทน2 44

รวมเรียกวา่องคป์ระกอบ 

 1.  ผู้น าหรือหัวหน้า  ผู้บริหาร (leader  or executive)  บุคคลผูมี้อิทธิพล  มีอ านาจ  มีภาวะผูน้ า                
มีบทบาท 

 2.  ผู้ตาม (followers)  ผูใ้ตบ้งัคบับญัชา  ผูใ่ตอิ้ทธิพล  มีหนา้ท่ีปฏิบติัตามค าสั่ง 
 3.  สถานการณ์ (situation)  อาจแตกต่างกนัไปตามกาลเทศะ  ตามส่ิงแวดลอ้ม  ผกผนัไปเป็นพลวตั3 
(dynamic)45 

 4.  ความปรารถนาผลตอบแทน (desired outcome)  ไม่วา่จะมีแผนท าอะไรจะตอ้งหวงัผลตอบแทน  
ผลประโยชน์ทุกกรณี  ตอ้งมีเป้าหมาย 
 การศึกษาภาวะผูน้ าตอนแรกๆ จะเน้นถึงลกัษณะผูน้ า (leadership characteristic) ศึกษาถึงลกัษณะ
นิสัย (traits) บุคลิกภาพ  นกัจิตวิทยาเรียกว่าศึกษาบุคคลส าคญั (great man) เพราะสมยัก่อนนั้นผูน้ ามีลกัษะ
เป็นบุคคลส าคญั  ซ่ึงมีคุณสมบติัพิเศษกว่าคนอ่ืน  มีเอกลกัษณ์  อตัลกัษณ์  คนไทยศรัทธาพระเจา้ตากสิน
มหาราช  พระปิยะมหาราช  เวียดนาม  นับถือ โฮจิมิน  อเมริกัน  นับถือ  อดีตประธานาธิบดีลินคอล์น 
(Abraham  Lincoln) ตามปกติผูน้ าทุกยคุทุกสมยั  จะนิยมผูมี้สง่าราศี  smart  ยกเวน้  ผูน้ าบางคน 
ในประเภทท่ี รศ.ดร.อารี  เพชรผดุ  อธิบายไวว้า่  ผูน้ าประเภท “เขาเกิดมาเป็นผูน้ า”  (He  is  a  born  leader) 
ค ากล่าวน้ีหมายถึงผูน้ าท่ีสืบทอดทางเช้ือสายหรือสายโลหิต  ซ่ึงบางคนดีมาก เพราะเรียนรู้จากการปฏิบติั
จริง  (learning  by  doing) มาตลอดมีประสบการณ์ตรง  รู้จริง  แต่ก็มีในกรณีขี้ เร้ือนหัวขี้ เล่ือย  แต่เป็นลูก
ของขา้ฯ  ขา้ฯตอ้งใหเ้ป็นใหญ่  บดัน้ี  เกิดแนวคิดใหม่หนัมาสนใจภาวะผูน้ าแทนท่ี446 
 

 
 1ผศ.ดร.วิเชียร  วิทยอุดม.  (2548). ภาวะผู้น า. กรุงเทพฯ : ธีระฟีลม์และไซเทก็ซ์. หนา้ 7. 
 2ผศ.ดร.อารี   เพชรผุด.  (2529). ความเป็นผู้น า : มนุษยสัมพันธ์ในการท างาน. กรุงเทพฯ : มหาวิทยาลัย 
เกษตรศาสตร์. หนา้133 - 134 
 3พลวตั  (dynamic) เคล่ือนท่ี  ไม่อยูน่ิ่ง 

4ด. หนา้ 135. อา้งใน  ผศ.วิเชียร  วิทยอุดม.  ล.ด.  หนา้ 8 
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1.7  คุณประโยชน์ของภาวะผู้น า  
 ประสิทธิผลของภาวะผูน้ า (leadership  effectiveness)  ท่ีมีต่อกลุ่ม  (group) หรือต่อองค์กร  คือ  
ความพึงพอใจของผูใ้ตบ้งัคบับญัชา, กระตุน้พนัธะผกูพนัใหก้ระตือรือร้น, การเตรียมพร้อม  (preparedness)  
การด ารงอยู่  (survival)  สภาวะความเป็นอยู่ท่ีดี  (well  being)  ความเจริญเติบโต  (growth) ความสามารถ  
(capacity) ท่ีน ามาใช้แก้วิกฤติการณ์ , การธ ารงสถานภาพ (status) การพัฒนาสมาชิก (development  
members)  การบรรลุเป้าหมาย  (goal)  

1.8 ความเป็นผู้น าให้ท้ังความพงึพอใจและไม่พงึพอใจแก่ตัวเอง 
 ความพงึพอใจของตัวผู้เป็นผู้น า  (satisfactions  of  leaders)  มีดงัน้ี 1) เป็นท่ียกย่องนับ

ถือ  และมีสถานภาพในสังคม  (respect  and  status)  2) มีโอกาสท่ีจะช่วยเหลือบุคคลอ่ืน  (chance  to  help  
others)  3) ความรู้สึกมีอ านาจและภาคภูมิใจ  (feeling  of  power  and  prestige)  4)  มีรายได้สูง  (high  
income)  5) มีโอกาสควบคุมการเงินและทรัพยากรอ่ืน ๆ (an  opportunity  to  control  money  and  other  
resources)  6) มีโอกาสท่ีส าหรับความก้าวหน้าในอาชีพ  (good  opportunities  for  advancement)  7)  มี
ความรู้สึกท่ีดีทางดา้นต่าง ๆ (feeling  of  “being  in  on” things)  8) เป็นเกียรต์ิต่อครอบครัวและวงศต์ระกูล  
 ความไม่พึงพอใจและความตึงเครียดของผูน้ า  (dissatisfaction  and  frustration  of  leaders) มีดงัน้ี  
: 1) มีปัญหาท่ีเก่ียวขอ้งกบัคนมากเกินไป  (too  many  problems involving  people) 2)  มีเร่ืองปวดหัวมาก  
(too  much  headaches)  3)  โดดเด่ียวเดียวดาย  ไม่มีใครกลา้มาใกล ้ (loneliness)  4)  มีการเมืองในองคก์าร
มากเกินไป  (too  much  organizational  politics)  5) ท างานล่วงเวลาโดยไม่ได้รับค่าชดเชย  (too  much  
uncompensated  overtime)  6) ตอ้งด าเนินการกับเป้าหมายท่ีขดัแยง้กนั  (the  pursuit  of  conflicting goals) 
7)  ไม่มีอ านาจเพียงพอท่ีจะจดัการในส่ิงท่ีรับผิดชอบ  (not  enough  authority  to  carry  out  responsibility)  
8)  อยูร่ะหวา่งเขาควาย  9)  ตอ้งเป็นผูเ้สียสละมากกวา่ผูต้าม  

สรุป  ความรู้เบีอ้งต้นเกีย่วกบัภาวะผู้น า   
 ภาวะผูน้ า  (leadership)  เป็นพฤติกรรมส่วนตวัของผูน้ าท่ีจะชกัน าสมาชิกกลุ่มให้ด าเนินกิจกรรม
ของกลุ่มให้บรรลุเป้าหมายร่วมกัน  (shared  goal)  เป็นความสัมพนัธ์ท่ีมีอิทธิพลระหว่างผูน้ า  (leader)  
และผูต้าม  (followers)  ท าใหเ้กิดการเปล่ียนแปลงเพื่อใหบ้รรลุจุดมุ่งหมายร่วมกนั  (shared  purposes) 
 ปัจจัยท่ีผู้เป็นผู้น าจะต้องมีความสัมพันธ์เกี่ยวข้อง  (what  leader  involves)  ได้แก่  ความตั้งใจ  
(intention)  อิทธิพล  (influence) การเปล่ียนแปลง  (change)  จุดมุ่งหมายร่วมกนั  (shared  purpose)  ความ
รับผิดชอบส่วนบุคคลของตวัผูน้ า  (personal  responsibility)  และการจูงใจผูต้าม 
 ภาวะผูน้ าส่วนใหญ่ให้นิยามว่าเป็นกระบวนการอิทธิพลทางสังคมท่ีบุคคลใช้อิทธิพลต่อผูอ่ื้น
ปฏิบติักิจกรรมและสร้างความสัมพนัธ์ 
  



 
 

                   
 บทท่ี  1  ความรู้เบ้ืองตน้เก่ียวกบัภาวะผูน้ า 20 

 

 
 

การเพิ่มจ านวนผูบ้ริหารหญิงเป็นการเพิ่มประสิทธิผล 
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        เป็นผู้น ำ  ท ำหน้ำท่ี    อ ำนวยกำร 
ต้องเช่ียวชำญ  ส่ังกำร      วินิจฉัย 
ประเมินประมวล   ข้อมูล         ตัดสินใจ 
รู้แก้ไข     ฉลำดคิด     จิตอำสำ 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

กำรอ ำนวยกำร วนิิจฉัย ตัดสินใจ ส่ังกำร 

 Direction  judgement  decision  &  order 

 
O การปกครอง  บงัคบับญัชา 
O การอ านวยการ 
O การวินิจฉัย 
O การออกค าสั่ง 
O การวินิจฉัยสั่งการ 
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ควำมน ำ  กำรอ ำนวยกำร  วนิิจฉัย  ตัดสินใจ  ส่ังกำร 

 โดยมากจะพูดกนัวา่  “การวินิจฉัยสั่งการ”  หรือการตดัสินใจ  เพราะมีความสัมพนัธ์ใกลชิ้ดกนัมาก  
บางท่านพูดวา่  “การตดัสินใจสั่งการ”  ทั้งหมดน้ีตรงกบัค าวา่  decision  making 
 ในชวิตประจ าวนัโดยทั่วไป  เราจะเรียกการวินิจฉัยสั่งการว่าเป็นการตัดสินใจ  นั่นคือ  การ
ตดัสินใจท่ีเป็นทางการเก่ียวขอ้งกบัการด าเนินงานขององค์การ เราจึงเรียกว่าการวินิจฉัยสั่งการ  ซ่ึงจะมี
กระบวนการและเทคนิคในท านองเดียวกนั 
 การตดัสินใจจะเป็นกระบวนการท่ีซบัซอ้นพอประมาณ  เพราะไม่ใช่เป็นเร่ืองท่ีส่งผลมาสู่บุคคลใด
บุคคลหน่ึง  แต่ผลของการตดัสินใจหรือกระบวนการในการวินิจฉัยสั่งการจะมีความเก่ียวขอ้งกบับุคคลอ่ืน
หลายคน  และอาจจะเก่ียวขอ้งกบัองคก์ารอ่ืน ๆ  หรือระบบสังคมอ่ืน ๆ ดว้ย  
 การวินิจฉัยสั่งการท่ีกระท าโดยผูน้ าท่ีมีฐานะต าแหน่งหน้าท่ีต่างกัน  ย่อมจะมีขอบเขตของการ
วินิจฉัยสั่งการท่ีต่างกนั  ทั้งน้ี  ผูน้ าในระดบัสูงจะเก่ียวขอ้งกบัการตดัสินใจในเร่ืองของ  นโยบายและเปัา
หมายขององค์การ  ส่วนผูน้ าในระดบักลางจะวินิจฉัยสั่งการเก่ียวกบัการควบคุม  และการด าเนินงานให้
สอดคลอ้งกบันโยบายและเปัาหมายขององคก์าร  ส่วนผูน้ าในระดบัต ่า  จะมีขอบเขตของการวินิจฉยัสั่งการ
เก่ียวกบักิจกรรมการท างานเฉพาะอยา่งท่ีตนไดรั้บมอบหมาย อ านาจหนา้ท่ีมา 
 การตดัสินใจหรือวินิจฉัยสั่งการเป็นส่ิงจ าเป็นและส าคญัส าหรับผูน้ าเพราะมีอยู่ทุกขั้นตอนในการ
บริหารงานผูน้ าจึงตอ้งเรียนรู้ศิลปะในการวินิจฉยัสั่งการ 
 อาจารย ์ กมล  อดุลพนัธุ์  เขียนไวใ้นบทท่ี  8  เร่ืองภาวะผูน้ า  รหัสหนงัสือ  PS 250  หน้า  171  ว่า  
ในการอ านวยการ (direction)  ของผูน้ าหรือนกับริหาร  มีปัจจยัส าคญัหลายประการท่ีจะช่วยให้การด าเนิน 
งานราบร่ืน  บรรลุผลส าเร็จดว้ยดี  ตรงตามท่ีตั้งวตัถุประสงคไ์ว ้ นอกเหนือไปจากการท่ีผูน้ าหรือนกับริหาร
ท่ีดีมีภาวะผูน้ าจะตอ้งมีหลกัการวินิจฉัยสั่งการ  (decision  making)  ในการปฏิบติังาน  และรู้จกัวิธีติดต่อ
สั่งงานหรือส่ือขอ้ความ  (communication) เพื่อใหด้ าเนินงานกนัไปโดยถูกตอ้ง  สอดคลอ้งตอ้งกันตลอดทัว่
ทั้งองคก์ารแลว้  ปัจจยัท่ีส าคญัอีกประการหน่ึงซ่ึงเป็นเร่ืองของผูน้ าหรือนกับริหารเองท่ีจะตอ้งมีศิลปะของ
ความเป็นผูน้ า  หรือมุขภาพ  หรือประมุขศิลป์  (art  of  leadership)  เพื่อให้ผูต้ามซ่ึงเป็นผูป้ฏิบติังานท่ีอยู่ใน
ความรับผิดชอบมีความเต็มใจในการปฏิบติังาน  มีขวญัและก าลงัใจในการปฏิบติังาน  พร้อมทั้งรู้สึกว่า
ตนเองมีความส าคญัเป็นส่วนหน่ึงของหน่วยงาน  ซ่ึงย่อมจะได้ผลงาน (outcome)  ดีกว่าการท างานเพียง
เพราะรู้สึกว่าเป็นหน้าท่ีๆ  จะตอ้งท า  (routine)1  เท่านั้น  โดยท่ีไม่รู้สึกว่าตนเองมีความรับผิดชอบ  มีส่วน
ไดส่้วนเสียกบัหน่วยงานนั้นดว้ย 

 
 

 

 1 routine (รูทีน)  :  งานประจ า  กิจวตัรประจ าวนั  หนา้ท่ีประจ า  วิธีการประจ า  ระเบียบท่ีใชป้ระจ าตามปกติ 
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 กำรอ ำนวยกำร  วินิจฉัย  ตัดสินใจ  ส่ังกำร 
บทท่ี  2  น้ีจะเน้นบทบาท  ความส าคญัของการอ านวยการหรือการสั่งการ  โดยเร่ิมตน้ดว้ยบอกเล่าว่าผูน้ า
จะตอ้งปกครองบงัคบับญัชา 

2.1  กำรปกครองบังคบับัญชำ 
 หนา้ท่ีของผูบ้งัคบับญัชาท่ีนบัว่าส าคญัเป็นอยา่งยิ่งประการหน่ึง คือ  การเร้าใหเ้กิดความมีชีวิตชีวา
แก่บุคคลทั้งปวงท่ีมีส่วนร่วมในการท างาน  ในการน้ีจึงอาจน าหลกัจิตวิทยามาใช้ไดห้ลายประการดว้ยกนั  
เช่น  จิตวิทยาในการสร้างความเอน็ดูรักใคร่  
 การศึกษาคน้ควา้เก่ียวกับการวางตวัของผูบ้ริหาร  หรือผูบ้งัคบับญัชาซ่ึงได้กระท ากันในวงการ
ธุรกิจขนาดใหญ่แห่งหน่ึงในอเมริกา  ไดข้อ้เท็จจริงว่าคนงานมีความไม่พอใจอย่างยิ่งต่อการวางตวัแบบ 
"แอบมอง"  และการ  "สอดแนม"  ของผูบ้งัคบับญัชา  การวางตวัแบบนั้นก่อให้เกิดอิทธิพลอนัเลวร้ายใน
การคุกคามขวญัของคนงาน  เพราะการวางตวัแบบนั้นคนงานจะไม่เป็นตวัของตวัเอง  ผูบ้งัคบับญัชาควรจะ
หลีกเล่ียงจากความรู้สึก  หรือแสดงอาการอนัช้ีช่องให้ลูกนอ้งเห็นหัวหนา้คอยจบัผิด   การปกครอง  บงัคบั
บญัชา  การวางตวัแบบเป็นกนัเอง  จะพิชิตหวัใจของคนไดดี้กวา่การวางตวัเป็นจารชน หรือสุนขัเฝ้าขโมย 
 มีเร่ืองเล่าถึงประธานาธิบดีของสหรัฐอเมริกาท่านหน่ึง  ซ่ึงไดไ้ปกระท าพิธีรับความเคารพ และ
ตรวจค่ายทหารในโอกาสวนัฉลองชยัชนะ  เจา้หนา้ท่ีกองทพับกไดจ้ดัการเตรียมเล้ียงอาหารตอ้นรับอย่าง
ยิ่งใหญ่  แต่แผนการณ์น้ีต้องล้มเหลวลงโดยส้ินเชิง  เพราะท่านประธานาธิบดีขอยืนยนัท่ีจะนั่งร่วม
รับประทานอาหารชนิดธรรมดากบัพลทหารบนโต๊ะในโรงอาหาร  ซ่ึงน าความพึงพอใจอย่างใหญ่หลวงแก่
ทหารเหล่านั้น  และผลท่ีประธานาธิบดีไดรั้บคือพลทหาร  มีความจงรักภกัดีอยา่งไม่รู้ลืม 
 นอกจากน้ี  ผูบ้งัคบับญัชาอาจสร้างแนวการปฏิบติัขึ้นอีกวิธีหน่ึงในการท าความรู้จกัเป็นส่วนตวักบั
ลูกนอ้ง  โดยการใชห้ลกัการเลือกตวัอย่างท่ีเห็นวา่เป็นตวัแทนของกลุ่มนั้น  เพราะการท่ีจะไปท าความรู้จกั
กบับุคคลทุกคนเป็นร้อยเป็นพนัย่อมเป็นการทุ่มเวลาและแรงงานไปแมไ้ดผ้ลคุม้ค่า  แต่ว่าเกินจ าเป็น  การ
ใชห้ลกัเลือกบุคคลท่ีเหมาะสม  เราก็สามารถไดค้วามรู้จากตน้ตออย่างเพียงพอ  ถา้ผูบ้งัคบับญัชาท าเช่นน้ี
เสมอๆ  จะท าให้ความเป็นเจา้นายใหญ่ลดน้อยลง  เขาจะกลายเป็น  นาย ก.  นาย ข. ท่ีผูร่้วมงาน กล่าวถึง
ดว้ยความภูมิใจ 
 จากการทดลองท่ีเรียกว่า  Hawthornes  study  นักจิตวิทยาพบว่าวิธีการท่ีจะเพิ่มประสิทธิภาพใน
การท างานมีอยู่วิธีหน่ึง  คือ  ผูน้ าหรือผูบ้งัคบับญัชาหรือหัวหน้างานจะตอ้งเอาใจใส่ผูร่้วมงานหรือผูใ้ต ้
บงัคบับญัชาเป็นรายบุคคล  มีความเห็นอกเห็นใจ  การเอาใจใส่ต่อความทุกข์สุขของเขา  โดยการแสดง
ความสนใจต่อทุกคนเสมอหน้ากนั  ให้ทุกคนรู้สึกว่าเขาเป็นคนส าคญั  และมีส่วนในการท างานขององค ์
การให้ส าเร็จ  แต่การท่ีท าให้ไดผ้ลดงัการทดลองนั้น  ถา้เป็นองคก์ารขนาดเล็กก็ไม่ยากในการปฏิบติั  แต่ถา้
เป็นองคก์ารขนาดใหญ่อาจท าไดไ้ม่ทัว่ถึง  วิธีท่ีดีท่ีสุดและประหยดัท่ีสุด  คือ  การวางตวัให้เป็นผูท่ี้พบง่าย
ใกลชิ้ด 
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 การใช้จิตวิทยาในการบริหารงานบุคคลดงัท่ีกล่าวมาทั้งหมดน้ีจะเห็นไดว้่าความรู้ทางจิตวิทยามี
ประโยชน์ในการบริหารงานบุคคลในลกัษณะท่ีน ามาประยุกต์ใช้ศึกษา  พฤติกรรม  บุคลิกภาพ  ทศันคติ   
ตลอดจนการทดสอบความสนใจ   ทดสอบสติปัญญา  รวมทั้งการปกครองบังคบับัญชาคน  เราอาจน า
จิตวิทยามาใช้ในการบริหารงานบุคคลไดอ้ย่างกวา้งขวาง  โดยเฉพาะอย่างยิ่งการทดสอบสติปัญญา  การ
ปกครองบงัคบับญัชา  วิธีการเลือกคนเขา้ท างาน  และใชค้นให้เหมาะสมกบัชนิดของงาน  จิตวิทยาจะเพิ่ม
ประสิทธิภาพการบริหารงานบุคคลไดสู้งสุดในทุกสถานการณ์ 
 จิตวิทยาเป็นวิชาชีพท่ีวา่ดว้ยการศึกษาพฤติกรรมของมนุษยอ์ยา่งเป็นระบบ  ซ่ึงสามารถน าไปใชใ้ห้
เป็นประโยชน์ในอาชีพทุกแขนงหรือทุกประเภท  ส าหรับในดา้นการบริหารงานบุคคลนั้นอาจน าจิตวิทยา
ไปใชใ้นการเลือกสรรคนงาน  การปกครองบงัคบับญัชา  และการปรับปรุงสภาพแวดลอ้ม  ในฐานะท่ีคน
เป็นปัจจยัการผลิตท่ีส าคญัท่ีสุด  การปรับคนให้เขา้กบังาน  และปรับงานให้เขา้กบัคนอย่างเหมาะเจาะ  จะ
ท าให้คนท างานอย่างมีประสิทธิภาพ  การบริหารงานไม่ว่าจะเป็นราชการหรือธุรกิจเอกชน  จะให้คน
ประกอบกิจการงานให้เสร็จไปวนัหน่ึงๆ  มิได ้ แต่จะตอ้งประกอบกิจการงานดว้ยประสิทธิภาพอนัสูงดว้ย  
จิตวิทยาพยายามวิเคราะห์พฤติกรรมของคนท่ีใช้ประกอบกิจการงาน  เพื่อหาทางให้เพิ่มประสิทธิภาพใน
การท างาน  หรือมิให้มีการใชแ้รงงานเสียเปล่า  ซ่ึงอาจท าไดโ้ดยมอบงานท่ีเขาถนดัให้ท า  จดัเวลาพกัผ่อน
ใหเ้พียงพอและเหมาะสม  ย ัว่ยใุห้มีการแข่งขนัและยกยอ่งชมเชย  จิตวิทยาจึงมีประโยชน์ในการบริหารงาน
บุคคลเป็นอนัมาก  ดงัท่ีไดพ้รรณนามาน้ี  ถา้ผูน้ าครองใจผูต้ามไดแ้ลว้  บทบาทการตดัสินใจ  วินิจฉัย  สั่ง
การการอ านวยการ  การปกครองบงัคบับญัชาจะง่าย  ผูป้ฏิบติังานจะเป็นผูต้ามท่ีเป็นทาสแห่งความรักความ
ศรัทธาต่อผูน้ า  ผูส้ั่งการโดยดุษฏี  ทุกคนเต็มใจรับค าสั่งและปฏิบัติอย่างเต็มความสามารถ  ค าสั่งมี
ความส าคญั  ศกัด์ิสิทธ์ิถา้ผูต้ามเคารพนบัถือผูน้ า  ผูน้ ายงัไม่ทนัออกค าสั่ง  เพียงปรารภวา่  “วนัอาทิตยน้ี์เป็น
วนัหยุดแต่ผมตอ้งมาจดัการงานให้พร้อมเพื่อส่งมอบเช้าวนัจนัทร์น้ี”  ผูต้ามอาจจะอาสามาช่วยโดยไม่ตอ้ง
สั่ง  หรือผูน้ าเพียงปรึกษาว่า  “มีงานตอ้งส่งมอบเชา้วนัจนัทร์แต่ยงัไม่เสร็จเรียบร้อยจะท าอยา่งไรดี”  ผูต้าม
ก็จะอาสามาช่วยท าใหเ้สร็จ   บางเร่ืองไม่จ าเป็นตอ้งออกค าสั่ง  แต่ขอร้อง  ขอความช่วยเหลือ  ขอผูอ้าสา  ก็
จะไดผู้ท่ี้เตม็ใจช่วยงานลน้เหลือ 

2.2  กำรอ ำนวยกำร 
 อ านวย  หมายความวา่  สั่ง  ให ้
 การอ านวยการ  คือ  การสั่งงาน  ใหน้โยบาย  วินิจฉยั  
 ผูอ้  านวยการ  เป็นผูบ้ริหารระดบัสูง  เป็นผูก้  าหนด  วางแผน  สั่งการ  ควบคุม  ประเมินผล 

 กำรอ ำนวยกำรกบักำรบริหำร 
 การอ านวยการ  เป็นกิจกรรมส าคญัของผูบ้ริหารซ่ึงจะตอ้งท าหนา้ท่ีวินิจฉยัสั่งการงาน 
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 กำรอ ำนวยกำรมักเกีย่วข้องกบัส่ิงต่อไปนี ้ คือ 
 1.  เอกภำพในกำรบริหำร  (Unity of administration)  การอ านวยการเก่ียวขอ้งกบัการสั่งงานเป็นอนั
มาก  ฉะนั้นการอ านวยการจึงมีความสัมพนัธ์โดยตรงกบัเอกภาพของการบริหาร  ในแต่ละหน่วยงานตอ้ง
จดัใหมี้เอกภาพในการอ านวยการ  เพราะจะช่วยป้องกนัความสับสนยุง่ยากในการสั่งงานและการบริหาร 
 2.  ช่วงกำรบังคับบัญชำ  (span of control)  การอ านวยการเก่ียวขอ้งกับช่วงการบงัคบับญัชาเป็น
อย่างมาก  เหตุว่าการอ านวยการเป็นภาวะหน้าท่ีของหัวหน้างานซ่ึงจะตอ้งคอยควบคุมตรวจตราแนะน า  
และนิเทศงานแก่ผูใ้ต้บงัคบับัญชา  หากช่วงการบังคับบญัชายาวมาก  ก็จะท าให้ประสิทธิภาพของการ
บริหารงาน  การอ านวยการ  และการสั่งงานไม่ไดรั้บผลดีเท่าท่ีควร 
 3.  หน้ำท่ีควำมรับผิดชอบ  (responsibility)  การอ านวยการ  เป็นภาระหน้าท่ีของผูบ้ริหาร  และ
หนา้ท่ีของผูใ้ตบ้งัคบับญัชาจะตอ้งรับค าสั่งไปปฏิบติั  การสั่งงานจึงตอ้งค านึงวา่เป็นงานในความรับผิดชอบ
ของผูรั้บค าสั่งหรือไม่  ถา้หากไม่ใช่ภาระงานในหน้าท่ีผูป้ฏิบติัอาจไม่เต็มใจปฏิบติังานท่ีไดรั้บมอบหมาย  
โดยมีสาเหตุเก่ียวเน่ืองหลายประการ  เช่น  ขาดความช านาญในงานนั้นๆ  ไม่มีเหตุจูงใจใหป้ฏิบติั 
 4.  กำรมอบอ ำนำจหน้ำท่ี  (delegation of authority)  เป็นการดีส าหรับการอ านวยการ  เพราะผูรั้บ
มอบอ านาจไดแ้บ่งเบาภาระหน้าท่ีของผูบ้งัคบับญัชาไดม้าก  โดยเฉพาะงานประจ าท่ีไม่จ าเป็นตอ้งใช้การ
วินิจฉัยสั่งการหรือเก่ียวขอ้งกบันโยบาย  ซ่ึงผูอ่ื้นอาจปฏิบติัแทนผูบ้ริหารได ้ ถือเป็นเทคนิคการบริหารท่ี
ช่วยใหน้กับริหารมีเวลาท าประโยชน์อยา่งอ่ืนไดม้ากขึ้น 
 5.  กำรติดต่อส่ือสำร  (communication)  มีความส าคญัต่อการอ านวยการมาก  การส่ือสารสองทาง
คือผูอ้  านวยการกบัผูรั้บค าสั่งสองฝ่ายไดเ้จรจากนัเรียกวา่  two way communication จะมีประสิทธิภาพดีกว่า 
one way communication  เพราะไดซ้ักขอ้สงสัยกนัจนเขา้ใจดีหมดส้ิน  ถือว่าเป็นแนวตรงไม่มีจุดคัง่คา้ง  ณ  
ท่ีหน่ึงท่ีใด  ช่วยให้การอ านวยการด าเนินไปอย่างรวดเร็วประหยดั  ก่อให้เกิดความเขา้ใจอนัดีต่อกันการ
ส่ือสารเป็นปัจจยัส าคญัอย่างยิ่งของการอ านวยการ  อาจกล่าวไดว้่า  “ความลม้เหลว  หรือสัมฤทธ์ิผลของ
การอ านวยการส่วนหน่ึงเกิดจากระบบการติดต่อส่ือสาร” 
 6.  กำรตรวจนิเทศงำน  (supervision)  การอ านวยการท่ีดีจะตอ้งมีการตรวจติดตามผลงานและสอน  
แนะแนว  แนะน า  สาธิตแก่ผูป้ฏิบติังาน  ในกรณีท่ีเกิดอุปสรรคขอ้ขดัขอ้งในการปฏิบติังาน การนิเทศ  เป็น
การติดตามดูแลช่วยเหลือ  ไม่ใช่ติดตามจบัผิดมีปัญหาจะได้ช่วยกนัแกไ้ข  การตรวจนิเทศงานจะช่วยลด
อุบติัเหตุในการท างาน  แกไ้ขเหตุขดัขอ้งและความเช่ืองช้าของงานไดท้นัท่วงที  อนัเป็นผลท าให้เกิดการ
ประหยดัทั้งในดา้นค่าใชจ่้าย  ก าลงัแรงงาน  และเวลา  ผลท่ีส าคญัอีกประการหน่ึงของการตรวจนิเทศงานก็
คือ  สัมพนัธภาพระหวา่งหวัหนา้งานกบัผูร่้วมงาน  สร้างความอบอุ่นและความสามคัคีของหมู่คณะ 

2.3  วนิิจฉัย 
 วินิจฉยั  หมายความวา่  ตดัสินช้ีขาด  ไตร่ตรอง  ใคร่ครวญ  ลงความเห็นใชดุ้ลพินิจ 
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 กำรใช้ดุลพนิิจ  (discretion)1   2  
 ผูท่ี้เป็นนกับริหารหรือผูน้ าในวงการต่างๆ  นอกจากจะตอ้งใช้อ านาจ  อ านาจหน้าท่ี  และอิทธิพล   
วินิจฉัยสั่งการแกปั้ญหาท่ีเกิดขึ้น  ยงัมีอ านาจหรืออ านาจหน้าท่ีให้ปฏิบติัการอย่างใดอย่างหน่ึงตามมโน
ธรรมและความเห็นดีเห็นชอบของตนแต่อยู่ภายในกรอบแห่งกฏหมาย  ระเบียบแบบแผนหรือประเพณี
นิยม  ซ่ึงเรียกว่า  การใช้ดุลยพินิจ  เช่น  การอนุญาตให้ประกันตวัผูต้อ้งหา  การเปรียบเทียบปรับ  การ
ลงโทษทางวินยั  เป็นตน้  การใชดุ้ลยพินิจแบ่งออกเป็น  2  กรณี  คือ   
 1.  การใช้ดุลพินิจตดัสินใจปฏิบติัการใดๆ  ในกรณีท่ีมีการละเมิดกฏหมายระเบียบขอ้บงัคบั  เช่น  
ต ารวจจราจรมีอ านาจจบักุมผูล้ะเมิดกฏจราจร  และการใช้อ านาจของต ารวจจราจรน้ี  อาจจะเปรียบเทียบ
ปรับ  หรือว่ากล่าวตกัเตือนโดยไม่ปรับก็ได ้ เป็นตน้  การใชดุ้ลพินิจกรณีดงักล่าวน้ี  เป็นการใชต้ามกฎหมาย  
ประกอบกบัความเห็นส่วนตวั  ท่ีไม่มีกฎ เกณฑม์ากนกั 
 2.  การใชดุ้ลพินิจในรูปของการออกค าสั่งตามกฎหมาย  จะใชดุ้ลพินิจของตนเองหรือใชม้โนธรรม
ตามล าพงัมิได ้ แต่ตอ้งใชต้ามกฎหมาย  และส่วนใหญ่เป็นเร่ืองของฝ่ายตุลาการเช่นการใชดุ้ลพินิจลงโทษ
ผูก้ระท าผิดกฎหมาย  ผูพ้ิพากษาจะใช้ดุลพินิจไดแ้ค่ใหน เพียงไร  เวน้แต่บทบัญญัติของกฎหมายและ
ขอ้เทจ็จริงแห่งคดีจะเปิดช่องให ้ จะใชดุ้ลพินิจ  นอกเหนือไปไม่ได ้
 การใชดุ้ลพินิจเป็นส่ิงท่ีขาดเสียมิได ้  เช่นเดียวกบัการวินิจฉัยสั่งการ  ทั้งน้ีเพราะในการบริหารนั้น
จะตั้งกฎเกณฑ์ไวต้ายตวั  ย่อมเป็นการไม่สะดวกในทางปฏิบติัจึงยอมให้ มีการเลือกวิถีทางกระท าและสั่ง
การได้ตามอ านาจหน้าท่ี  หรือใช้ดุลพินิจสั่งการตามท่ีตนเห็นสมควรได้  แต่การใช้ดุลพินิจนั้ น  ก็มี
หลกัเกณฑจ์ะตอ้งยดึถือ  ดงัน้ี 
 1.  จะใชดุ้ลพินิจไดต้่อเม่ือมีอ านาจหน้าท่ีเท่านั้น  หากไม่มีอ านาจหน้าท่ี  และดึงดนัใชดุ้ลพินิจสั่ง
การไป  ยอ่มไม่มีผลและผูใ้ชดุ้ลพินิจอาจมีความผิดตามกฎหมาย 
 2.  ก่อนใช้ดุลพินิจจะตอ้งพิจารณาขอ้เท็จจริง  และเหตุผลอย่างรอบคอบ โดยเฉพาะอย่างยิ่งควร
วิเคราะห์เหตุการณ์  หรือปัญหาใหก้ระจ่างแจง้ 
 3.  การใช้ดุลพินิจจะต้องกระท าโดยปราศจากอคติ  หรือความล าเอียงใด ๆ  กล่าวคือจะต้องใช้
ดุลพินิจอย่างเป็นธรรม  โดยเฉพาะอย่างยิ่งการบงัคบัใชก้ฎหมาย  และกฎขอ้บงัคบัต่าง ๆ  ท่ีมีผลกระทบ
กระเทือนต่อเสรีภาพของมนุษย ์
 4.  จะใชดุ้ลพินิจถูกตอ้งเพียงใด  ขึ้นอยูก่บัความรอบรู้และเขา้ใจปัญหา  ตลอดจนการศึกษาหรือชัง่
น ้าหนกัสถานการณ์ 
 นอกจากน้ี   ยงัมีปัจจยัอ่ืน ๆ  อีกหลายประการท่ีอาจท าใหก้ารใชดุ้ลพินิจผิดพลาดซ่ึง  ไดแ้ก่ 
  1.  ผูใ้ชดุ้ลพินิจไม่ศึกษาขอ้เทจ็จริง  และขาดขอ้มูลท่ีถกูตอ้ง 
  2.  ผูใ้ชดุ้ลพินิจขาคความส านึก  และความรับผิดชอบต่อหนา้ท่ี 

 

 1อุทยั  หิรัญโต. (2520). ศิลปศำสตร์ของนักบริหำร. กรุงเทพมหานคร : ส านกัพิมพโ์อเดียนสโตร์. หนา้ 126 - 132. 
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  3.  ใชดุ้ลพินิจในขณะท่ีมีความกลวัหรือต่ืนตกใจ  หรือมีใจผกูพนัอยูก่บัฝ่ายหน่ึงฝ่ายใด 
  4.  ใชดุ้ลพินิจโดยเร่งรัด  หรือรีบด่วนขาดการพิจารณาไตร่ตรอง 
  ผูท่ี้เป็นหัวหน้าคนทุกระดบั  จะตอ้งใชดุ้ลยพินิจอยู่ตลอดเวลา  การใช้ดุลยพินิจท่ีถูกตอ้ง
จะท าให้การบริหารงานเกิดผลดีมีประสิทธิภาพ  แต่ถา้หากใชดุ้ลยพินิจผิดพลาด  ก็จะก่อใหเ้กิดผลเสียหาย  
ฉะนั้น  บุคคลท่ีเป็นผูน้ าจึงตอ้งใชศิ้ลปะในการใชดุ้ลยพินิจทุกเร่ืองและทุกคร้ังไป 

2.4  กำรออกค ำส่ัง  (กำรส่ังกำรหรือกำรส่ังงำน = Directing) 
 การสั่งงาน  (directing)  เป็นวิธีการท่ีมีความเก่ียวขอ้งกบัการอ านวยการ  การวินิจฉัยสั่งการ  การ
ติดต่อส่ือสาร  และการจูงใจ  ศาสตราจารย ์O. Glen  Stahl13กล่าวว่า  การอ านวยการเป็นหน้าท่ีของนัก
บริหาร  โดยเฉพาะเก่ียวกับเร่ืองการจูงใจและการสั่งการโดยแท้  ดังนั้ น  จึงขอน าเร่ืองการสั่งงานมา
พิจารณาแต่เพียงโดยสังเขป   เพื่อความเขา้ใจในกระบวนการการอ านวยการ 
 ศาสตราจารย ์ สมพงศ ์ เกษมสินกล่าวว่า24“ การสั่งงานหมายถึงการท่ีผูบ้งัคบับญัชามอบหมายให้
ผูใ้ตบ้งัคบับัญชา  หรือผูร่้วมงานปฏิบัติจดัท า  โดยอาจแนะน าวิธีปฏิบัติให้ด้วย  เพื่อให้การด าเนินงาน
เป็นไปดว้ยดีและบรรลุเป้าหมายขององค์การ  การสั่งงานนั้นถา้พิจารณาในลกัษณะของการปฏิบติังาน  ก็
ประจกัษว์า่เป็นการแจง้ให้ผูป้ฏิบติัทราบวา่เขาจะตอ้งท าอะไร  จะตอ้งท าท่ีไหน  จะตอ้งท าอยา่งไร  และจะ
ใหท้ าเม่ือใด” 
 การสั่งงานเป็นศิลปะท่ีส าคญัประการหน่ึงของการบริหาร  เป็นเทคนิคการบริหารท่ีส าคญั  เหตุว่า
การออกค าสัง่จะตอ้งระมดัระวงัถึงการใชถ้อ้ยค า  ท่าที  ตลอดจนประสบการณ์น ามาประสานใหส้อดคลอ้ง
กนั   มิฉะนั้นการสนองตอบต่อค าสั่งนั้นกจ็ะไม่ไดผ้ลดี 

 ควำมหมำยของกำรส่ังกำร 
 ผศ. ยงยุทธ  เกษสาคร35 กล่าววา่  การสั่งงาน  (directing)  หมายถึงการใชอิ้ทธิพลแห่งอ านาจหนา้ท่ี
ของผูน้ าควบคู่ไปกับส่ิงจูงใจในการสอนงานให้บุคลากรในองค์การปฏิบัติตามค าแนะน าเพื่อให้บรรลุ
วตัถุประสงคข์องงาน 
 การบริหารงานนั้น  ไม่ว่าจะเป็นราชการหรือธุรกิจเอกชน  ถือว่าการออกค าสั่งให้มีการปฏิบติังาน  
จะเป็นค าสั่งท่ีเป็นลายลักษณ์อักษรหรือค าสั่งด้วยวาจา  มีความส าคัญเป็นอันมาก  ทั้ งน้ีเพราะการ
บริหารงาน  แมจ้ะมีการวางแผน  วางโครงการ  ก าหนดวตัถุประสงคห์รือจดัอตัราก าลงัคนไวพ้ร้อมเพรียง
แลว้ก็ตาม  แต่งานนั้นมกัจะยงัไม่เร่ิมเดินจนกว่าจะไดมี้การออกค าสั่งใหมี้การปฏิบติังานนั้น  การออกค าสั่ง

 

 1O. Glen  Stahl, (1962) .  Public Personnel Administration. New York : Harper & Row Publishers, p. 129. 
 2Ernest  Dale, (1968). Management : Theory and Practice. New York :  McGraw-Hill Book Company, p. 
217 cited by  ศาสตราจารย ์ สมพงศ ์ เกษมสิน. (2521). กำรบริหำร. พิมพค์ร้ังท่ี 6  กรุงเทพฯ  :  ไทยวฒันาพานิช. 
 3ผศ. ยงยทุธ  เกษสาคร.  (2551). ภำวะผู้น ำและกำรท ำงำนเป็นทีม. กรุงเทพฯ : เอส แอนด ์จี กราฟฟิค. หนา้ 237. 
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ในท่ีน้ี  หมายถึง  การท่ีหัวหน้างานสั่งการให้ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาปฏิบติัการอย่างใดอย่างหน่ึง  หรือแจง้ให้
ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาทราบวา่  เขาจะตอ้งท าอะไร  เม่ือไร  ท่ีไหน  และอยา่งไร 
 มีผูเ้ขา้ใจกนัผิดๆ  เสมอว่า  การออกค าสั่งนั้นเป็นของง่าย  ถา้มีอ านาจแลว้ก็มีสิทธิท่ีจะออกค าสั่ง
ได ้ แต่ความจริงแลว้การออกค าสั่งหาใช่เป็นของง่ายไม่  ทั้งน้ีเพราะค าสั่งจะมีผลหรือไม่นั้น  มิใช่อยู่ท่ีผู ้
ออกค าสั่งฝ่ายเดียว  หากขึ้นอยู่กับผูป้ฏิบัติตามค าสั่งด้วย  ถ้าผูรั้บค าสั่งไม่ปฏิบัติตาม  หรือปฏิบัติแต่
ผิดพลาดจนเกิดผลเสียหาย  ผูอ้อกค าสั่งย่อมจะตอ้งมีส่วนร่วมรับผิดชอบดว้ย  ฉะนั้น  การออกค าสั่งจึงตอ้ง
ใชเ้ทคนิคบางประการ  โดยจะตอ้งใช้ศิลปะโน้มนา้วจิตใจผูรั้บค าสั่ง  ตลอดจนการสร้างความเขา้ใจ  และ
กระตุน้ใหผู้รั้บค าสั่งปฏิบติัตามดว้ยความเตม็ใจ 

 หลกักำรเบื้องต้นในกำรออกค ำส่ัง1 6 
 การออกค าสั่งเป็นเร่ืองท่ีปฏิบติักนัอยู่เป็นกิจประจ าวนัทุกองค์การ  และก็มีหลกัเกณฑ์ท่ีพึงยึดถือ
ปฏิบติั  ไม่วา่จะออกค าสั่งในลกัษณะใด  หรือสั่งแก่ใคร  หลกัเกณฑเ์บ้ืองตน้มีอยู ่ 5  ประการ  ดงัน้ี  คือ 
 1.  การสร้างท่าทีให้กบัผูรั้บค าสั่ง  จะตอ้งกระท าไปในลกัษณะท่ีช้ีช่องให้เห็นดีเห็นชอบ  และดว้ย
วิธีการท่ีเด็ดขาด  แต่น่ิมนวล 
 2.  พึงระลึกไวเ้สมอวา่  ค  าสั่งอย่างเดียวกนัถา้หากใชใ้นสถานท่ี  หรือส่ิงแวดลอ้มท่ีต่างกนัจะไดผ้ล
ต่างกนั  ผูอ้อกค าสั่งควรพิจารณาถึงสถานการณ์ดว้ยเสมอ 
 3.  ค  าสั่งนั้นไม่ควรผา่นหลายหน่วยงานเกินไปเพราะกวา่จะถึงมือผูรั้บน าไปปฏิบติัจริง ๆ  จะท าให้
ค  าสั่งนั้นคลายความศักด์ิสิทธ์ิ  หรือขอ้ความท่ีสั่งอาจผนัแปรไป  ผูส้ั่งและผูรั้บค าสั่งควรจะพบกันแบบ
เผชิญหนา้ (face to face) หรือ ตวัต่อตวั 
 4.  ผูอ้อกค าสั่งและผูรั้บค าสั่งจะตอ้งมีความสัมพนัธ์อนัดีต่อกนั 
 5.  อยา่ออกค าสั่งใหฟุ้่ มเพือย  เพราะจะท าใหผู้รั้บค าสั่งมองไม่เห็นความส าคญั 

 แบบของค ำส่ังงำน  หรือส่ังกำร 
 ค าสั่งต่าง ๆ ท่ีออกไปเพื่อให้ผูรั้บน าไปปฎิบัตินั้ นมีอยู่มากมายหลายแบบ  จะเลือกใช้แบบใด
แลว้แต่สถานการณ์  ซ่ึงจ าแนกค าสั่งไดเ้ป็น  4  แบบ  ดงัน้ี  คือ 
 1.  ค ำส่ังแบบบังคับ  (demandor  direct)  การสั่งโดยตรง  (demand or direct) การสั่งงานตามอ านาจ
หนา้ท่ี  ส่วนมากใชใ้นกรณี  ดงัต่อไปน้ี  คือ 
  (l)   ในกรณีฉุกเฉิน  
  (2)  เพือ่ควบคุมอยา่งกวดขนั  เคร่งครัด 
  (3)  เพื่อสั่งใหป้ฏิบติัในทนัทีทนัใด  ตอ้งการใหป้ฏิบติังานโดยฉบัพลนัทนัที 
  (4)  บงัคบัใหป้ฏิบติั 

 

 1
 อุทยั  หิรัญโต. (2524). ประมุขศิลป์ : ศิลปะของกำรเป็นผู้น ำ. กรุงเทพฯ  :  โอเดียนสโตร์.  หนา้  81 – 85. 
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  (5)  งานท่ีตอ้งการความส าเร็จ  เห็นผลรวดเร็วในระยะเวลาจ ากดั 
  (6)  เหมาะท่ีจะใชก้บับุคคลท่ีมีคุณลกัษณะตามทฤษฎีเอก็ซ์  คือคนขี้ เกียจ 
 2.  ค ำส่ังแบบขอร้อง  (request)  ค าสั่งแบบน้ีใชใ้นกรณี 
  (1)  สภาพงานปกติ  จูงใจใหป้ฏิบติังาน 
  (2)  เม่ือมีโอกาสใหผู้รั้บค าสั่งใชดุ้ลพินิจ 
  (3)  ใชก้บัผูเ้ขา้ปฏิบติังานใหม่  เพื่อมิใหเ้กิดความต่ืนเตน้หรือกลวั 
  (4)  กรณีใหค้วามส าคญัแก่ผูป้ฏิบติังาน 
  (5)  ใชเ้ม่ือตอ้งการใหผู้ป้ฏิบติัมีเวลาคิด 
 3.  ค ำส่ังแบบแนะน ำ/แบบเสนอแนะ (suggestion)  ค าสั่งแบบน้ีมกัจะใชใ้นกรณีท่ีผูรั้บค าสั่งเป็นคน
รอบรู้งาน  หรือพร้อมท่ีจะปฏิบติังานอยู่แลว้  แต่ตอ้งการค าแนะน าบางอย่างเพิ่มเติมเพียงเล็กน้อย  ค  าสั่ง
แบบน้ีจะใชไ้ดต่้อเม่ือผูอ้อกค าสั่งประสงคจ์ะ 
  (1)  กระตุน้ใหเ้กิดความคิดริเร่ิม  ส่งเสริมใหผู้ป้ฏิบติับงัเกิดความคิดริเร่ิม 
  (2)  สั่งงานกบัผูท่ี้มีความสามารถ  หรือผูท่ี้รู้เร่ืองดีอยูแ่ลว้  เคยปฏิบติัอยูแ่ลว้ 
  (3)  สั่งงานกบัผูท่ี้พร้อมจะรับผิดชอบ 
  (4)  ตอ้งการใหผู้รั้บค าสั่งเกิดความคิด  วางแผนปฏิบติังานดว้ยตวัของเขาเอง 
  (5)  ใชก้บัค าสั่งงานไม่เร่งด่วน 
 4.  ค ำส่ังแบบขอควำมสมัครใจ/กำรส่ังแบบอำสำสมัคร (volunteer)  ค  าสั่งแบบน้ีควรน าไปใช้ใน
กรณีท่ีไม่สามารถจะหาผูรั้บผิดชอบไดโ้ดยตรง  หรือตอ้งการหาผูส้มคัรใจท างานช้ินใดช้ินหน่ึง 
  (1)  ใชค้  าสั่งแบบอาสาสมคัรเม่ือผูน้ ากบัผูต้ามเอ้ืออาทรต่อกนั 
  (2)  ใชก้บัคนกลุ่มวาย  นิยมใชก้บัประเภทนอกเหนือหนา้ท่ี  เช่น  ขอใหอ้ยูป่ฏิบติังานนอก
เวลา  สมคัรใจท าเองไม่บงัคบั  ตอ้งเตม็ใจจะท า  เช่น  งานฝีมือประณีต  งานเส่ียงอนัตราย 

  ประเภทของค ำส่ัง 

 การออกค าสั่งท่ีนิยมปฏิบติักนัอยู่ทัว่ไป  จะแบ่งค าสั่งออกเป็น  2  ประเภท  คือ ค าสั่งดว้ยวาจาและ
ค าสั่งท่ีเป็นลายลกัษณ์อกัษร  การสั่งงานทั้ง  2  ประเภทน้ี  ใชใ้นโอกาสต่างกนั  และขึ้นอยู่กบัลกัษณะของ
งานท่ีตอ้งปฏิบติัดว้ย 
 1.  กำรออกค ำส่ังท่ีเป็นลำยลักษณ์อักษร ควรใชเ้ม่ือ 
  1)  เป็นค าสั่งหมู่   สั่งงานไปยงัหน่วยงานต่าง ๆ  และใหค้นงานทั้งหมดทราบ 
  2)  งานนั้นมีความส าคญัท่ีจะตอ้งปฏิบติัโดยเคร่งครัด ตอ้งการใหป้ฏิบติัอยา่งถูกตอ้ง 
  3)  เป็นค าสั่งท่ีตอ้งการให้ปฏิบติังานเป็นขั้น ๆ  และแต่ละขั้นมีความส าคญั  และ  ตอ้งการ
ใหป้ฏิบติัอยา่งถูกตอ้ง 
  4)   เป็นค าสั่งทัว่ไป  หรือการมอบหมายงานท่ีต้องประกาศให้ทราบเพื่อการประสานงาน
และปฏิบติัโดยถูกตอ้ง  เม่ือตอ้งการส่งค าสั่งใหอี้กแห่งหน่ึงทราบ 
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  5)  สั่งกับผูท่ี้เข้าใจช้าและหลงลืมง่าย  เช่น  จ านวนตัวเลขมากๆ    ก าหนดเวลามีราย 
ละเอียดมากยากแก่การจ า 
  6)  เป็นค าสั่งท่ีอา้งถึงค าสั่งก่อนๆ  หรือค าสั่งจากผูบ้งัคบับญัชาชั้นสูง  
 2.  กำรส่ังงำนด้วยวำจำควรใช้เม่ือ 
  1)  เป็นเร่ืองสั่งงานเลก็ ๆ นอ้ย  ๆ    ค  าสั่งท่ีไม่มีรายละเอียดมาก  เร่ืองไม่ส าคญัมาก 
  2)  ตอ้งการความช่วยเหลือหรือเตือน 
  3)  เป็นค าสั่งฉุกเฉิน หรือรีบด่วน 
  4)  เพื่อกระตุน้ใหผู้รั้บค าสั่งสนใจงานท่ีปฏิบติัอยู ่ กระตุน้เตือน 
  5)  ค  าสั่งท่ีไม่เหมาะจะสั่งเป็นลายลกัษณ์อกัษรหรืออธิบายค าสั่งเป็นลายลกัษณ์อกัษร 

 วิธีปฏิบัติในกำรออกค ำส่ังที่ดี 
 การออกค าสั่งท่ีดีและลกัษณะของค าสั่งท่ีดีควรเป็นดงัน้ี  คือ  
 1.  ความชดัแจง้เป็นส่ิงจ าเป็นประการแรกในการออกค าสั่ง  ทั้งน้ีเพราะวา่ค าสั่งยอ่มถูกถ่ายทอดไป
โดยการใชถ้อ้ยค า  ฉะนั้นจึงตอ้งมีการเลือกเฟ้นถอ้ยค าดว้ยความระมดัระวงัจะตอ้งใหเ้ป็นท่ีแน่ใจว่าถอ้ยค า
ท่ีใชมี้ความหมายอย่างเดียวกนัทั้งผูพู้ด  และผูฟั้ง  ขอ้น้ีมีความส าคญัเท่า ๆ  กนั  ไม่ว่าจะใชถ้อ้ยค าพูดหรือ
พิมพข์ึ้นก็ตาม  จะตอ้งไม่ปล่อยให้มีความคลุมเครืออยู่เลย  เช่น  ค  าว่าตวัเอง  น้องหนูหรือน้อง  เด็กหญิง
หวา้ไปสมคัรเขา้เรียน  ร.ร. อนุบาล  ครูถามว่า  “น้องอายุเท่าไรจะ้”  ตอบ  “น้องผูช้ายอายุ  1  ขวบ  น้อง
ผูห้ญิงเพิ่งคลอดได ้ 7  วนัค่ะ”  ครูงง  “ถามตวัหนูเองน่ะ”  
 2.  ถา้ผูรั้บค าสั่งมีท่าทีสงสัย  จงขจดัความสงสัยทั้งปวงให้หมดส้ิน  โดยให้ผูรั้บค าสั่งแสดงถึงขอ้
สงสัยดว้ยการซกัถามอยา่งเป็นกนัเอง 
 3.  จงให้ค  าสั่งมีลกัษณะแน่นอนไม่ผิดพลาด  และมีทางยัว่ยุให้ผูป้ฏิบติับงัเกิดความคิดริเร่ิมและ
ส านึกในความรับผิดชอบ  ค าสั่งลกัษณะน้ีก็คือ  ค  าสั่งนั้นตอ้งตั้งอยู่บนฐานของขอ้เท็จจริง  มิใช่ออกค าสั่ง
ดว้ยอารมณ์  
 4.  จงใช้น ้ าเสียงให้เป็นประโยชน์  ค  าสั่งต่าง ๆ  ท่ีออกดว้ยวาจาควรจะใช้น ้ าเสียงให้เป็นไปตาม
ธรรมชาติ   เขม้แขง็  มัน่คง  สุ้มเสียงเรียบเสมอ  ไม่แสดงถึงความร าคาญ  ความอิดหนาระอาใจ  หรือโทสะ    
หากมีปัญหาเกิดขึ้นจนท าให้ตอ้งกล่าวซ ้ า  ก็จงอย่าไดร้ าคาญใจหรือบนัดาลโทสะ  เสียงท่ีดีเป็นส่วนส าคญั
ท่ีสุดแห่งเคร่ืองมือของผูน้ า  เห็นไดช้ดัว่าคุณภาพของเสียงสามารถจะก่อให้เกิดความรู้สึกบางประการ  ใน
การใหค้วามมัน่ใจ   ความยดึมัน่  และความยนืหยดั 
 5.  การวางสีหนา้ขณะออกค าสั่งท่ีเป็นเร่ืองส าคญั  หวัหนา้งานส่วนมากมกัไม่รู้ตวัวา่การแสดงออก
ของสีหน้ามีความส าคญัเพียงใด  และมกัจะปฏิบติัตามความเคยชิน  การแสดงสีหนา้ในการออกค าสั่งควร
ค านึงถึงสภาพการณ์  ถา้รุนแรงคบัขนัก็ควรวางสีหนา้ให้เขม้แขง็เอาจริงเอาจงั  แต่ถา้สถานการณ์ปกติก็ควร
มีสีหนา้ร่ืนเริง  สงบ  ใหก้ าลงัใจแก่ผูรั้บค าสั่ง 
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 6.  ควรใช้ถอ้ยค าในการออกค าสั่งอย่างสุภาพ  และพึงหลีกเล่ียง  การใช้ค  าสั่งท่ีห้วนแสดงความ
ดุดนั  เช่น  ออกค าสั่งแบบ  “ท าน่ีซิ”  “ท านั่นซิ”  การสั่งแบบน้ีแสดงให้เห็นถึงความมีทศันะอนัขาดการ
พจิารณาถึงผูรั้บค าสั่ง  การออกค าสั่งควรบรรจุความเคารพในตวัของผูรั้บค าสั่งลงไปดว้ยเสมอค าสั่งจะตอ้ง
ใช้ถอ้ยค าและน ้ าเสียงในลกัษณะอนัจะท าให้ผูรั้บค าสั่งเกิดความส านึก  และรู้สึกว่าผลประโยชน์ส่วนตวั
ของเขาเก่ียวขอ้งอยูใ่นเร่ืองนั้นดว้ย 
 7.  จงพยายามลดค าสั่ง  อนัมีลกัษณะห้ามการกระท าลงให้เหลือนอ้ยท่ีสุด  จงพยามให้เน้ือหาของ
ค าสั่งเป็นไปในทางแนะ  ช้ีชวนให้เห็นว่าเป็นส่ิงท่ีพึงกระท า  ธรรมชาติของมนุษยน์ั้น  ถา้ห้ามก็เท่ากับ
ก่อให้เกิดความอยากรู้อยากเห็น  อยากลองดีเก่ียวกบัส่ิงท่ีถูกห้ามมิให้กระท า  แต่ถา้หากเป็นค าสั่งแบบช้ี
ชวนก็จะท าใหเ้กิดความสนใจไปรวมอยูใ่นส่ิงท่ีพึงตอ้งกระท า 
 8.  อย่าออกค าสั่งใหม้ากเกินไปในขณะเดียวกนั  เพราะอาจท าใหเ้กิดความสับสนความล่าชา้ในการ
เขา้ใจค าสั่ง  และสับสนในการจดัล าดบัก่อนหลงัของส่ิงท่ีจะตอ้งปฏิบติั  ควรท าค าสั่งใหมี้ลกัษณะง่ายๆ  จดั
เรียงล าดับเวลา  และให้แน่ใจว่าส่ิงแรกท่ีจะต้องปฏิบัตินั้นส าคัญจริงๆ  หากปฏิบัติไม่ทันจะเกิดความ
เสียหายขึ้น 
 9.  จงแน่ใจว่ามิไดอ้อกค าสั่งท่ีขดัแยง้กนัเอง  หรือทบัถมกนัจนไม่รู้ว่า  ค  าสั่งเดิมเป็นอย่างไร  ถา้มี
เหตุผลจ าต้องเปล่ียนแปลงค าสั่งเดิม  ก็ควรแจ้งให้ผู ้รับค าสั่งเข้าใจ  มิใช่ปกปิดมิให้รู้เหตุผลในการ
เปล่ียนแปลงนั้น 
 10.  เม่ือออกค าสั่งไปแล้วผูรั้บค าสั่งปฏิบัติไม่ได้  หรือปฏิบัติผิดพลาด  อย่าบันดาลโทสะควร
พิจารณาตวัเองว่าเหตุใดค าสั่งไม่เป็นผล  และหาทางแก้ไขต่อไป  การโยนความผิดไปให้ผูรั้บค าสั่งควร
หลีกเล่ียง  ถา้จ าเป็นตอ้งท าควรอบรมช้ีแจง  อยา่โทษวา่คนอ่ืนฟังไม่รู้เร่ือง  ตวัเองอาจพูดไม่รู้เร่ืองก็ได ้

 
ถา้พูดไปเขาไม่รู้อยา่ขู่เขา  วา่โง่เง่างมเงอะเซอะหนกัหนา 
ตวัของเราท าไมไม่โกรธา  วา่พูดจาใหเ้ขาไม่เขา้ใจ 

 
 11.  เป็นค าสั่งท่ีผูรั้บค าสั่งสามารถปฏิบติัไดผู้รั้บค าสั่งจะตอ้งมีอ านาจ  เวลาอุปกรณ์เพียงพอ 
 12.  เป็นค าสั่งท่ีผูรั้บค าสั่งสนใจ  ถา้ไม่สนใจก็ตอ้งจูงใจใหส้นใจ  เช่น  มีรางวลัให้ 
 13.  เป็นค าสั่งท่ีชดัเจนเขา้ใจง่าย  ไม่ยุง่ยาก  ไม่เยิน่เยอ้  กะทดัรัด 
 14.  เป็นค าสั่งท่ีครอบคลุมกิจการงานท่ีปฏิบติัไม่สั่งเพิ่มเติมทีละเล็กทีละน้อย  หรือเปล่ียนค าสั่ง
บ่อยๆ 
 ตามท่ีกล่าวมาทั้งหมดน้ีพอจะสรุปได้ว่า  การออกค าสั่งแมจ้ะเป็นการปฏิบติัอยู่ตามปกติ  แต่ก็มี
หลกัเกณฑ์หรือหลกัวิชา  ซ่ึงผูท่ี้เป็นผูน้ าควรให้ความสนใจ  และอาศยัหลกัวิชาดงักล่าวในการออกค าสั่ง  
เพราะจะเป็นทางช่วยให้ผูรั้บค าสั่งมีความรู้สึกศรัทธาเล่ือมใสและโน้มน้าวจิตใจผูรั้บค าสั่งให้ปฏิบติัการ
ตามท่ีปรารถนา 
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 ค ำส่ังที่ได้ผลและมีประสิทธิภำพ1
 7 ผูบ้งัคบับญัชาทุกระดบัจะตอ้งมีค าสั่งหรือออกค าสั่ง  

เพื่อให้ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาปฏิบติัหรือกระท าการอย่างใดอย่างหน่ึง  การออกค าสั่งนั้นในทางปฏิบติัจะตอ้งให้
เป็นท่ีเรียบร้อย  ไม่มีปัญหาอะไรเกิดขึ้นและยุ่งยาก  ค  าสั่งท่ีไดผ้ลมกัเรียกว่าระบบ 3 C  (คือย่อมาจากค าท่ี
น าหนา้ดว้ย C ในภาษาองักฤษ)   
 C  ท่ี  1  คือ  ชดัเจน  (Clear)  หมายความว่า  ค  าสั่งใด ๆ  จะตอ้งชดัเจนวา่ท าอะไร  ท่ีไหน  เก่ียวกบั
ใคร  วนัเวลาเท่าไร?  ระบุไวโ้ดยชดัแจง้ 
 C  ท่ี  2  คือ  ยอ่  (Concise)  หมายความวา่  ค  าสั่งไม่ควรยดืยาวควรใหย้อ่สั้นกะทดัรัดพอไดค้วาม 
 C  ท่ี  3  คือ  ครบถว้น  (Complete)  คือ  ค  าสั่งหรือการสั่งปฏิบติัจะตอ้งมีความหมายและขอ้ความ
ครบถว้นว่า  จะให้ท าอะไรแค่ไหน  หรือจากไหนถึงไหน  อย่าให้มีปัญหาก ากวม  เช่นค าว่าพอเหมาะ  
พอควร  หรือสั่งคร่ึง ๆ   กลาง ๆ  ไม่แน่นอน 

 ลกัษณะกำรส่ังงำนที่ดีมีประสิทธิภำพ 
 1.  สั่งแบบเปิด  (open) แบบสองทาง  (two  way communication) คือ  ผูส้ั่งกบัผูรั้บค าสั่งทั้ง  2  ฝ่าย  
ซกัถามกนัจนเขา้ใจดี 
 2.  ค  าสั่งสั้น  กะทดัรัด  แต่ชดัเจน  ไม่คลุมเครือ 
 3.  ใช้ภาษาเหมาะกับผูรั้บค าสั่งทั้ งความรู้ประสบการณ์  เพื่อเข้าใจได้ตรงกัน  ศัพท์ภาษาทาง
คอมพิวเตอร์  ทหาร  แพทย ์ มีศพัทเ์ฉพาะของแต่ละสาขาวิชา 
 4.  ผูส้ั่งตอ้งรู้เร่ืองท่ีจะสั่งปรุโปร่ง  รู้วตัถุประสงค ์ โครงสร้าง  กระบวนการ 
 5.  ไม่สั่งโดยมีอคติ  และอารมณ์ไม่ดี  มีเร่ืองส่วนตวัเขา้เก่ียวขอ้ง 
 6.  การเปล่ียนแปลงค าสั่งบ่อย  เพิ่มเติมกะปริบกะปรอย  ท าใหส้ับสนได ้
 7.  ก่อนตดัสินใจสั่งงานผูส้ั่งตอ้งวิเคราะห์สถานการณ์เสียก่อน 
 8.  จะสั่งอะไร  ตอ้งคิดถึงผูป้ฏิบติัว่าเขาสามารถท าได้ไหม  เช่น  ตอ้งมีอุปกรณ์  เวลา  สถานท่ี  
ความรู้  ฯลฯ 
 ข้อพงึระวังในกำรส่ังงำน 
 อย่าสั่งงานขณะโกรธ  อย่าโยนความผิดให้ลูกนอ้ง  อย่าสนองอารมณ์  อย่าช่ืนชมคนสนิท  อย่าคิด
หลายเร่ืองสั่งการ  อยา่พาลหาเร่ือง  อยา่สติเฟ่ืองลืมคิด 

 ข้อควรค ำนึงในกำรส่ังงำน 
ในการปฏิบติังานนั้น  นกับริหารหรือหัวหนา้งานมกัจะมีภาระหนา้ท่ีเก่ียวขอ้งกบัการสั่งงานเป็น

ประจ า  และปัญหาท่ีเกิดขึ้นเสมอก็คือขอ้ขดัขอ้งเก่ียวกบัการสั่งงาน  เช่น  การสั่งงานไม่ชดัเจน  คลุมเครือ  
อนัเป็นปัญหาแก่ผูรั้บค าสั่งไปปฏิบติั  ดงันั้น  จึงควรจะไดพ้ิจารณาถึงลักษณะการสั่งงานท่ีดี  ว่ามีอย่างไร
บา้ง  ซ่ึงน่าจะไดค้  านึงถึงองคป์ระกอบต่อไปน้ี  คือ 

 

 1อาภา  ภมรบุตร  (ม.ป.ป.)  จิตวิทยำในกำรปกครอง.  กรุงเทพฯ  :  ผดุงศึกษา. 
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1.  ความสามารถในการท างานของผูท่ี้รับค าสั่ง 
2.  ภาระหนา้ท่ีการงานหรือปริมาณงานท่ีผูจ้ะตอ้งรับค าสั่งไปปฏิบติัจดัท ามีอยู ่
3.  อุปกรณ์ในการปฏิบติังานมีพร้อมหรือไม่ เพียงพอท่ีจะด าเนินการไดห้รือไม่ 
4.  การสั่งงานควรเป็นการส่ือขอ้ความสองทาง (two-way communication) ท่ีตอ้งการความเขา้ใจ

ของทั้งสองฝ่าย 
5.  ควรเปิดโอกาสใหผู้รั้บฟังค าสั่งไดใ้ชค้วามคิดสร้างสรรคใ์นการปฏิบติังานบา้ง 
การท ากิจการงานใด ๆ  อาจมีขอ้บกพร่องผิดพลาดไดเ้สมอ  โดยเฉพาะกิจการท่ีเก่ียวขอ้งกบับุคคล  

ซ่ึงมีลกัษณะเปล่ียนแปรไดเ้สมอ  การสั่งงานมีความเก่ียวขอ้งโดยตรงต่อบุคคล  ซ่ึงรวมถึงทั้งผูส้ั่งและผูรั้บ
ค าสั่ง  ฉะนั้นการศึกษาพิจารณาถึงเหตุท่ีจะท าให้เกิดอุปสรรคขอ้ขดัขอ้งในการสั่งงานไวจึ้งเท่ากบัเป็นการ
ป้องกนัและบรรเทาความผิดพลาดใหน้อ้ยลง  ขอ้บกพร่องในการสั่งงานอาจจ าแนกไดด้งัน้ี 

ก.  ข้อบกพร่องท่ีอาจเกิตจากการส่ังงานด้วยลายลักษณ์อักษร  ไดแ้ก่ 
1.  ขอ้ความของค าสั่งยาวเกินไป 
2.  ซบัซอ้นยุง่ยากต่อความเขา้ใจ 
3.  ไม่เรียงล าดบัใหเ้ขา้ใจง่าย 
4.  ใชศ้พัทท์างวิชาการ (technical term) มากเกินไป 
5.  ผูรั้บค าสั่งไม่ไดรั้บอ านาจและหรือขาดอุปกรณ์ในการปฏิบติังาน 
6.  ผูป้ฏิบติังานขาดความสามารถท่ีจะปฏิบติังานตามท่ีไดรั้บมอบหมาย 
7.  ค  าสั่งท่ีมอบหมายงานใหป้ฏิบติัไม่ชดัเจน 
8.  ผูส้ั่งงานหลายคน  มีมากเกินไปท าใหส้ั่งงานซ ้าซอ้น  เกิดความสับสน 
9.  เปล่ียนแปลงค าสั่งบ่อย  จนกลายเป็นค าสั่งรายวนั 
10.  สั่งซ ้าซาก  สั่งแลว้สั่งอีก  น่าเบ่ือหน่าย 
11.  สั่งงานดว้ยความรีบร้อน  ไม่มีเวลาใหถ้ามขอ้สงสัย 
12.  สั่งวกวน  ผิด ๆ ถูก ๆ  จบัประเด็นไม่ได ้
13.  สั่งแลว้ลืมวา่ตวัเองเป็นคนสั่ง 
14.  ใชอ้ารมณ์สั่งงานมากไป 
15.  สั่งแลว้ไม่ติดตามผล 
16.  ตดัสินใจสั่งงานล่าชา้  ไม่ทนัเหตุการณ์ 
17.  สั่งผิด  ปฏิบติัผิด  ผูส้ั่งไม่ยอมรับผิด 

ข.  ข้อบกพร่องท่ีอาจเกิดจากการส่ังงานด้วยวาจา  ไดแ้ก่ 
1.  พูดไม่ชดัเจน  ทั้งค  าถามและค าตอบของผูส้ั่ง 
2.  ใชค้  าสั่งในภาษาท่ีไม่คุน้เคย 
3.  คาดการณ์ผิด  คิดวา่ผูรั้บค าสั่งเขา้ใจดีแลว้ 
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4.  ไม่เจาะจง  ไม่แจ่มแจง้  เปะปะ  เช่น  พูดเร่ืองโนน้ที  เร่ืองน้ีที 
5.  ยาวมากเกินไปส าหรับเร่ืองเร่ืองเดียว 
6.  ไม่ถูกกาลเทศะ  ท าใหข้าดความสนใจ 
7.  ใชศ้พัทท์างวิชาการมากเกินไป 
8.  สั่งงานหลายเร่ืองจนสับสน 

ศิลปะของกำรออกค ำส่ังที่ด ี

การออกค าสั่งเป็นส่ิงท่ีมีความส าคญัต่อความส าเร็จหรือลม้เหลวของงานมาก  การออกค าสั่งเป็น
ศิลปะท่ีส าคัญในการบริหาร  ดังนั้ นจึงควรจะได้ทราบถึงศิลปะบางประการท่ีมีส่วนช่วยเสริมสร้าง
ความส าเร็จของการออกค าสั่งท่ีดี  ซ่ึงขอน ามาเสนอดงัน้ี  คือ 

1.  จุดเด่นของการออกค าสั่งอยู่ท่ีความชดัเจนของค าสั่ง  ดงันั้นจึงควรตอ้งเลือกถอ้ยค าท่ีเขา้ใจง่าย  
ไม่เป็นค าท่ีแปลความหมายไดห้ลายทาง  พยายามหลีกเล่ียงการใชถ้อ้ยค าท่ีคลุมเครือโดยเด็ดขาด 

2.  ไม่ควรออกค าสั่งดว้ยความรีบร้อนหรือลุกลน  ควรส ารวมจิตใจใหอ้ยูใ่นสภาพปกติ  ไม่วา่จะมี
เหตุการณ์ใด ๆ  เกิดขึ้น  จงชั่งใจให้ดี  ทั้งน้ีเพราะว่าการออกค าสั่งด้วยความรีบร้อน  ต่ืนกลวัหรือตกใจ  
อาจท าให้ผูท่ี้รับค าสั่งพลอยประหม่าหรือตกใจไปกับกิริยาท่าทางของผูอ้อกค าสั่งได ้  ลกัษณะท่าทีของผู ้
ออกค าสั่งมีส่วนท่ีจะก่อใหเ้กิดความมัน่ใจในค าสั่งนั้นมาก   ดงันั้น  จึงควรตอ้งระมดัระวงักิริยาท่าทีในการ
ออกค าสัง่ใหดี้ท่ีสุด 

3.  น ้ าเสียงในการออกค าสั่งก็มีส่วนส าคญต่อการออกค าสั่งอยู่มาก  เพราะท่าทางท่ีต่ืนตกใจ  อาจ
ท าให้น ้ าเสียงสั่นเครือไปดว้ย  ดงันั้น  จึงควรรักษาระดบัน ้ าเสียงให้สม ่าเสมออยู่ในระดบัปกติ  และหาก
เป็นไปได ้ ควรให้มีความนุ่มนวลหรือหนักแน่นตามลกัษณะของค าสั่งท่ีจะใช ้ เช่น  ถา้เป็นค าสั่งประเภท
ขอร้องก็ควรใช้เสียงท่ีนุ่มนวล   แต่ถา้เป็นค าสั่งท่ีตอ้งการความแน่นอน  ก็ควรย  ้าให้เห็นความส าคญัหรือ
ความเด็ดขาดของค าสั่ง 

4.  ลกัษณะของการออกค าสั่งท่ีดี   ควรมีลกัษณะเป็นการจูงใจหรือน้อมน าให้ผูท่ี้จะตอ้งปฏิบติั 
ตามค าสั่งมีความเห็นคลอ้ยตาม  และพยายามปฏิบติัตามดว้ยความเต็มใจ  ลกัษณะค าสั่งท่ีดีเช่นน้ีจะท าให้
ไดท้ั้งผลงานและน ้าใจ 

5.  ควรระมดัระวงัอย่าให้ค  าสั่งท่ีออกไปเกิดความขดัแยง้กบัค าสั่งเดิม  หากมีความจ าเป็นท่ีจะออก
ค าสั่งใหม่   ควรถือโอกาสแจ้งให้ผูป้ฏิบติัทราบถึงสาระความส าคัญของค าสั่งเก่าด้วย  เพื่อช่วยป้องกัน
ความขดัแยง้สงสัยท่ีอาจจะเกิดขึ้นเม่ือน าค าสั่งใหม่ไปปฏิบติั 

6.  พยายามหลีกเล่ียงการออกค าสั่งดว้ยอารมณ์โดยเด็ดขาด  หากมีความจ าเป็นท่ีจะตอ้งออกค าสั่ง
ในขณะท่ีมีอารมณ์หรือความรู้สึกไม่ปกติ  ควรพยายามระงบัและสงบสติอารมณ์ให้ดีเสียก่อน  เพราะการ
ออกค าสั่งดว้ยอารมณ์  นอกจากจะไม่เกิดผลดีต่อการปฏิบติังานแลว้  ยงัเป็นการแสดงถึงภาวะผูน้ าอันไม่
งดงามของผูอ้อกค าสั่งดว้ย 
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7.  กลา้รับผิดชอบต่อค าสั่งท่ีออกไปเสมอ  ไม่ว่าจะเกิดผลดีหรือผลเสียประการใด  หากเกิดความ
ผิดพลาดขึ้นจะตอ้งยอมรับดว้ยความเต็มใจ  แต่ถา้เกิดผลดีควรพยายามช้ีให้เห็นว่า  เป็นผลจากการปฏิบติั
ตามค าสั่งนั้น ๆ  ของหมู่คณะ  หรือผูป้ฏิบติัค าสั่งนั้น ๆ  การกลา้ต่อความรับผิดก็ดี  หรือการช้ีให้เห็นว่า 
ผลดีจากการร่วมมือร่วมใจของหมู่คณะก็ดี  จะเป็นเคร่ืองสร้างสรรค์ความมั่นใจแก่ผู ้รับค าสั่งและ
เสริมสร้างสัมพนัธภาพอนัดีระหวา่งผูอ้อกค าสั่งกบัผูรั้บค าสั่ง 

8.  ขณะสั่งงานตอ้งพยายามใหผู้รั้บค าสั่งมีความพร้อมท่ีจะฟังค าสั่ง 

2.5  กำรวนิิจฉัยส่ังกำร  (decision  making)18 

 การปฎิบติัภารกิจของผูน้ าให้ลุล่วงไปนั้น  จะตอ้งใช้อ านาจ  (power)  อ านาจหน้าท่ี  (authority) 
และอิทธิพล  (influence)  ตามสถานการณ์  การใชส่ิ้งดงักล่าวจะต้องมีการตดัสินใจหรือวินิจฉยัสั่งการอยา่ง
ใดอย่างหน่ึง  จึงจะมีผลใหมี้การกระท าหรืองดเวน้กระท า  อยา่งไรก็ดี  การตดัสินใจสั่งการใด ๆ ก็ตาม บาง
กรณีตอ้งใช้ความคิค  ความกลา้หาญ  และอาจเส่ียงต่อความวิบติั  แต่บางคร้ังก็ท าไดอ้ย่างง่ายดาย   ไม่มี
ปัญหาจะตอ้งขบคิดแต่ประการใด 
 การวินิจฉัยสั่งการ  (decision   making)  กล่าวง่าย ๆ ก็คือการชัง่ใจไตร่ตรองและตดัสินใจเลือกวิธี
ปฏิบติัท่ีเห็นวา่ดีท่ีสุดวิธีใดวิธีหน่ึงจากหลายวิธี  เพื่อใหบ้งัเกิดผลตามท่ีประสงค ์ และเกิดความเสียหายนอ้ย
ท่ีสุด  การวินิจฉัยสั่งการเป็นเร่ืองท่ีอยู่ในความรับผิดชอบของผูน้ าหรือผูบ้งัคบับญัชาชั้นสูงทุกระดบั  ซ่ึงใน
วงการบริหารถือว่าการวินิจฉัยสั่งการเป็นส่ิงท่ีขาดเสียมิได ้ เพราะหากไม่มีการวินิจฉัยสั่งการ  จกัรกลการ
บริหารทุกชนิดจะหยดุน่ิง  นอกจากน้ี  เม่ือมีการวินิจฉยัสั่งการก็อาจจะเกิดผลอีกหลายประการตามมา  เช่น  
ท าให้งานล่าช้าหรือรวดเร็ว  ก่อให้เกิดความพึงพอใจ  หรือไม่พอใจ  ก่อให้เกิดผลดีหรือความเดือดร้อน 
หรือเสียหายแก่ส่วนรวมก็ได ้ เป็นตน้  เพราะการวินิจฉัยสั่งการจะมีผลก่อให้เกิดการปฏิบติัอย่างใดอย่าง
หน่ึง  หรืองดเวน้การปฏิบติั  โดยเหตุน้ีเองนักวิชาการทางการบริหารจึงไดพ้ยายามศึกษาคน้ควา้หาหลกั   
และวิธีการท่ีจะช่วยใหก้ารวินิจฉยัสั่งการเป็นไปโดยรวดเร็วถูกตอ้ง  และเหมาะสม 
 อนัการบริหารงานหรือท างานใด ๆ  ก็ตาม  ปัจจยัท่ีจะช่วยให้การบริหารบรรลุผลเป็นท่ีพึงพอใจ
นั้น  มีอยู่  2  อยา่งคือ  ความรู้ในวิชาการ  และความช านิช านาญหรือทกัษะ (skill)  ความรู้นั้นจะไดม้าก็ตอ้ง
ศึกษาคน้ควา้วิจยั  การอ่านการฟังและการเขียน  ส่วนความช านิช านาญจะเกิดขึ้นไดจ้ากการท างานนั้น  เป็น
เวลาชา้นาน  หรือมีประสบการณ์มามาก  การวินิจฉยัสั่งการก็เช่นกนั  จะตอ้งอาศยัความรู้และประสบการณ์
จึงจะท าใหก้ารวินิจฉยัสั่งการเกิดผลเป็นท่ีพึงปรารถนา 
 อาจารย ์ กมล  อดุลพนัธุ์  เขียนเร่ืองการวินิจฉยัสั่งการในหนงัสือรหสั PS.250. หนา้ 189. วา่ 
 การคิด  (thinking)  การแก้ปัญหา (problem solving)  และการวินิจฉัยสั่งการ (decision making)  
ล้วนเป็นพื้นฐานของพฤติกรรมมนุษย์29ในการบริหารงานนั้ น  การวินิจฉัยสั่งการทางการบริหาร  

 

 1อุทิศ  นาคสวสัด์ิ. (2519). ศิลปกำรพูด.  กรุงเทพมหานคร  :  ส านกัพิมพอ์กัษรเจริญทศัน์.  หนา้ 2.  
 2ชุบ  กาญจนประกร. (2507). แบบของผู้น ำ. วารสารรัฐประศาสนศาสตร์ฉบบัพิเศษ. 
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(managerial decision making)  เป็นท่ียอมรับและเพิ่มความสนใจจากผูป้ฏิบติังานและนกัวิจยัทั้งหลาย  ใน
การพิจารณาว่านักบริหารจะตอ้งปฎิบติัอย่างไรบา้งตามท่ีเป็นอยู่จริง  ในกระบวนการท่ีจะท าให้เกิดการ
ร่วมมือประสานงานกนัในองค์การ  ทั้งน้ีจะตอ้งอาศยัข่าวสาร  (information)  ขอ้มูลขอ้เท็จจริงต่าง ๆ  มา
ประกอบในการวินิจฉยัสั่งการ 
 การอ านวยงาน  (direction)  ของนกับริหาร  นอกจากจะเป็นผูมี้ความรู้ความเขา้ใจและใชภ้าวะผูน้ า
ให้เหมาะกบังานและคน  ตลอดจนรู้วิธีจูงใจคนให้ปฏิบติังานตามจุดมุ่งหมายหรือเป้าหมายท่ีตั้งไวแ้ลว้  ยงั
จะตอ้งมีความรู้ความเขา้ใจในการวินิจฉัยการสั่งการ  (decision  making)  ซ่ึงจ าเป็นตอ้งใช้ในกฺารปฏิบติั 
งานอยู่เป็นประจ า  ใช้กลวิธี  (tactic)  และกโลบาย  (strategic)  ในการตดัสินใจ110เพื่อจะก าหนดในการใช้
ทรัพยากรทางการบริหารให้เหมาะสมกับสถานการณ์  (situation)  และการเปล่ียนแปลง  (changing)  
ตลอดจนการแกป้้ญหาท่ีเกิดขึ้นในการบริหาร  แลว้น าเอาการวินิจฉัยสั่งการไปไช้ส่ือขอ้ความเพื่อให้เกิด
ความเขา้ใจและการท างานท่ีสอดคลอ้งกนัตลอดทัว่ทั้งหน่วยงานให้ไดผ้ลงานบรรลุตามวตัถุประสงคข์อง
องค์การซ่ึงเป็นจุดหมายปลายทางในการปฏิบัติงาน  (ends) โดยมีการวินิจฉัยสั่งการเป็นวิถีทางในการ
ปฎิบติั  หรือมรรค  (means)  เพือ่ไปสู่จุดหมายปลายทางท่ีไดต้ั้งไว ้ 

 ควำมหมำยของวนิิจฉัยส่ังกำร 

 มีผูใ้หค้วามหมายค าวา่  “วินิจฉยัสั่งการ”  (decision  making)  ไวด้งัน้ี 
 Peter  F. Drucker211มีความเห็นว่า  การวินิจฉัยสั่งการคือ  การคิดตดัสินใจในการปฏิบติังาน  หาก
คิดออกมาไดว้่าสถานการณ์เป็นเช่นไรหรือจะเปล่ียนแปลงอย่างไร  หรือหาว่าทรัพยากรท่ีจะใช้คืออะไร
หรือควรจะเป็นอะไร  ซ่ึงเป็นการคิดตดัสินใจทางการบริหารโดยเฉพาะ  ผูใ้ดก็ตามท่ีเป็นนกับริหารจะตอ้ง
มีการคิดตดัสินใจเช่นน้ี  ยิง่เป็นนกับริหารระดบัสูงมากขึ้นเท่าไรตามสายการบงัคบับญัชาก็จะตอ้งมีการคิด
ตดัสินใจมากขึ้นเท่านั้น  การวินิจฉยัสั่งการประกอบไปดว้ยส่วนย่อย  5  ประการ  คือ  การก าหนดขอบเขต
ของปัญหา  การวิเคราะห์ปัญหา  การหาทางแก้ปัญหาหลาย ๆ ทาง  การตดัสินใจเลือกทางแกปั้ญหาท่ีดี
ท่ีสุด  และการน าเอาการตดัสินใจไปกระท าใหเ้กิดผลในการปฏิบติัขึ้นมา 
 Kast  และ  Rosenzwelg  มีความเห็นว่า  การวินิจฉัยสั่งการ  การคิด (to decide) นั้นหมายถึงการได้
ตดัสินหรือก าหนดแนวความคิดขึ้นมา  โดยมีทางเลือก  2  ทางหรือมากกวา่ในการก าหนดแนวความคิดท่ีผู ้
คิดตดัสินใจจะตอ้งหาทางเลือกอย่างรอบคอบ   ในการปฏิบติังานในองคก์าร  (task  oriented organizations)  
นั้น  บรรดากิจกรรมท่ีเก่ียวกบัการแกปั้ญหา มกัจะเรียกวา่เป็นการคิดตดัสินใจหรือการวินิจฉยัสั่งการ 
 Koontz  และ  O’Donneli  มีความเห็นว่า  การวินิจฉัยสั่งการเป็นการเลือกทางเลือกหลายๆทาง เพื่อ
น า ไปปฏิบติั  เป็นหลกัส าคญัของการวางแผน  นักบริหารทั้งหลายมักจะเห็นว่าเป็นงานท่ีตอ้งท า เป็น
ประจ า  (Central job)  เพราะจะตอ้งหาทางเลือกอยู่ตลอดเวลาว่า  จะท าอะไร  ใครจะเป็นคนท า  ท าท่ีไหน  

 

 1วิเชียรแพทยาคม, หลวง (2506). จิตวิทยำ. กรุงเทพมหานคร  :  โรงพิมพม์หาวิทยาลยัธรรมศาสตร์. หน้า 129. 
 2Peter F. Drucker. (1971). Practice of Management, 13th Printing, Tokyo : The Charles E. Tuttle Co. Inc. 
p.302. 
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เม่ือไร  และบางคร้ังก็ต้องคิดต่อไปด้วยว่าจะท าอย่างไร  (What is to be done, who is to do it, when, 
where, and occasionally even how) 
 Gore และ Dyson  มีความเห็นว่า  การวินิจฉัยสั่งการหมายถึงการตดัสินใจเลือกทางปฏิบติัซ่ึงมีอยู่
หลายทางเป็นแนวปฏิบติัไปสู่เป้าหมายท่ีวางไว ้
 ศาสตราจารย ์ สมพงศ์  เกษมสิน1 12เห็นว่า  โดยทัว่ไป  การวินิจฉัยสั่งการคือการชัง่ใจไตร่ตรอง 
และตัดสินใจเลือกทางด าเนินงานท่ี เห็นว่าดี ท่ี สุดทางใดทางหน่ึงจากหลาย ๆ ทาง เพื่อให้บรรลุ
วตัถุประสงค ์ท่ีตอ้งการ 
 ติน  ปรัชญพฤทธ์ิ  และ  อิสระ  สุวรรณบล213เห็นว่า  การวินิจฉัยสั่งการหรือการตดัสินใจ  ไดแ้ก่
การเลือกด าเนินการท่ีเห็นว่าดีท่ีสุดจากทางเลือกหลาย ๆ ทาง  เพื่อท่ีจะใหบ้รรลุเป้าหมายอย่างใดอย่างหน่ึง
ตามท่ีตอ้งการ 
 อาจกล่าวไดว้่าการวินิจฉัยสั่งการนั้นเป็นการตดัสินใจในการท างานของนกับริหาร  หาทางเลือกท่ี
ดีท่ีสุด  และน ามาใชใ้นการปฏิบติังานเพื่อแกปั้ญหาท่ีเกิดขึ้นใหต้รงจุด  หรือเลือกกระท าในส่ิงท่ีจะให้ผลดี
แก่การปฏิบติังานมากท่ีสุด  เพื่อวตัถุประสงคโ์ดยส่วนรวมขององคก์ารจะไดบ้รรลุผลส าเร็จ14 

 ววิฒันำกำรของกำรวนิิจฉัยส่ังกำร 

 เพื่อประโยชน์ในการศึกษา  นักวิชาการ  ไดแ้บ่งระยะเวลาการวิวฒันาการของการวินิจฉัยสั่งการ
ออกเป็น  3  ระยะ  คอื 
 ยุคแรก  (Traditional  Theory)  การวินิจฉัยสั่งการแบบดั้งเดิม  หรือระยะแรกน้ี  เป็นการตดัสินใจท่ี
มุ่งยึดเอาระเบียบแบบแผนเป็นเกณฑ ์ ความพึงพอใจของผูมี้อ  านาจในการวินิจฉัยสั่งการแมโ้ดยปราศจาก
เหตุผลอนัควรเป็นการถูกตอ้ง  ประการต่อมาลกัษณะการตดัสินใจเป็นไปในรูปของการรวมอ านาจมาก
ท่ีสุด  อยา่งไรก็ดีแนวการวินิจฉยัสั่งการแนวคิดของยคุน้ีไดค้ล่ีคลายในระยะต่อมา 
 ยุคกลำง  (Middle  of   Recent  Theory)  การวินิจฉัยสั่งการในช่วงระยะเวลาน้ีมีควำมโน้มเอียงไป
ในทางใชว้ิจารณญาณ  มีเหตุผลและมีการใชข้อ้มูลข่าวสารประกอบการวินิจฉัยสั่งกำรมากขึ้น  ทั้งลกัษณะ
ของการวินิจฉัยสั่งการก็มิไดร้วมอ านาจมาไวใ้นส่วนกลางแต่เพียงแห่งเดียว  มีการกระจายอ านาจในการ
วินิจฉัยสั่งการออกไป  อนัเป็นผลท าให้การบริหารรวดเร็วและมีประสิทธิภาพมากขึ้น  การวินิจฉัยสั่งการ
ในรูปแบบคณะกรรมการไดรั้บการยกยอ่งและน ามาใชม้ากขึ้น 

 

 1ศาสตราจารย ์ สมพงศ์  เกษมสิน. (2517). สำรำนุกรมบริหำร, กรุงเทพมหานคร : บริษทัโรงพิมพไ์ทยวฒันา
พานิช จ ากดั,  หนา้ 90. 
 2ติน  ปรัชญพฤทธ์ิ  และ  อิสระ  สุวรรณบล. (2520). ปทำนุกรมกำรบริหำร, พระนคร :  โรงพิมพ์สมาคม
สังคมศาสตร์แห่งประเทศไทย. หนา้ 138 
 3อุทยั  หิรัญโต. (2520). “หลกัรัฐศาสตร์ของขงจ้ือ” มรดกสังคม.  กรุงเทพมหานคร  :  ส านักพิมพโ์อเดียนสโตร์.  
หนา้  179. 
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 ยุคปัจจจุบัน  (Behavioral  Theory)  การศึกษาตามแนวน้ี  เป็นการศึกษาท่ีมุ่งพิจารณาถึง พฤติกรรม
ของปัจเจกชน  (individual)  กลุ่มชนและองคก์าร  ในลกัษณะท่ีเป็นองคป์ระกอบส าคญัของการวินิจฉัยสั่ง
การ  องคก์ารนั้นนบัไดว้่ามีลกัษณะเคล่ือนไหวอยู่เสมอ  กล่าวคือมีลกัษณะเป็นพลวตั  (Dynamic)  และมี
ความซบัซอ้นมากขึ้น  การวินิจฉยัสั่งการจ าตอ้งอาศยัขอ้มูลข่าวสารเพื่อประกอบการพิจารณามากขึ้น  นอก 
จากน้ี  การวินิจฉัยสั่งการยงัจ าตอ้งอาศยัการไตร่ตรองใคร่ครวญและชัง่ใจให้รอบคอบ  กอร์ปดว้ยวิจารณ 
ญาณอนัดี  เพือ่หวงัผลแม่นย  าในการวินิจฉัยสั่งการนั้น ๆ  การวินิจฉยัสั่งการในปัจจุบนัไดก้า้วหนา้ไปอยา่ง
รวดเร็ว  โดยน าเอาเทคโนโลยี่  และความกา้วหน้าทางวิทยาศาสตร์มาช่วยในการวินิจฉัยสั่งการมากขึ้น  
เช่น  การใช้เคร่ืองค านวณอีเล็คโทรนิค  (electronic  computer) และสมองอีเล็คโทรนิค  (electronic  brain)  
เป็นตน้  การน าเอาวิทยาการและเคร่ืองจกัรกลสมยัใหม่มาใช้  ท าให้การวินิจฉัยสั่งการรวดเร็ว  ประหยดั  
และแม่นย  าถูกตอ้งยิง่ขึ้น 

 ควำมรับผิดชอบในกำรวนิิจฉัยส่ังกำร1 15 

 1.  การวินิจฉัยสั่งการในองค์การทุกแห่งไม่ไดจ้ ากดัอยู่เฉพาะแต่บุคคลใดบุคคลหน่ึงเพียงผูเ้ดียว   
การจะเป็นผูน้ าท่ีมีอ านาจเต็มในลกัษณะนั้น  จะตอ้งท างานอยู่ในองคก์ารแต่ผูเ้ดียวโดยไม่ต้องเก่ียวขอ้งกบั
ผูอ่ื้นเลยในองคก์ารนั้น ๆ  และสามารถท าให้งานตามวตัถุประสงคข์ององคก์ารลุล่วงไปได ้ แต่ในองคก์าร
ปัจจุบันท่ีมีขนาดใหญ่และมีความสลับซับซ้อน  (complexity)  หัวหน้าหน่วยงานไม่สามารถท่ีจะคิด
ตดัสินใจทุกส่ิงทุกอย่างในทางปฏิบติังานโดยปราศจากความช่วยเหลือจากผูป้ฎิบติังานอ่ืน ๆ  เพราะการ
บริหารงานจะไดผ้ล  ผูน้ าหรือหวัหนา้หน่วยงานจะตอ้งอาศยัคนอ่ืนท่ีมีความรู้ในการปฎิบติังานเฉพาะอยา่ง
ไป  ดังเช่น  ในเร่ืองของเทคโนโลยี่ต่างๆ  นอกจากนั้นในสังคมท่ีต้องขึ้นต่อกัน  เช่นในปัจจุบันไม่มี
องคก์ารใดท่ีจะด าเนินงานไปได ้โดยไม่ตอ้งพึ่งพาอาศยัองคก์ารอ่ืน ๆ  ในสังคมท่ีเก่ียวขอ้งกนั 
 2.  ได้กล่าวแล้วในความน า  ขอกล่าวซ ้ าอีกคร้ังในเร่ืองความรับผิดชอบในการวินิจฉัยสั่งการ
ภายในองค์การใดองค์การหน่ึงนั้น  ทุกคนมีโอกาสใช้การวินิจฉัยสั่งการ  เป็นแต่มีระดบัความรับผิดชอบ
มากน้อยลดหลัน่ตามสายการบงัคบับญัชาตั้งเแต่ผูบ้ริหารระดบัสูงลงไปจนถึงต าแหน่งท่ีไม่ใช่ต าแหน่ง
ผูบ้ริหารในองค์การ  ผูบ้ริหารระดบัสูง  (top  executives)  สนใจท่ีจะวินิจฉัยสั่งการเฉพาะในเร่ืองเป้าหมาย
ขององค์การ (Ends)  มากกว่ามรรควิธี  (means)  หรือการปฎิบติังานท่ีจะน าไปสู่ผลส าเร็จตามเป้าหมาย    
รองลงมาคือนักบริหารระดับกลาง  (Middle  level  executives)  จะมีการวินิจฉัยสั่งการในเป้าหมายหรือ
วตัถุประสงค์ท่ีแยกย่อยลงมาจากระดบัองค์การลงมาเป็นวตัถุประสงค์หรือเป้าหมายในระดับหน่วยงาน    
ส่วนในระดบัต ่านั้นการวินิจฉัยสั่งการเป็นไปในลกัษณะท่ีน าเอาการอ านวยงานตามนโยบายขององคก์ารท่ี
ไดรั้บมาไปปฏิบติัให้บงัเกิดผล  ซ่ึงมีความส าคญัอยา่งยิ่งในเร่ืองความรับผิดชอบในการวินิจฉัยสั่งการในผู ้
ปฏิบตังานระดบัต ่าเช่นน้ี  เพราะถา้หากว่าบรรดาการคิดตดัสินใจในการปฏิบัติงานระดบัต ่าผิดพลาดก็จะ
ท าใหแ้ผนงานท่ีนกับริหาร ระดบัสูงวางไวต้อ้งลม้เหลวไป 

 

 
1นิพนธ์  ศศิธร. (2505, พฤศจิกายน). “หลกัการชกัจูง”. วำรสำรสังคมศำสตร์. 1 (2) 
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 เห็นได้ว่าความรับผิดชอบในการวินิจฉัยสั่งการหรือการคิดตดัสินใจในการปฏิบติังานนั้นมีอยู่
ตั้งแต่ผูบ้ริหารระดบัสูงในองคก์ารลงไปจนถึงผูป้ฏิบัติงานในระดบัต ่า  ผูบ้ริหารระดบัสูงจะใชก้ารวินิจฉัย
สั่งการในเร่ืองของวตัถุประสงคห์รือเป้าหมายขององค์การ  จากวตัถุประสงค์ขององค์การจะแตกออกไป
เป็นวัตถุประสงค์ย่อยของแต่ละหน่วยงานย่อยในองค์การซ่ึงเป็นภาระรับผิดชอบของนักบริหาร 
ระดบักลาง  ส่วนผูป้ฏิบติังานระดบัต ่านั้น  จะรับผิดชอบตดัสินใจเฉพาะในการท างานประจ าท่ีไดรั้บ การ
อ านวยงานลงมาเท่านั้น 

 แบบของกำรวนิิจฉัยส่ังกำร1
 
16

 

 การวินิจฉัยสั่งการท่ีดีเป็นความตอ้งการเบ้ืองตน้ส าหรับการบริหารงานในทุก ๆ องคก์าร  องคก์าร
ไม่สามารถเจริญเติบโตไดถ้า้ขาดการวินิจฉัยสั่งการท่ีถูกตอ้งและเหมาะสม  การวินิจฉัยสั่งการท่ีปฏิบติักนั
อยูท่ ัว่ไปแยกได ้ 2  แบบคือ 
 1.  กำรวินิจฉัยส่ังกำรในปัญหำประจ ำหรือกำรวินิจฉัยส่ังกำรโดยใช้สำมัญส ำนึก  ประสบการณ์
และความรู้สึกต่าง ๆ  (spontaneous decision making)  การวินิจฉัยสั่งการแบบน้ีเป็นการตดัสินใจโดยไม่มี
หลกั   เพราะเพียงแต่คิดอะไรเหมาะสมหรือเห็นว่าควรจะเป็นอะไรก็วินิจฉัยสั่งการไปตามนั้น  ซ่ึงบางที
เป็นลกัษณะการวินิจฉัยสั่งการโดยปราศจากการไตร่ตรอง  และมกัจะอาศยัสามญัส านึก  (common sense)  
ความรู้สึกสังหรณ์ใจ  (hunch)  หรือสัญชาตญาณ  (instinct)  เป็นส าคญั  บางคร้ังท่ีเป็นการวินิจฉัยสั่งการ
โดยอารมณ์หรือตามอารมณ์  การวินิจฉัยสั่งการในประเภทน้ีมกัเป็นงานท่ีไม่สู้จะมีปัญหามากนัก  เพราะ
เป็นงานท่ีต้องปฏิบัติจัดท าอยู่ประจ า  ลักษณะของงานประเภทน้ีส่วนใหญ่  ได้แก่  การตัดสินใจตาม
ระเบียบแบบแผนหรือขอ้บงัคบัท่ีไดก้ าหนดไว ้ เช่น  การอนุมติัการจ่ายเงิน  การอนุมติัการอนุญาตและ /
หรือการอนุมติัเก่ียวกบัตวับุคคลฯลฯ  เป็นตน้ 
 2.  กำรวินิจฉัยส่ังกำรในปัญหำหลัก  ปัญหาเหล่าน้ีเก่ียวกบังานท่ีมีลกัษณะเป็นโครงการหรือเกิด
จากสภาวการณ์เปล่ียนแปลงท่ีมิไดค้าดคิดมาก่อน  ปัญหาเหล่าน้ีจะตอ้งใช้วิจารณญาณประกอบดว้ยการ
รวบรวมขอ้มูลข่าวสารต่าง ๆ  เพื่อน ามาประกอบการตดัสินใจเพราะปัญหาเหล่าน้ีเป็นปัญหาส าคญัท่ีมี
ผลกระทบถึงการปฏิบติังานขององคก์าร  ดงันั้นปัญหาในลกัษณะน้ีจึงเป็นปัญหาท่ีตอ้งใชค้วามสามารถใน
การบริหารงานของนกับริหารหรือหวัหนา้งานเป็นอนัมาก 
 กำรวินิจฉัยส่ังกำรด้วยกำรใช้เหตุผลไตร่ตรอง  (Rational decision making)  การวินิจฉัยสั่งการ
แบบน้ีเป็นวิธีการวินิจฉัยสั่งการโดยการใชห้ลกัการทางวิทยาศาสตร์  กล่าวคือ  เป็นการวินิจฉัยสั่งการโดย
การใชห้ลกัการ  เหตุผล  และวิธีการท่ีเหมาะสมเขา้ช่วย  เพื่อใหเ้กิดผลในทางท่ีดี  และถูกตอ้งท่ีสุด 
 นอกจากการวินิจฉัยสั่งการแบบท่ีนิยมใช้กนัในทางวิชาการแลว้  ยงัมีการวินิจฉัยสั่งการในทาง
ปฎิบติัของนกับริหารชั้นรอง ๆ ลงมา  คอืแบบตามใจนายหรือแบบขอรับกระผม  การวินิจฉยัสั่งการท านอง
น้ีจะพบเห็นไดไ้นการบริหารงานโดยทัว่ ๆ ไป  ซ่ึงเม่ือจะมีการด าเนินงานส าหรับปัญหาใดปัญหาหน่ึงว่า

 

 1อุทยั  หิรัญโต. (2515). ศำสตร์และศิลปในกำรบริหำรงำน. กรุงเทพมหานคร : ส านกัพิมพโ์อเดียนสโตร์. หนา้  31. 
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ควรจะเป็นอยา่งไร  ผูท่ี้อยูใ่นหนา้ท่ีท าการวินิจฉยัสั่งการมกัจะค านึงถึงวา่นายมีความเห็นอยา่งไร  ซ่ึงวิธีนั้น
ผูท่ี้วินิจฉยัสัง่การเองก็อาจจะทราบวา่ไม่ใช่วิธีท่ีดีท่ีสุดก็ได ้ 

 ปรำรภกำรวนิิจฉัยส่ังกำร 

 การวินิจฉัยสั่งการ  (Decision  making)  เป็นศิลปะและภาระหน้าท่ีอนัส าคญัต่อการบริหาร  จึง
จ าเป็นจะตอ้งศึกษาให้ซาบซ้ึงถึงกระบวนการในการวินิจฉัยสั่งการท่ีถูกตอ้งและเหมาะสม  ศาสตราจารย ์
Herbert  A.  Simon ได้กล่าวว่า  “การท่ีจะศึกษาการปฎิบติังานในองค์การให้ได้ผลดีท่ีสุด  คือการศึกษา
พิจารณาให้ทราบว่ามีผูใ้ดบา้งท่ีมีส่วนในกระบวนการวินิจฉัยสั่งการหรือการสั่งการต่าง ๆ   ขององคก์าร
หรือหน่วยงานนั้น”117การวินิจฉัยสั่งการมีความสัมพนัธ์เก่ียวขอ้งกบัภาวะผูน้ า  (leadership)  และการจูงใจ  
(motivation)  การติดต่อส่ือสาร  (communication)  อยูม่าก 
 การวินิจฉัยสั่งการเป็นภาระหน้าท่ีอันส าคญัและจ าเป็นต่อภาวะผูน้ า  และเป็นส่ิงท่ีเกิดมีขึ้นอยู ่
เสมอในการบริหารงาน  การวินิจฉัยสั่งการเป็นเร่ืองท่ีมีขอบเขตกวา้งขวาง  เพราะมีความหมายครอบคลุม
ถึงการวินิจฉัยสั่งการทางกลยุทธ์   (strategic decision)  การตัดสินใจทางการบริหาร   (administrative  
decision)  และการตัดสินใจในทางปฏิบัติการ  (operating  decision)  “การวินิจฉัยสั่งการหมายถึงการ
ตดัสินใจเลือกทางปฏิบัติซ่ึงมีอยู่หลายทางเพื่อไปสู่เป้าหมายท่ีก าหนดไว้”218ขอ้พึงสังเกตประการหน่ึง
เก่ียวกบัการวินิจฉัยสั่งการก็คือ  “การสั่งงาน”  ซ่ึงเป็นอุปกรณ์และมีความส าคญัต่อความส าเร็จของการ
วินิจฉัยสั่งการมาก  ทั้งน้ีเพราะการสั่งงานเป็นมรรค319หรือ means  ท่ีจะน าการวินิจฉัยสั่งการไปสู่เป้าหมาย 
(end)  อนัเป็นจุดประสงคข์องการวินิจฉยัสั่งการนั้น   
 อย่างไรก็ดี  การศึกษาพิจารณาในท่ีน้ีจะไดเ้น้นในเร่ืองการวินิจฉัยสั่งการทางการบริหารตามหลกั
เหตุผล  (rational  decision - making)  ซ่ึงประกอบดว้ยการใชส้ถิติ  ขอ้มูล  ข่าวสาร  และการมีวิจารณญาณ
มากกวา่การวินิจฉยัสัง่การตามหนา้ท่ีประจ าวนั  (routine  decision-making) 

 กำรวนิจิฉัยส่ังกำรกบักำรบริหำร 
 การวินิจฉัยสั่งการเป็นศิลปะของการบริหารท่ีไดรั้บการยกย่อง  และกล่าวขวญัถึงในทฤษฏีการ
บริหารอยู่เสมอ  แม้แต่ทฤษฎีการบริหารยุคดั้ งเดิม  (Classical management theory)  ก็ได้กล่าวไว ้ โดย 
เฉพาะอย่างยิ่งในบทความอันเก่าแก่เร่ือง  "The Theory of Organization"  ในหนังสือ  "Papers on the 
Science of Administration”  ซ่ึ งจัดพิมพ์โดย  The Institute of Public Administration ในปี   ค .ศ . 1937  
ศาสตราจารย ์Luther  Gulick  ก็ไดย้  ้าความส าคญัของการวินิจฉัยสั่งการในเร่ืองการอ านวยการ (Directing)  

 

 1Herbert A. Simon, Administrative Behavior. (New York: Macmillan Company, 1947), p.XIX. 
 2William J. Gore and J.W. Dyson (eds), The Making of Decision: A Reading in Administrative Behavior. 
(New York: The Free Press Collier of Glencoe of  Macmillan, Ltd., 1964), p. 77. 
 3มรรค  หมายถึง  ทาง  เหตุ      mean  หมายถึง  มุ่งหมาย  มีเจตนา     ตั้งใจ  หมายถึง  ท าให้เกิดขึ้นน ามาซ่ึง  มี
ความหมายต่อ  มีความส าคญัต่อ 
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ว่า  “Directing, the continuous task of making decisions” ….และเช่นกัน  James D. Mooney  ก็ได้เน้นถึง
ความส าคญัของการวินิจฉยัสั่งการไวใ้นหนงัสือ  Principles of  Organization 
 กระบวนการต่างๆ  ในการบริหารมีความสัมพนัธ์ต่อกันดุจลูกโซ่  และส่ิงท่ีส าคญัในกระบวนการ
บริหารประการหน่ึง  คือ  กระบวนการวินิจฉัยสั่งการ  (Decision   making process)  อนัหมายถึงผูน้ าหรือ
หวัหนา้ท่ีมีอ านาจหนา้ท่ีรับผิดชอบต่อการวินิจฉัยสั่งการขององคก์าร  จะตอ้งด าเนินการใหถู้กตอ้งสมบูรณ์  
สามารถอ านวยประโยชน์แก่องคก์ารไดเ้ป็นอย่างดี  โดยนยัแห่งความส าคญัของการวินิจฉัยสั่งการน้ี  นัก
บริหารตอ้งสละเวลาอนัมีค่าท่ีหาไดย้ากอยา่งยิ่งใหก้บัภารกิจน้ีเป็นอนัมาก  อาจเปรียบเทียบเวลาและภารกิจ
ท่ีนกับริหารตอ้งใชไ้ปกบัการวินิจฉยัสั่งการ  และกิจกรรมอ่ืน ๆ  ในฐานะผูน้ าไดต้ามแผนภูมิดงัน้ี 
 
  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

   แผนภูมิแสดงการใชเ้วลาของนกับริหารกบัการตดัสินใจ 
 

 นอกจากภาระหน้าท่ีของผูน้ าดังกล่าวแลว้  นักบริหารหรือหัวหน้างานยงัมีภารกิจท่ีจะตอ้งคอย
ตรวจตราดูแลกิจกรรมต่าง ๆ  ขององคก์ารใหด้ าเนินไปอย่างประสานสอดคลอ้งกนั  โดยจดัให้มีระบบการ
ติดต่อส่ือสารท่ีดี  และมีเอกภาพในการบริหาร  (Unity  of  administration)  ทั้งน้ีก็โดยเหตุท่ีว่าการวินิจฉัย
สั่งการนั้นจ าตอ้งอาศยัระบบการติดต่อส่ือสารขององคก์าร  เป็นมรรควิธีท่ีจะน าการวินิจฉยัสั่งการนั้นไปยงั
จุดประสงค ์ การติดต่อส่ือสารเป็นเสมือนระบบโลหิตท่ีไหลไปหล่อเล้ียงทัว่ทั้งองคก์าร  ฉะนั้นการจดัให้มี
ระบบการติดต่อส่ือสารท่ีดีจึงนับว่าช่วยให้บงัเกิดผลดีแก่การวินิจฉัยสั่งการมาก  ขอ้ส าคญัเก่ียวกับการ
วินิจฉัยสั่งการอีกประการหน่ึงท่ีพึงควรระลึกถึงคือตอ้งรู้เรา  รู้เขา  ตอ้งศึกษาพฤติกรรมของทรัพยากร
มนุษยท่ี์ร่วมงานวา่มีทีท่าขดัขืนต่อตา้น  หรือคลอ้ยตามมีเหตุผลในการปฏิบติัตามค าสั่ง 

  
 

  งานใหค้ าปรกึษา
แนะน า 
งานริเร่ิมและสรา้งสรรค ์

  หนา้ที่ในการวินิจฉยั 

  สั่งการและ
แกปั้ญหา 

งานเป็นตวัแทน 

ขององคก์าร 
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 กระบวนกำรวนิิจฉัยส่ังกำร  (Decision  making process) 
 นกัวิชาการไดใ้ห้ความเห็นและจดัล าดบัขั้นไวแ้ตกต่างกนัตามทศันะของท่านแต่โดยสรุปแลว้ก็มี
ลกัษณะและสาระส าคญัท่ีคลา้ยคลึงกนัอยูม่าก  เพราะส่วนใหญ่ก็ถือแนววิธีการพิจารณาท่ีเรียกวา่  problem 
solving approach  เป็นเกณฑส์ าหรับการศึกษาพิจารณา 
 การวินิจฉยัสั่งการ  เป็นกระบวนการของการเลือกแนวทางในการปฎิบติั  ซ่ึงจะมีอยู่หลายแนวทาง 
เพื่อท่ีจะไดป้ฎิบติัตามแนวทางท่ีเลือกนั้น  ไปสู่เป้าหมายขององคก์ารท่ีไดก้ าหนดไว ้
 กระบวนการของการวินิจฉัยสั่งการไดมี้การวิวฒันาการมาตามความเช่ือของนกับริหารในแต่ละยุค  
โดยในยุคแรกนั้น  ผูน้ าจะยึดถือเอาระเบียบแบบแผน  หรือความเห็นชอบของผูมี้อ านาจในองค์การเป็น
เกณฑ์ในการวินิจฉัยสั่งการ  แต่ต่อมาเห็นว่าการวินิจฉัยเช่นนั้นไม่มีเหตุผลอาจจะไม่สอดคลอ้งกบัสภาพ
ความเป็นจริง  จึงไดมี้การน าขอ้มูลและข่าวสารรวมทั้งการน าทฤษฎี  แนวความคิดท่ีมีเหตุผลมาประมวล
เพื่อใชพ้ิจารณาวินิจฉยัสั่งการ  ประกอบกบัการน าเอาวิทยาการและเคร่ืองอิเลกทรอนิกส์สมยัใหม่มาช่วยใน
การรวบรวมและเก็บรักษาขอ้มูล  ท าให้การวินิจฉัยสั่งการเป็นไปอย่างรวดเร็วและถูกตอ้งมากขึ้น  ซ่ึงผูน้ า
ควรท่ีจะใช้ขอ้มูลและข่าวสารท่ีมีอยู่นั้น  พิจารณาวินิจฉัยสั่งการตามหลกัของเหตุผล (rational  decision 
making)  โดยการวินิจฉยัสั่งการในลกัษณะท่ีใชส้ถิติ ขอ้มูล  และข่าวสารตามหลกัของเหตุผลน้ี  จะละเอียด
รอบคอบมีวิจารณญาณมากกวา่การวินิจฉยัสั่งการตามหนา้ท่ีประจ าวนั (routine  decision  making) 
 อยา่งไรก็ตาม  การวินิจฉยัสั่งการตามหลกัเหตุผลจะมีขอ้จ ากดัในเร่ืองของค่านิยมทางสังคมภายใน
องคก์ารและท่ีแวดลอ้มองค์การอยู่  เพราะหากว่าขอ้มูลหรือผลของการตดัสินใจของผูน้ าไปขดักบัค่านิยม
โดยส่วนรวมของสังคมแลว้  ย่อมน ามาซ่ึงความล าบากในการสั่งการโดยในบางคร้ังผูน้ าจึงตอ้งปรับให้การ
ดดัสินใจของตนคลอ้ยตามค่านิยมนั้น  แมว้า่อาจจะคา้นกบัเหตุผลก็ตาม 
 อีกประการหน่ึง  ในการวินิจฉัยสั่งการใด ๆ  ในปัญหาท่ีเก่ียวขอ้งกบับุคคลและพฤติกรรมของบุคคล  
ย่อมเป็นการยากในการท่ีจะคาดการณ์ล่วงหน้าหรือก าหนดเป็นเกณฑ์ไวต้ายตวัได้  ด้วยว่าพฤติกรรมของ
บุคคลจะไม่อยูค่งท่ีตายตวั  แต่จะมีการเปล่ียนแปลงไปตามสภาพแวดลอ้ม  ท่ีเปล่ียนแปลงอยูต่ลอดเวลา 
 นักวิชาการได้มีความเห็นก าหนดขั้นตอนของกระบวนการวินิจฉัยสั่งการไวต่้าง ๆ กันล าดับ
ขั้นตอนมากบา้งน้อยบา้ง120เช่น  Litchfield221เห็นว่าควรมี  5  ขั้นตอน  คือ  ก าหนดขอบเขตของเร่ืองท่ีจะ
วินิจฉัยสั่ งการ  (Definition of the issue)  วิเคราะห์สถานการณ์ ท่ี เป็นอยู่   (Analysis of the existing 
situation)  ก าหนดทางเลือกหลาย ๆ  ทางและวิเคราะห์ทางเลือกเหล่านั้น  (Calculation and delineation of 
alternatives)  พิจารณาทางเลือกแต่ละทางว่ามีส่วนดีส่วนเสียอย่างไร (Deliberlation)  และเลือกทางท่ี
เห็นว่าดีท่ีสุด  (Choice)"  หรือ  Pfifner322เห็นว่ากระบวนการวินิจฉัยสั่งการนั้นประกอบด้วย  5  ขั้นตอน

 

 1อุทยั  หิรัญโต. (2521). หลักกำรพูดในท่ีชุมชน. กรุงเทพมหานคร  : ส านกัพิมพโ์อเดียนสโตร์.  หนา้  11. 
 2Douglas  Mc  Gregor. (1960.)  The Human Side of Enterprise, Tokyo: Kogakusha Co. Ltd. 
 3Herbert  A. Simon, Donald  W. Smithburg, and Victor A. Thompson. (1971). Public Administration, 
14th  ed., New York : Alfred A. Knopf, Inc., p.108. 
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ไดแ้ก่  การก าหนดขอบเขตลกัษณะของปัญหา  (Recognition and accurate diagnosis of the problem)  คิด
หาทางเลือกทั้ งหมดในการแก้ปัญหาเท่าท่ีจะเป็นไปได้  (Determination of all possible alternatives)  
สืบเสาะและวิเคราะห์ข้อมูลข้อเท็จจริงทั้ งหลายท่ีเก่ียวกับทางเลือกแต่ละทางอย่างละเอียดถ่ีถ้วน   
(Thorough investigation and analysis of facts relating to each alternative)   เปรียบผลท่ีจะได้จาก
ทางเลือกแต่ละทาง  (Comparison of the consequences of each alternative)   และเลือกทางแกปั้ญหาท่ี
ดี ท่ี สุ ด เท่ า ท่ี จะ เป็ น ไปได้   (Selection of the best possible solution for the  problem)  และยัง มี
ความเห็นของนักวิชาการอ่ืน ๆ  อีก  ซ่ึงอาจจะพิจารณาได้ว่า  มีสาระส าคัญอยู่ตรงท่ีว่ามีการก าหนด
ขอบเขตปัญหาท่ีตอ้งการวินิจฉัยสั่งการ  ก าหนดทางเลือก  และเลือกทางท่ีเห็นว่าพิจารณาแลว้ดีท่ีสุดในการ
แกปั้ญหา  ซ่ึงเป็นแนวทางพิจารณาแกปั้ญหาท่ีเรียกวา่  “problem solving approach” 
 ส าหรับการศึกษาพิจารณาในท่ีน้ี  ขอน าเอาหลกัการวินิจฉยัสั่งการตามแนวพฤติกรรมกระบวนการ
วินจัฉยัสั่งการของศาสตราจารย ์ Edwin  B.  Flippo ซ่ึงมี  5  ล าดบัขั้น  ดงัต่อไปน้ี 
 (1)  สืบสวนให้ไดข้อ้เท็จจริง  และพิจารณาปัญหาท่ีจะตอ้งวินิจฉัยว่ามีความมุ่งหมายอย่างไร  มี
ลกัษณะขดัแยง้หรือกระทบกระเทือนต่อองคก์ารอย่างไรหรือไม่  ทั้งน้ีตอ้งไม่ลืมหลกัการพิจารณาถึงเหตุ
และผลท่ีจะเกิดจากการวินิจฉัยนั้น  การพิจารณาในประการน้ีมีลกัษณะเป็นการสร้างขอบเขตของปัญหา
และวิธีท่ีจะวินิจฉยัใหแ้คบเขา้  ในการน้ีจ าตอ้งอาศยัความรู้และความรอบคอบประกอบกนั 
 (2)  พิจารณาเลือกแนวทางแก้ปัญหาต่าง ๆ  ท่ีมีอยู่หลายทาง  โดยเลือกไวส้ าหรับเป็นแนวทาง
พิจารณาขั้นสุดทา้ย  3-5  ประการ  ซ่ึงในการน้ีจ าตอ้งอาศยัความรู้  ความสามารถ  ประสบการณ์  และภูมิ
หลงัของผูว้ินิจฉยัปัญหาเป็นส่วนประกอบดว้ย 
 (3)  รวบรวมขอ้มูลและข่าวสารเพื่อท าการวิเคราะห์เก่ียวกบัแนวทางแกปั้ญหาท่ีไดเ้ลือกไวใ้นขอ้   
(2)  การเลือกแนวทางแกปั้ญหาไวเ้พียง  3-5  ประการน้ี  จะช่วยประหยดัเวลาและตีวงของปัญหาให้แคบ
เขา้  โดยไม่ตอ้งรวบรวมขอ้มูลและข่าวสารทั้งหมด  เพราะจะท าให ้เสียเวลาและส้ินเปลืองมาก 
 (4)  พิจารณาผลดีและผลเสียท่ีจะเกิดจากการเลือกวิธีแก้ปัญหานั้น ๆ  โดยอาศัยการวิเคราะห์
เปรียบเทียบจากขอ้มูลและข่าวสารท่ีรวบรวมไว ้ แลว้เลือกวิธีการท่ีคาดวา่ดีท่ีสุดเป็นแนวทางวินิจฉยัสั่งการ
ต่อไป 
 (5)  ด าเนินการและก าหนดวิธีปฏิบติัเพื่อให้บรรลุผลตามการวินิจฉัยสั่งการนั้น  เช่น  ก าหนดแผน
ในการด าเนินการ  การจดัหนา้ท่ีการงาน  การสั่งการและการควบคุมงาน  เป็นตน้  นอกจากน้ีจะตอ้งพิจารณา
ในขั้นด าเนินการว่า  เม่ือไร (when)  จึงควรจะเร่ิมตน้ด าเนินการ  อะไร  (what)  ท่ีเก่ียวขอ้งกบัการด าเนิน การ
บ้าง  ใคร  (who)  บ้างท่ีเก่ียวข้องกับการด าเนินการน้ี  มีระบบหรือวิธีการติดต่อส่ือสาร(communication)  
อยา่งไรท่ีจะเป็นมรรควิธีในการท่ีจะใหก้ารด าเนินการนั้นบรรลุวตัถุประสงค ์และควรใชว้ิธีการกระตุน้และ
จูงใจใหผู้ท่ี้เก่ียวขอ้งปฏิบติัการอยา่งไรจึงจะไดผ้ลดีท่ีสุด  ดงัน้ี  เป็นตน้ 
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ขั้นตอนในกำรเลือกแนวทำงเพ่ือวินิจฉัยส่ังกำร 
(1)  

ตระหนกัถึงความจ าเป็น 
(2)  

ก าหนดเกณฑข์อง    
(3)  

ก าหนดแนวทางโดย 
 ของการวินิจฉยัส่ังการ  การตดัสินใจ  เรียงล าดบัตามความ 

ส าคญัของทางเลือก 
(6) 
 

 
เลือกแนวทางท่ีดีท่ีสุด 

(5)  
ประเมินทางเลือก 

(4)  
ก าหนดแนวทางท่ี 

 หลงัจากประเมินและ  ท่ีก าหนดไวห้ลาย  เก่ียวขอ้งกบัทาง 
 พิจารณาขอ้ดีขอ้เสียแลว้  ทางนั้น  ดว้ยเกณฑใ์นขั้น (2)  เลือกแต่ละทาง 

 
 ลกัษณะของกำรตัดสินใจในกำรวนิิจฉัยส่ังกำร  

 จากการท่ีไดศึ้กษาพิจารณาถึงกระบวนการในการวินิจฉัยสั่งการมาแลว้นั้น  จะเห็นว่าการวินิจฉัย 
สั่งการในปัญหาท่ีไม่ไดมี้ลกัษณะซับซ้อน  โดยทัว่ไปก็สามารถท่ีจะใชก้ารแกป้้ญหาทัว่ไปได ้ แต่ในบาง
กรณีสภาวการณ์ต่าง ๆ  ท่ีเกิดปัญหานั้นไม่แน่นอนเสมอไป  ซ่ึงอาจจ าแนกลกัษณะของปัญหาท่ีเกิดไดใ้น
สภาวะท่ีต่างกนัไดด้งัน้ี  คือ 
 1.  การวินิจฉัยสั่งการภายใตส้ภาวการณ์ท่ีแน่นอน  (Decision making under certainty)  การวินิจ 
ฉยัสั่งการในปัญหาภายใตส้ภาวการณ์เช่นน้ี  ผูวิ้นิจฉัยสั่งการสามารถท่ีจะทราบไดแ้น่นอนว่าสภาวการณ์ท่ี
จะเกิดขึ้ น  (State of nature)  ว่าจะมีลักษณะเป็นแบบใด  และควรจะมีกลยุทธ์   (Strategies)  ในการ
แกปั้ญหาซ่ึงอาจมีไดห้ลายทางอยา่งไร 
 2.  การวินิจฉัยสั่งการภายใตส้ภาวการณ์เส่ียง  (Decision  making under risk)  การวินิจฉัยสั่งการ 
ในสภาวการณ์เช่นน้ีหมายความว่า  ผูว้ินิจฉัยสั่งการทราบความน่าจะเป็นของเหตุการ์ท่ีจะเกิดแต่ละ 
เหตุการณ์ว่าจะเป็นอย่างไร  โดยอาศยัทฤษฎีของความน่าจะเป็น  (Probability theory)  เป็นเคร่ืองมือในการ
ท่ีจะตรวจสอบหรือคาดเหตุการณ์ท่ีเกิดขึ้นในอดีตหรือจากประสบการณ์ท่ีผ่านมา 
 3.  การวินิจฉัยสั่งการภายใตส้ภาวการณ์ท่ีไม่แน่นอน  (Decision making under uncertainty)  การ
วินิจฉัยสั่งการภายใตส้ภาวการณ์เช่นน้ี  หมายความว่าผูวิ้นิจฉัยสั่งการสามารถท่ีจะคาดว่ามีทางเลือกแต่ละ
ทางท่ีจะให้ผลตอบแทนต่อการวินิจฉัยสั่งการอย่างไร  แต่ไม่อาจทราบถึงความน่าจะเป็นท่ีจะเกิดขึ้นไดว้า่มี
มากนอ้ยเพียงใด 
 หลกัเกณฑ์ในกำรวนิจิฉัยส่ังกำร 

 เน่ืองจากการวินิจฉัยสั่งการอาจเกิดขึ้นไดจ้ากสภาวการณ์ต่าง ๆ ท่ีไม่เหมือนกนั  ดงันั้นนกับริหาร
หรือหัวหน้างานจึงจ าต้องมีเคร่ืองมือหรือกลยุทธ์ท่ีจะใช้ในการตัดสินใจหลายอย่างต่างกัน  เพื่อให้
เหมาะสมสอดคล้องกับสภาวการณ์ของปัญหา  ซ่ึงอาจแยกหลกัเกณฑ์การวินิจฉัยสั่งการในสภาวการณ์
ต่างๆ  ไดด้งัน้ี  คือ 
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 1.  หลักเกณฑ์การวินิจฉัยส่ังการภายใต้สภาวการณ์ท่ีแน่นอน  หลกัเกณฑ์ท่ีใชส้ าหรับวินิจฉัยการ
ตดัสินใจภายใตส้ภาวการณ์ท่ีแน่นอน  ไม่สู้จะมีปัญหามากนกั  เพราะสภาวการณ์มีลกัษณะแน่นอนอยู่แลว้  
ในการวินิจฉัยมีแต่เพียงว่า  แต่ละวิธีการตัดสินใจวิธีการใดจะได้ผลประโยชน์ตอบแทนสูงสุดเท่านั้ น  
ตวัอยา่งเช่นท าธุรกิจการศึกษา  (Educational  business)  3  ประเภท  ในสภาวะการเดียวกนั  คือ 1. โรงเรียน
มธัยม  2.  โรงเรียนอาชีวศึกษา  3.  มหาวิทยาลยั  สมมุติ  กลยทุธ์ประเภทท่ี  1  ก าไรสุทธิปีละ  3  แสนบาท  
ประเภทท่ี  2  ก าไร  3  ล้าน  ประเภทท่ี  3  ก าไร  5  ล้าน  ถา้ต้องการเลิก  2  ประเภท  เหลือไวเ้พียง  1  
ประเภท  การวินิจฉัยสั่งการตอบเกณฑ์สภาวการณ์แน่นอนก็ตอ้งเอามหาวิทยาลยัไว ้ เพราะมีประโยชน์
สูงสุด 
 2.  หลักเกณฑ์การวินิจฉัยส่ังการภายใต้สภาวการณ์ท่ีเส่ียง  การวินิจฉยัสั่งการประเภทน้ี  ส่วนใหญ่
แลว้มีลกัษณะใกลเ้คียงต่อสภาพความเป็นจริงมาก  เพราะเหตุว่าในทางปฏิบัติ  โดยเฉพาะในทางธุรกิจ
จะตอ้งประสบกับปัญหาปัจจยัภายนอกท่ีไม่สามารถบงัคบัไดอ้ยู่เสมอ  ตวัอย่างเดิม (ในขอ้ 1.)  ถา้คิดถึง
เกณฑ์สภาวการณ์ท่ีเส่ียงน้ีถ้าเอามหาวิทยาลยัไว ้ มีมูลค่าคาดหวงั (expected value)  มีค่ามากกว่ามูลค่า
คาดหวงัของอีก  2  กลยุทธ์  ดงันั้นถา้ขอ้มูลข่าวสาร  (information)  ท่ีน ามาประกอบการตดัสินใจคร้ังน้ีถูก  
สถานการณ์ส่ิงแวดลอ้ม  มีความน่าจะเป็นสนบัสนุน  เอ้ือมากเช่นตอ้ง  เอามหาวิทยาลยัไว ้ แต่ถา้ยงักงัวล
เร่ืองความเส่ียง  เช่น  โรงเรียนเป็นมูลฐานส่งนักศึกษาให้มหาวิทยาลยัมีสถิติถึง  80%  และมหาวิทยาลยั
เอกชนท่ีเกิดขึ้นใหม่ทุกปี ๆ  แสดงวา่มีความเส่ียงใหค้ิดค านึง 
 3.  หลักเกณฑ์การวินิจฉันส่ังการภายใต้สภาวการณ์ท่ีไม่แน่นอน   หลกัเกณฑ์ของการตดัสินใจ
ประเภทน้ีกระท าไดโ้ดยยาก  เหตุว่าสถานการณ์ท่ีเกิดขึ้นระหวา่งการตดัสินใจนั้นมีความไม่แน่นอนอยู่มาก  
และผูวิ้นิจฉยัสั่งการไม่ทราบถึงความน่าจะเป็นท่ีจะเกิดขึ้นของแต่ละสถานการณ์  ตวัอยา่งเช่น  ผูวิ้นิจฉัยสั่ง
การมีกลยุทธ์ท่ีจะลงทุนอยู่  3  ทาง  คือ  การขายหุ้นเงินหมุน  การขายหุ้นชั้นสูงและการขายพนัธบัตร  
ภายใต้สภาวการณ์ส่ีอย่าง  คือ  ภาวะสงคราม  ภาวะปกติ  ภาวะเศรษฐกิจตกต ่า  และทหารปฏิวตัการ
ปกครอง  สมมุติวา่ผลประโยชน์ท่ีจะเกิดขึ้นเป็นดงัน้ี 
      สถำนกำรณ์ท่ี 
กลยุทธ์ท่ี           1       2   3        4 
   ภาวะสงคราม ภาวะปกติ ภาวะเศรษฐกิจตกต ่า ทหารปฏิวตั 
1.  ขายหุน้เงินหมุน         19       2   1        6 
2.  ขายหุน้ชั้นสูง           8       7   0        2 
3.  ขายพนัธบตัร           3       5   5        4 
 ในกรณีน้ีผูวิ้นิจฉัยสั่งการไม่ทราบความน่าจะเป็นท่ีจะเกิดขึ้นของสภาวการณ์แต่ละอย่าง  นัก
บริหารจึงไม่สามารถค านวณหามูลค่าคาดหวงัของผลประโยชน์ในแต่ละกลยุทธ์ได ้ ดงันั้นจึงตอ้งหาวิธีการ
อ่ืนมาใช้ในการเลือกกลยุทธ์  ปัจจุบันน้ียงัไม่มีวิธีการใดท่ีได้รับการยอมรับว่าเป็นหลกัเกณฑ์ท่ีดีท่ีสุด
อยา่งไร  
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 โดยท่ีการตดัสินใจภายใตส้ภาวการณ์ท่ีไม่แน่นอนน  ผูวิ้นิจฉัยสั่งการไม่สามารถท่ีจะน าเอาทฤษฎี
ความน่าจะเป็นมาใช้ประกอบได้  เหตุว่ามีข้อมูลไม่ เพียงพอในช่วงเวลาท่ีผ่านมาแล้ว   ท่ีจะน ามา
ประกอบการคาดคะเนสภาวการณ์ท่ีบงัคบัจะเกิดขึ้นแก่สภาวการณ์ใด  โดยความจ าเป็นดงักล่าวจึงได้มี
นักวิชาการหลายท่าน  ได้เสนอหลักเกณฑ์การวินิจฉัยสั่งการภายใต้สภาวการณ์ของความไม่แน่นอน
ประกอบขึ้นดงัน้ี  คือ123 
 1.  Maximin Criterion  หรือ  Criterion of Pessimism  วิธีการน้ี  ศาสตราจารย์ Abraham Y. Wald  
เป็นผูเ้สนอหลกัเกณฑ์น้ีขึ้น  โดยตั้งอยู่บนรากฐานของการพิจารณาเหตุการณ์ในแง่ไม่ดี  โดยถือว่าสภาว 
การณ์นอกบงัคบัท่ีอาจเกิดขึ้นนั้นมกัจะเป็นไปในทางเหลวไหลเสมอ  และเม่ือเป็นเช่นนั้นจึงจ าเป็นตอ้ง
พยายามท่ีจะก าหนดกลยุทธ์ท่ีจะสามารถใหผ้ลตอบแทนท่ีดีท่ีสุด  เพื่อน ามาประกอบในการตดัสินใจ  ทั้งน้ี
ก็โดยถือว่าจะประกนัให้กิจการนั้นไดรั้บประโยชน์มากท่ีสุดจากจ านวนน้อยท่ีสุด  (The largest minimum 
pay of the maximum minimum or maximin.)  จากวิธีการน้ี  ผูวิ้นิจฉัยจะต้องเลือกตัดสินใจหาผล ตอบ
แทนท่ีมากท่ีสุดเท่าท่ีจะท าได ้
 2.  Maximax Criterion  หรือ  Criterion of Optimism  วิธีการน้ีศาสตราจารย ์ Hurwicz  เป็นผูเ้สนอ
หลกัการ  ซ่ึงตอ้งอยู่บนรากฐานท่ีมองปัจจยัแวดลอ้มท่ีอยู่นอกการบงัคับท่ีอาจเกิดขึ้นไปในทางท่ีดีท่ีสุด   
โดยท่ีผูท่ี้จะตัดสินใจจะเลือกแนวทางตัดสินใจท่ีดีท่ีสุด  จากเหตุการณ์ท่ีคิดว่าดีท่ีสุดแล้ว  โดยหวงัว่า
ธรรมชาติจะเอ้ือประโยชน์ต่อการด าเนินการนั้น  ผูวิ้นิจฉัยสั่งการจะตอ้งก าหนดความน่าจะเป็นให้เกิดผล 
ประโยชน์ตอบแทนท่ีสูงสุด  ซ่ึงจะยอมรับในรูปของค่าสัมประสิทธ์ิร่วมกนั 
 3.  Criterion of  Regret  หลกัเกณฑท์างการตดัสินใจดงักล่าวน้ี  ศาสตราจารย ์ Savage  เป็นผูเ้สนอ 
แนะขอ้ส าคญัของหลกัเกณฑด์งักล่าวน้ี  จะใชเ้ม่ือผูวิ้นิจฉยัสั่งการไดท้ราบผลประโยชน์ท่ีจะเกิดขึ้นจากการ
ใชก้ลยุทธ์วิธีใดวิธีหน่ึงแลว้  จากตวัอย่างของสภาวการณ์นั้นเสียก่อน  สมมติว่าในสภาวการณ์ท่ีเกิดขึ้น  ถา้
ผูวิ้นิจฉัยสั่งการเลือกด าเนินการในกลยุทธ์ใดกลยุทธ์หน่ึง  จะตอ้งคาดการณ์ว่าจะตอ้งได้รับความเสียใจ  
เพราะได้รับประโยชน์จากผลแห่งการกระท านั้นเท่าไร  ในสภาวการณ์นั้นๆ  และเปรียบเทียบกับสภาว 
การณ์อ่ืน  เช่น  สภาวการณ์ปกติหรือสภาวการณ์ท่ีเศรษฐกิตกต ่า  จากนั้นจึงน าเอากลยุทธ์ในแต่ละสภาว 
การณ์มาเปรียบเทียบกนั  และพิจารณาเลือกเอากลยุทธ์ท่ีให้ความเสียใจน้อยท่ีสุดเป็นกลยุทธ์ท่ีใช้ในการ
ตดัสินใจ 
 อุปสรรคของกำรวนิิจฉัยส่ังกำร 

 การศึกษาพิจารณาเก่ียวกับอุปสรรคของการวินิจฉัยสั่งการ  อาจแยกพิจารณาได้ในประเด็นท่ี 
ส าคญัเป็น  2  ประการ  คือ  ปัญหาขอ้ขดัขอ้งกบัการวินิจฉัยสั่งการ  กบัสาเหตุท่ีท าให้การวินิจฉัยสั่งการ
ผิดพลาด  ซ่ึงอาจแยกกล่าวไดด้งัน้ี  คือ 

 

 1 Chris Argyris, Integrating the Individual and the Organization. (New York : John Wileys  and Sons, Inc., 
1964.), pp. 137-149.  
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 ก.  ปัญหาข้อขัดข้องเกี่ยวกับการวินิจฉัยส่ังการ  ในท่ีน้ีจะไดพ้ิจารณาในลกัษณะท่ีนอกเหนือจาก
ขอ้จ ากดั  ขอ้ขดัขอ้งเหล่าน้ีอาจไดแ้ก่ 
 1.  การขาดขอ้มูลและข่าวสารท่ีน ามาประกอบการพิจารณาวิเคราะห์เก่ียวกับการวินิจฉัยสั่งการ
นอกจากน้ียงัตอ้งพิจารณารวมถึงคุณภาพของขอ้มูลและข่าวสารเหล่านั้นดว้ยว่า  มีความเช่ือถือไดเ้พียงใด
หรือไม่ 
 2.  การท่ีไม่มีเวลาอย่างเพียงพอส าหรับการวินิจฉัยสั่งการ  เพราะในบางกรณีอาจมีความจ าเป็นอนั
เร่งด่วนท่ีจะต้องด าเนินการวินิจฉัยสั่งการ  และวินิจฉัยสั่งการโดยทันที  จึงไม่มีเวลาเพียงพอท่ีจะมา
วิเคราะห์ขอ้เท็จจริงและมูลกรณีเหตุแวดลอ้มได้  จ าต้องวินิจฉัยสั่งการไปโดยพลนั  มูลกรณีดังกล่าวน้ี
นบัวา่เป็นอุปสรรคขอ้ขดัขอ้งส าคญัประการหน่ึง 
 3.  การขาดความรู้และประสบการณ์  หัวหนา้งานบางคนจ าตอ้งวินิจฉยัสั่งการในเร่ืองท่ีตนเอง  ไม่
มีความรู้หรือไม่มีประสบการณ์ในเร่ืองเหล่านั้นมาก่อน  จึงท าให้การวินิจฉัยสั่งการเป็นไปในลกัษณะของ
การเดามากกว่าการใชเ้หตุผล  และ/หรือเป็นการน าเอาประสบการณ์มาประกอบการวินิจฉัยสั่งการ  ซ่ึงอาจ
เป็นผลท าใหก้ารวินิจฉยัสั่งการนั้นผิดพลาดได ้
 4.  ลกัษณะนิสัยของผูป้ฏิบติังาน  เป็นท่ีทราบกันอยู่แลว้ว่า  การบริหารงานนั้นจ าเป็นตอ้งอาศยั
ความร่วมมือจากบุคคลหลายฝ่าย  ดงันั้นการคาดคะเนพฤติกรรมของผูร่้วมงานหรือผูท่ี้เก่ียวข้องจึงเป็น
ความส าคญท่ีไม่ควรมองขา้ม  เพราะผูร่้วมงานบางคนอาจเป็นผูท่ี้เฉ่ือยชา  ชอบหมกงาน  หรือซุกงาน  ถา้
เป็นเช่นน้ีงานก็จะไปคัง่คา้งอยู่  ณ  จุดนั้น  เป็นเหตุก่อให้เกิดความเสียหายแก่การวินิจฉัยสั่งการได ้ ดงันั้น  
การคาดคะเนพฤติกรรมของผูร่้วมงานเพื่อหาทางแกไ้ขข้อบกพร่องท่ีอาจเกิดขึ้น  จึงเป็นส่ิงท่ีควรพิจารณา
ดว้ยความระมดัระวงั 
 ข. เหตท่ีท าให้การวินิจัฉัยส่ังการผิดพลาด  อาจเกิดจากมูลเหตุท่ีส าคัญหลายประการ  เช่น  การ
วินิจฉัยสั่งการด้วยอารมณ์  การถือเอาความเห็นส่วนตัวเป็นส าคัญ  หรือการเอาประโยชน์ส่วนตัวมา
เก่ียวขอ้ง  ฯลฯ  เป็นตน้  ขอน าสาเหตุท่ีท าใหก้ารวินิจฉยัสั่งการผิดพลาดท่ีส าคญัมาเสนอเพื่อพิจารณา   คือ 

 1.  โดยท่ีการวินิจฉัยสั่งการมีลกัษณะเป็นการใชส้ามคัคีธรรมในการปรึกษาหารือ  ถา้บงัเอิญมีฝ่าย
ใดฝ่ายหน่ึงพยายามบิดเบือนหันเหให้ผูมี้หน้าท่ีตดัสินใจมุ่งความสนใจไปยงัเร่ืองอ่ืน ๆ  ท่ีเป็นเร่ืองนอก
ประเด็น  เพื่อเอาชนะซ่ึงกนัและกนั  เฉพาะอย่างยิง่การอภิปรายในท่ีประชุม  แทนท่ีจะรักษาการอภิปรายอยู่
ในประเด็นหรือหลกัการ  กลบัโจมตีตวัคน  คือลกัษณะนิสัยของอีกฝ่ายหน่ึงท่ีเสนอเร่ืองราวหรือคดัคา้นไม่
เห็นดว้ย  (Argument ad hominem)  เพื่อเบ่ียงเบนหรือลดค่าของประเด็นท่ีก าลังพิจารณาอยู่  หรือกล่าวอีก
นยัหน่ึงก็คือ  พูดเสียจนให้คนอ่ืนชงัน ้ าหนา้ของผูเ้สนอขอ้เท็จจริง  จนไม่มีผูใ้ดพึงประสงค์ฟังเหตุผลของผู ้
นั้นแลว้  การวินิจฉยัสั่งการของผูบ้งัคบับญัชาอาจผิดพลาดไดง้่าย 
 2.  พยายามเรียกร้องความสนใจจากประชาชน  (Ad populum)  โดยไม่ค  านึงถึงหลกัการและ ความ
ถูกตอ้งของเร่ืองนั้นวา่จะเป็นอย่างไร  ความผิดพลาดเช่นน้ีมีอยูใ่นหมู่นกับริหารท่ีพอ้งพานกบัการเมือง  จึง
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ยึดเอาการเมืองเป็นสรณะ  หวงัผลชนะทางการเมืองเป็นท่ีตั้งมากกว่าความถูกตอ้ง  อนัเป็นมูลเหตุให้เกิด
การผิดพลาดไดโ้ดยง่าย 
 3.  พยายามเร่งเร้าให้เกิดความกลวั  (Ad baculum)  และอาศยัความกลวัเป็นเคร่ืองมือให้เกิดการ
ตดัสินใจโดยไร้เหตุผล  เหตุว่าคนเราเม่ือเกิดความต่ืนกลวั  ก็จะท าให้การตดัสินใจผิดพลาด  เพราะขาด
ความรอบคอบ  การกระท าดงัน้ีเขา้ท านองสุภาษิตไทยท่ีว่า "กระต่ายต่ืนตูม"  ตีปลาหนา้ไซ  หรือ  "ตดัไม ้
ข่มนาม"  ซ่ึงดูคลา้ยกบัเป็นวิธีการท่ีใช้หันเหความสนใจอย่างไดผ้ล  เพื่อเปล่ียนแนวการตดัสินใจของอีก
ฝ่ายหน่ึงใหผ้ิดพลาด  ขาดเหตุผลไดน้านาประการ  เช่น  ในกรณีของสงครามจิตวิทยา  ฯลฯ  เป็นตน้ 
 4.  อา้งบารมีผูใ้หญ่ขึ้นบงัหน้า  (Ad veracundiam)  มีลกัษณะเป็นการสร้างอาณาจกัรแห่งอิทธิพล    
ถา้ผูท่ี้ท าการวินิจฉัยสั่งการมีจิตใจไม่มัน่คงพอ  การตดัสินใจหรือค าสั่งท่ีสั่งออกไป  ย่อมจะเป็นการรักษา
หนา้ผูใ้หญ่เสียมากกวา่ท่ีจะเคร่งครัดอยูก่บัเหตุผล 
 5.  ทึกทกัเหมาเอาโดยสรุปวา่ท่ีเป็นเช่นนั้นเช่นน้ี  เพราะเหตุนั้นเหตุน้ี  โดยไม่มีกรณีตวัอย่าง  หรือ
ขอ้มูลสนบัสนุนเพียงพอ  (Secundum quid)  และในทางตรงขา้ม  ใชก้รณีตวัอย่างเพื่ออา้งเหตุผล  โดยสรุป 
แต่กรณีตวัอยา่งเขา้กนัไม่ไดก้บัเร่ือง  ในกรณีน้ีผูท่ี้เคยสอบสวนคดีอาญายอ่มมีประสบการณ์  ในเร่ืองน้ีจาก
การสอบพยานมาแลว้ 
 6.  ความผิดพลาดท่ีเกิดขึ้นเพราะการใชถ้อ้ยค าก ากวม  (Verbal fallacies)  ไดแ้ก่การใชถ้อ้ยค า  ให้มี
ความหมายไดห้ลายทาง  หรือใชภ้าษาและผกูประโยคไม่ดีพอ  ซ่ึงเป็นเร่ืองท่ีจะตอ้งระวงัอย่างยิ่งในการสั่ง
การและการเสนอรายงาน 
 7.  การวินิจฉัยสั่งการนั้นเป็นผลสืบเน่ืองมาจากการใชข้อ้มูลท่ีไม่ถูกตอ้งไร้คุณค่า  อนัเป็นผลท าให้
การวินิจฉัยสั่งการผิดพลาด  ดงันั้น  ในการศึกษาเร่ืองกระบวนการวินิจฉัยสั่งการ  จึงไดเ้นน้ถึงความส าคญั
ของการรวบรวมขอ้มูลข่าวสารต่าง ๆ  ท่ีจะน ามาใชป้ระกอบการวินิจฉยัสั่งการเป็นอยา่งมาก 
 8.  การวินิจฉัยสั่งการด้วยความระมัดระวงัจนเกินไป  ขาดการพินิจพิ เคราะห์โดยรอบคอบ 
หวัน่ไหวและต่ืนกลัวด้วยความกังวลท่ีจะผิดพลาด  จนเป็นเหตุให้การวินิจฉัยสั่งการนั้นผิดพลาดได ้
โดยง่าย 
 9.  ถูกอิทธิพลครอบง า  การวินิจฉัยสั่งการบางกรณี  ผูท้  าการวินิจฉัยตอ้งตกอยู่ภายใตอิ้ทธิพล ท่ี
คอยบีบบงัคบั  จนท าให้การวินิจฉัยสั่งการไม่อาจด าเนินไปตามหลกัตรรกวิทยาและความมีเหตุมีผลได ้ 
และน าไปสู่ความผิดพลาดเสียหายในท่ีสุด 
ดร.ประสำท  หลกัศิลำ124  เสนอว่ำ  ข้อผิดพลำดโดยท่ัวไปในกำรวินิจฉัยส่ังกำร  ไดแ้ก่สาเหตุต่อไปน้ี 
 1.  กำรคิดตัดสินใจโดยมองผลในระยะอันใกล้   (Cognitive  nearsightedness)  คิดตัดสินใจเพียง
เพื่อให้ความตอ้งการบรรลุผล  เสร็จ ๆ  ไปไม่ไดอ้อกไปในระยะยาวว่าผลจะเป็นอย่างไร  แต่ก็หวงัว่าการ
คดิตดัสินใจดงักล่าวในปัจจุบนัจะเป็นผลดีต่ออนาคตซ่ึง เป็นไปไดย้าก 

 

 1ประสาท  หลกัศิลา. (2503). สังคมวิทยำ .  ธนบุรี  :  ส านกัพิมพส่ื์อการคา้  ธนบุรี, หนา้ 270.  
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 2.  กำรคิดตัดสินใจด้วยวิธีง่ำยเกินไป  (Oversimplification)  แนวโน้มการตดัสินใจของมนุษย์ท่ี
ใกลเ้คียงกบัขอ้แรกก็คือสนใจแต่เฉพาะส่ิงบอกเหตุของปัญหาหรือลกัษณะของปัญหา  (Symptoms of the 
problem)  โดยไม่ไดส้นใจกบัสาเหตุของปัญหา  (causes)  ดงัเช่นว่าเม่ือมีปัญหาความไม่สงบเกิดขึ้น  การ
แกปั้ญหาท่ีไดผ้ลทั้งในระยะสั้นและระยะยาวก็คือการปราบดว้ยกฎระเบียบ  ขอ้บงัคบัและค าสั่ง 
  เม่ือมีความไม่สงบเกิดขึ้น  การควบคุมด าเนินการเป็นไปเพื่อรักษาผลประโยชน์ในดา้นต่างๆ ของ
สังคม  แต่ความตอ้งการท่ีแทจ้ริงก็คือตอ้งการท่ีจะขจดัความยุติธรรมซ่ึงน าไปสู่การก่อความไม่สงบ หรือ
จลาจลเหล่านั้น  ซ่ึงฝ่ายปกครองและขา้ราชการท่ีเก่ียวขอ้งควรจะท าความเขา้ใจถึงสาเหตุท่ีแทจ้ริงของ
ปัญหาและแก้ไขให้ถูกจุดแทนท่ีจะตัดสินใจแก้ปัญหาท่ีเกิดง่าย  ๆ  โดยใช้วิธีน าเอากฎหมายระเบียบ 
ขอ้บงัคบัเขา้ปราบตามลกัษณะความรุนแรงของปัญหา  ท่ีเป็นดงัน้ีก็เน่ืองจากว่าผูวิ้นิจฉัยสั่งการมองเฉพาะ
ทางเลือกในการแกปั้ญหาท่ีง่ายและน ามาใชไ้ดส้ะดวก  โดยไม่สนใจกบัทางเลือกในการแกปั้ญหาอย่างอ่ืน
ท่ีเป็นการขจดัสาเหตุของปัญหาอย่างไดผ้ล  แต่เป็นทางท่ีปฎิบติัยุ่งยากล าบากกว่าการปราบปรามโดยใช้
กฎหมายระเบียบขอ้บงัคบัท่ีท าไดง้่ายกวา่ 
  3.    กำรคิดตัดสินใจโดยเช่ือถือในประสบกำรณ์ของตนเองมำกเกินไป   (over reliance on one’s own 
experience)  โดยทัว่ไปแลว้  ผูป้ฎิบติังานจะให้น ้ าหนักคุณค่าประสบการณ์ในการ  ปฏิบติังานของตนเอง
และการคิดตดัสินในส่วนบุคคลของตนเป็นอย่างมาก  ถึงแมว้่านักบริหารท่ีมีประสบการณ์ในการท างาน
อาจจะคิดตัดสินใจในการท างานได้ดีกว่าผูท่ี้ไม่มีประสบการณ์ในการท างานมาก่อนเลยก็ตาม  แต่
ประสบการณ์ของตนเองก็ยงัไม่ใช่ส่ิงท่ีดีท่ีสุดในการท่ีจะน าใชใ้นการวินิจฉัยสั่งการ  บ่อยคร้ังท่ีผูอ่ื้นซ่ึงมี
ประสบการณ์ในการท างานมากพอกนัจะตดัสินใจใชวิ้ธีแกปั้ญหาท่ีแตกต่างออกไปโดยเด็ดขาดส้ินเชิง  แต่
ไม่ไดห้มายความว่าการตดัสินใจนั้นจะไม่ดีหรือใชไ้ม่ได ้ เพราะเป็นการตดัสินใจของคนท่ีมีความช านาญ
ในการปฎิบติังานเช่นกัน  ความจริงแลว้ความส าเร็จท่ีผ่านมาซ่ึงเกิดในสถานการณ์หน่ึงอาจจะเป็นเร่ือง
ความโชคดีก็ได้  ไม่จ าเป็นจะตอ้งเอามาใชป้ฏิบติัไดผ้ลดีทุกคร้ังไป  ดว้ยเหตุนั้นนกับริหารท่ีดีจึงควรจะมี
การปรึกษาหารือกบัเพื่อนร่วมงาน  ผูอ้ยู่ใตบ้งัคบับญัชา  และผูป้ฏิบติังานอ่ืน ๆ  เพื่อน าเอาประสบการณ์
ของคนเหล่านั้นมาใชใ้ห้เกิดประโยชน์  การร่วมคิดวินิจฉัยสั่งการร่วมกนัจะช่วยใหไ้ดก้ารตดัสินใจท่ีดีกว่า
คิดตดัสินใจเพียงคนเดียวด้วยความเช่ือถือตนเอง  ในการฝึกอบรมจึงใช้วิธีอภิปรายในกรณีเฉพาะเร่ือง  
(Case discussions)  เป็นหลกัส าคญั  เพราะในการอภิปรายดงักล่าว  ผูเ้ขา้ร่วมการฝึกอบรมจะน าเอาความ
คิดเห็นหรือวิธีการแกปั้ญหามาเสนอต่อท่ีประชุมดว้ยความมัน่ใจในประสบการณ์ของตนเอง  และคนอ่ืน ๆ  
ก็จะน าเอาวิธีการแกปั้ญหาของตนเองจากประสบการณ์ท่ีตรงกนัขา้มขึ้นมาเสนอบา้ง  จริงอยู่ท่ีสถานการณ์
ในการตดัสินใจทั้งสองกรณีไม่เหมือนกนัหมดทุกอย่าง  และกรณีเร่ืองจริงท่ีเกิดในประสบการณ์ในการ
ท างานของคนก็ไม่เหมือนกบักรณีตวัอย่างท่ียกมาศึกษาในหนังสือ  แต่สถานการณ์ท่ีท าให้เกิดปัญหาทั้ง
สองอย่างดังกล่าวก็อาจจะมีส่วนคล้ายคลึงกันได้มาก  และบทเรียนจากประสบการณ์ของผูเ้ข้ารับการ
ฝึกอบรมทั้งกลุ่มก็อาจจะต่างกันได้มากในการแก้ปัญหา  การเขา้ร่วมกลุ่มอภิปรายเช่นนั้นจะท าให้นัก
บริหารได้แลเห็นทางปฏิบัติในการวินิจฉัยสั่ งการเสียใหม่   ซ่ึงไม่ ถึงกับปฏิเสธความส าคัญของ
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ประสบการณ์ส่วนบุคคลของตนเองไป  เป็นแต่น าไปใช้เหมาะสมกว่าเดิม  มีการวินิจฉัยสั่งการโดยเปิด
โอกาสให้ผูอ่ื้นท่ีมีประสบการณ์เช่นกัน ได้เขา้มีส่วนร่วมพิจารณาด้วย  ไม่ใช่วินิจฉัยสั่งการโดยเช่ือมือ
ตนเองวา่มีประสบการณ์ในการท างานมากพอเพียงผูเ้ดียวเช่นท่ีเคยปฏิบติัมา 
  4.  กำรคิดตัดสินใจไว้ก่อนล่วงหน้ำ  (Preconceived notions)  ในหลาย ๆ กรณี  การวินิจฉัยสั่งการ
ขึ้นอยู่กบัขอ้มูล  ขอ้เท็จจริง  (Facts)  ทั้งหลายท่ีเก่ียวขอ้ง  แต่ความจริงแลว้นกับริหารได้เตรียมความคิดท่ี
จะตดัสินใจในเร่ืองนั้นไวล้่วงหนา้ก่อนแลว้  ซ่ึงเป็นส่ิงท่ีไมซ่ื่อตรงต่อหลกัวิชา  เพราะตามหลกัวิชานั้นการ
คิดตดัสินใจในการวินิจฉยัสั่งการจะตอ้งอาศยัขอ้มูลขอ้เทจ็จริงท่ีเก่ียวขอ้งเป็นหลกัในการตดัสิน  อย่างไรก็
ตาม  ส่วนใหญ่แลว้นักบริหารจะมองเห็นหรือให้ความสนใจเฉพาะข้อมูลข้อเท็จจริงท่ีสนับสนุนอคติ  
(biases)  ในการตดัสินใจท่ีคิดไวแ้ลว้ล่วงหนา้ของตน  ส่วนขอ้มูลอ่ืน ๆ  ไม่ไดรั้บความสนใจและใชใ้ห้สม
คุณค่าของการท่ีเป็นขอ้เท็จจริงในเร่ืองนั้น ๆ  พูดง่าย ๆ  ก็คือ  สรุปเร่ืองเตรียมตัดสินใจไวก่้อนแลว้หา
ขอ้เทจ็จริงมาสนบัสนุนใหเ้ป็นไปตามท่ีตนตอ้งการ 
  5.  กำรไม่สนใจท่ีจะคิด  (Reluctance to decide)  ในบางกรณีคนก็พยายามท่ีจะไม่คิดตัดสินใจ    
ดังท่ี  Chester I. Barnard  ได้อธิบายเอาไวว้่า  การวินิจฉัยสั่งการตามท่ีทุกคนได้ทราบจากประสบการณ์
ส่วนตวันั้นเป็นงานท่ีเป็นภาระ  ถา้สามารถตดัสินใจได้ถูกตอัง  แก้ปัญหาได้ส าเร็จก็สบายใจ  แต่ถา้การ
ตดัสินใจล้มเหลวแก้ปัญหาไม่ได้หรือผิดพลาดก็น ามาซ่ึงความกดดนัทางจิตใจ  และมีความคบัข้องใจ  
(frustration)  ซ่ึงเกิดจากความไม่แน่ใจวา่จะตดัสินใจแกปั้ญหาไดถ้กูตอ้งหรือไม่อีกดว้ย 
  บางคนเช่ือว่าส่ิงแวดลอ้มในการบริหารท าให้นักบริหารไม่กลา้ท่ีจะคิดตดัสินใจเห็นว่า  “การปัด
สวะ”  หรือ  "โยนกลอง"  (Pass the buck)  ท าได้สะดวกกว่า  เป็นการหลีกหนีและเอาตวัรอดจากความ
รับผิดชอบ  ซ่ึงการปัดสวะน้ีท าให้เกิดความล่าชา้  (red tape)  ในการปฎิบติังานของทางราชการ  เป็นเร่ือง
ของนักบริหารท่ีน่าสังเวชซ่ึงไม่ชอบคิดตดัสินใจรับผิดชอบงานดว้ยตนเอง  เพราะการบริหารราชการนั้น
ใชจ่้ายจากภาษีอากรของประชาชน  ขา้ราชการท างานอยูใ่นสายตาของประชาชนจึงกลวัท่ีจะถูกประชาชน
วิพากษ์วิจารณ์โจมตีถ้าวินิจฉัยสั่งการผิดพลาดไป  โดยเฉพาะการวิพากษ์วิจารณ์ท่ีปราศจากความ
รับผิดชอบท าใหข้า้ราชการถอยห่างจากการวินิจฉยัสั่งการและพอใจท างานตามนโยบายของรัฐบาลเท่านั้น 
  ผูอ้ยู่ใต้บังคบับัญชาก็พยายามท่ีจะโยนกลองโยนความรับผิดชอบไปให้ผูบ้ ังคบับัญชาเป็นคน
ตดัสินใจ   โดยคิดวา่ตวัเองคิดตดัสินใจวินิจฉัยสั่งการเองไม่ได ้ แมว้่าบางท่ีจะไดรั้บการมอบอ านาจหนา้ท่ี
ให้มาแลว้ก็ตาม  ทางแกก้็คือผูบ้งัคบับญัชาควรสนบัสนุนให้ผูใ้ตบ้งัคบับญัชารู้จกัคิดตดัสินใจในส่วนของ
งานท่ีไดรั้บมอบหมาย  และผูใ้ตบ้งัคบับญัชาอย่างนอ้ยท่ีสุดก็ควรจะรู้จกัฝึกหัดใชก้ารวินิจฉัยสั่งการตามท่ี
ไดรั้บมอบหมายอ านาจใหม้า 
  สรุป  สำเหตุที่ท ำให้ผู้น ำมีกำรวินิจฉัยส่ังกำรที่ผิดพลำด 
 แมว้า่จะไดมี้การตระเตรียมการเพื่อให้เกิดการวินิจฉยัสั่งการท่ีถูกตอ้งก็ตามแต่ก็มีในบางโอกาสท่ี
ผูน้ าตดัสินใจท่ีผิดพลาดอนัเน่ืองมาจากสาเหตุหลายประการ  คือ 

(1)  การขาดขอ้มูลท่ีตอ้งการ และการไดรั้บขอ้มูลไม่เพียงพอ 
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(2)  การไดรั้บขอ้มูลท่ีเป็นเท็จ 
(3)  การมีเวลาในการวินิจฉยัสั่งการท่ีจ ากดั 
(4)  การมีบุคลากรหรือท่ีปรึกษาไม่เพียงพอในการวินิจฉยัสั่งการ 
(5)  การท่ีขอ้มูลท่ีไดรั้บมา  ถูกบิดเบือนจากผูไ้ม่ประสงคดี์ 
(6)  การขาดความรู้และขาดประสบการณ์ของผูน้ า 
(7)  การถูกบงัคบัใหต้อ้งวินิจฉยัสั่งการตามผูท่ี้มีอิทธิพลตอ้งการ 
(8)  การท่ีผูน้ าใชภ้าษาในการติดต่อส่ือสารก ากวม  ท าให้ผูรั้บค าสั่งไขวเ้ขว ปฏิบติังานผิด

ไปจากท่ีตอ้งการ  
(9)  การวินิจฉัยสั่งการด้วยอารมณ์ท่ีอยู่เหนือเหตุผล  เช่น  อารมณ์รัก เกลียด   กลวั   และ  

อิจฉาริษยา 
(10)  การท่ีผูน้ ามีอคติอยู่ในตนขณะท าการวินิจฉัยสั่งการ  โดยเฉพาะการมีอคติในเร่ืองท่ี

เก่ียวขอ้งกบัการวินิจฉยัสั่งการนั้น 

 ข้อจ ำกดัในกำรวนิิจฉัยส่ังกำร  (limitations)   

 มีอยู่หลายประการท่ีท าให้การวินิจฉัยสั่งการผิดพลาดไปจากจุดมุ่งหมาย  หรือ  ไม่ไดผ้ลดีเท่าท่ี 
ควรจะเป็น  เน่ืองจากผูน้ าท่ีเป็นผูบ้ริหารทั้งหลายท างานในสภาพท่ีเป็นจริงไม่ไดอ้ยูใ่นโลกท่ีจะท างานได้
อย่างสมบูรณ์พร้อมทุกอย่างตามทฤษฏีเศรษฐศาสตร์ดั้ งเดิม  (Operate in a realistic world not the               
“ perfectly  informes ”  world of traditional economic theory)1 25ขอ้จ ากดัดงักล่าวไดแ้ก่ 
 1.  ผูท่ี้ท าการวินิจฉยัสั่งการแต่ละคนมีเวลาจ ากดัในการคิดตดัสินใจวินิจฉยัสั่งการ   
 2.  ผูท่ี้ท าการวินิจฉัยสั่งการแต่ละคนสามารถคิดชั่งน ้ าหนักและพิจารณาข่าวสารประกอบการ
พิจารณาไดเ้พียงจ านวนจ ากดัในแต่ละคร้ัง 
 3.  หน้าท่ีของผูป้ฏิบติังานส่วนใหญ่นั้นมีมาก  กิจกรรมเกินกว่าจะคิดตดัสินใจในการท างานได้
พร้อม ๆ  กนั  ดงันั้นจึงให้ความสนใจเพียงส่วนฺเดียวของงานทั้งหมดท่ีตอ้งท าในขณะท่ีงานส่วนท่ีเหลือ
ยงัคงตกคา้งอยู ่
 4.  จ านวนข่าวสารท่ีจ าเป็นตอ้งใชใ้นการวินิจฉัยสั่งการแต่ละปัญหานั้น  คงไดเ้พียงส่วนน้อยของ
ข่าวสารทั้งหมดท่ีควรจะตอ้งน ามาใช ้

 5.  ข่าวสารท่ีจะน ามาใชเ้พิ่มเติมในการวินิจฉัยสั่งการปัญหาใดปัญหาหน่ึงนั้นอาจจดัหามาไดจ้ริง   
แต่ค่าใชจ่้ายในการจดัหาข่าวสารเพิ่มเติมและการน ามาใชป้ระโยชน์นั้นอาจจะเพิ่มขึ้นโดยรวดเร็วพร้อม ๆ 
กบัท่ีจ านวนขอ้มูลเพิ่มขึ้น 

 

 1Auren Uris, How to buy a Successful Leader, (New York: Mc Graw-Hill  book  Co., inc. 1953), p. 30. 
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 6.  ในดา้นท่ีส าคญัของปัญหาจ านวนมากจ าเป็นตอ้งใชข้่าวสารซ่ึงไม่สามารถจดัหามาเพิ่มไดเ้ลย  
โดยเฉพาะอยา่งยิง่ข่าวสารท่ีเก่ียวกบัเหตุการณ์ในอนาคต  ดงันั้นการวินิจฉัยสั่งการมากหลายจึงตอ้งกระท า
โดยไม่แน่ใจในเหตุการณ์บางอยา่งท่ีไม่อาจคาดหมายได ้

 เทคนิคอนัเป็นอุปกรณ์ต่อกำรวนิิจฉัยส่ังกำร126 

 โดยท่ีการวินิจฉัยสั่งการเป็นเทคนิคส าคญัในการบริหาร  และจะทวีความส าคญัมากยิ่งขึ้นในการ
บริหารขององค์การขนาดใหญ่ท่ีมีลักษณะซับซ้อน  ดังนั้น  นักวิชาการจึงได้พยายามศึกษาคน้ควา้หา
วิธีการท่ีจะช่วยอ านวยประโยชน์ต่อการวินิจฉัยสั่งการเพื่อให้บงัเกิดผลสูงสุดทางการบริหาร  เทคนิคอนั
เป็นอุปกรณ์ต่อการวินิจฉยัสั่งการท่ีส าคญัไดแ้ก่ 
 1.  ควำมคิดสร้ำงสรรค์  (Creative thinking)  เป็นปัจจยัส าคญัอนัจ าเป็นต่อภาวะผูน้ า  มีความส าคญั
ต่อกระบวนการบริหารทุกขั้นตอน  ภาวะสร้างสรรค์  (Creativity)  หมายถึง  "ความสามารถในความคิด
หรือการท่ีจะกระท าส่ิงใดส่ิงหน่ึงท่ี  ใหม่และแปลกไปจากความคิดเดิมหรือจากการกระท าท่ีผูอ่ื้นคาดไม่ถึง  
ความคิดสร้างสรรคเ์ป็นเร่ืองของจินตนาการโดยแท้  แต่ความสามารถในการจินตนาการของบุคคลแต่ละ
คนยอ่มไม่เท่าเทียมกนั  อยา่งไรก็ดี  สมมุติฐานของภาวะสร้างสรรคมี์อยูว่า่ 
  1.1  ทุกคนมีศกัย ์ (Potential)  และมีความคิดสร้างสรรค ์ 
  1.2  ความคิดสร้างสรรคเ์ป็นส่ิงท่ีฝึกฝนได ้ 
  1.3  กรรมวิธีของความคิดสร้างสรรคใ์ชไ้ดก้บังานทุกระดบั 

 2.  ปฎิบัติกำรวิจัย   (Operation research)  การปฎิบัติการวิจัยหรือท่ี เรียกในภาษาอังกฤษว่า  
Operation research  น้ีหมายถึง  "การน าวิธีการทางวิทยาศาสตร์เก่ียวกับการหาหลักการเชิงปริมาณ  
(Quantitative basic)  เพื่อประโยชน์ในการตดัสินของนักบริหาร”  การปฎิบตัการวิจยัน้ีไดรั้บความนิยมใช้
ส าหรับการแก้ปัญหาในทางธุรกิจกันมาก  และต่อมาได้น ามาใช้ในกิจการบริหารทัว่ไป  โดยถือว่าเป็น
อุปกรณ์อนัเป็นเคร่ืองมีอในการบริหารแผนใหม่  
 หลกัการส าคญัของ  Operation research  ท่ีควรทราบคือ 
  2.1  ศึกษาคน้ควา้หาขอ้เทจ็จริงเก่ียวกบัปัญหานั้น 

  2.2  การศึกษาค้นคว้าแสวงหาข้อเท็จจริงจะต้องกระท าให้ครอบคลุมปัญหาทั้ งหมด
กล่าวคือ  เม่ือมีปัญหาเก่ียวโยงถึงเร่ืองใดก็จะตอ้งศึกษาคน้ควา้ให้ไดข้อ้เท็จจริงดว้ย  เพื่อช่วยให้การวินิจฉัย
ปัญหามีความถูกตอ้งแม่นย  ายิง่ขึ้น 
 3.  กำรจัดตั้งหน่วยช่วยเหลือทำงวิชำกำร   (Technical staff)  โดยท่ีปัญหาเก่ียวกับการวินิจฉัยสั่ง
การในปัจจุบนัมีลกัษณะสับสนและซับชอ้นมาก  ล าพงัแต่หัวหน้างานหรือนกับริหารหากจะแกปั้ญหาแต่โดย
ล าพงัแลว้  อาจตอ้งเสียเวลาและการวินิจฉัยปัญหา  อาจไม่ถูกแม่นย  าเท่าท่ีควร  ดงันั้นจึงนิยมจดัตั้งหน่วย
แนะน าช่วยเหลือทางวิชาการขึ้น  เพื่อช่วยแสวงหาขอ้เท็จจริงเก่ียวกับปัญหาขององค์การ  แลวัรวบรวม

 

 1 อรุณ  รักธรรม, หลกัมนุษยสั์มพนัธ์กบัการบริหาร (กรุงเทพมหานคร  :  บริษทัส านกัพิมพไ์ทยวฒันาพานิช, 
2522)  หนา้  24. 
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ขอ้มูลและปัญหาท่ีเก่ียวขอ้งไว ้ เพื่อใชป้ระโยชน์ในการบริหารขององคก์ารต่อไปในอนาคต  ความกา้วหนา้
ทางวิทยาการปัจจุบนัไดน้ าเอาระบบการค านวณด้วยเคร่ืองอิ เล็คโทรนิคมาใช้เป็นอุปกรณ์ในการบริหาร  
เฉพาะอยา่งยิ่งการวินิจฉัยสั่งการ  ซ่ึงปรากฏผลวา่สามารถลดเวลาค่าใชจ่้าย  และช่วยใหก้ารวินิจฉยัสั่งการมี
ความถูกตอ้งแม่นย  ามากขึ้น 
 ท่ีปรึกษาทางวิชาการ  จะเป็นแหล่งของทฤษฎีและขอ้มูลท่ีถูกตอ้งตามหลกัวิชาการไดเ้ป็นอย่างดี 
โดยผูน้ าสามารถขอค าปรึกษาจากท่ีปรึกษาเหล่าน้ี  เก่ียวกบัปัญหาท่ีตอ้งการความรู้ในสาขาเฉพาะอย่างท่ี
ผูน้ าไม่มีความรู้ในดา้นนั้น ๆ  อยา่งลึกซ้ึง 
 ส่วนใหญ่แลว้  ท่ีปรึกษาจะท าการเสนอขอ้มูลตามความจริงและแนวทางในการแก้ไขปัญหาไว้
หลาย ๆ  แนวทาง  พร้อมทั้งเสนอขอ้ดีและขอ้เสียของแต่ละแนวทางไวใ้ห ้ผูน้ าเป็นผูเ้ลือกวินิจฉยัสั่งการอีก
คร้ังหน่ึง 
 ในการเสนอแนวทางแก้ไขปัญหาต่าง ๆ  ท่ีปรึกษาจะเสนอไปตามหลกัวิชาการแต่ผูท่ี้เป็นผูน้ า
จะตอ้งเลือกทางเลือกเหล่านั้นมาพิจารณาประกอบกบันโยบายขององค์การ  เป้าหมายและสภาพแวดลอ้ม
ทางสังคม  รวมทั้งขอ้จ ากดัและขอ้ดีขอ้เสียอ่ืน ๆ  ประกอบการวินิจฉยัสั่งการดว้ย 
 สรุปเทคนิคอนัเป็นอุปกรณ์ต่อกำรวินิจฉัยส่ังกำร  คือ   
 ปัจจัยท่ีส่งเสริมผู้น ำให้มีกำรวินิจฉัยส่ังกำรท่ีดี 
 การท่ีผูน้ าสามารถท่ีจะวินิจฉัยสั่งการไดอ้ย่างถูกตอ้งและรวดเร็วตามกระบวนการของการวินิจฉัย
สั่งการไดน้ั้น  ยอ่มขึ้นอยูก่บัปัจจยัท่ีส่งเสริมผูน้ าดว้ย  ไดแ้ก่ 
 (1)  ความคิคสร้างสรรค์ 
 ผูน้ าตอ้งมีความคิดสร้างสรรคเ์พื่อการตดัสินใจ  โดยสามารถท่ีจะคิดในส่ิงท่ีแปลกใหม่และดีกวา่ท่ี
มีอยูเ่ดิมได ้
 ความคิดสร้างสรรคน้ี์  เป็นส่ิงท่ีเกิดขึ้นไดจ้ากการเรียนรู้และการฝึกฝนใหรู้้จกัคิดรู้จกัแกปั้ญหา  ซ่ึง
จากความเช่ือของนกัจิตวิทยาพฒันาการเช่ือวา่  "ความคิดสร้างสรรคข์องบุคคลสามารถท่ีจะพฒันาได้  โดย
เร่ิมพฒันาจากวยัเด็กเลก็"  ดงันั้น  ทุกคนจึงมีโอกาสท่ีจะมีความคิดสร้างสรรคไ์ด ้
 ผูท่ี้มีความคิดสร้างสรรคอ์ยู่ในตน  จะมีลกัษณะส าคญัต่าง ๆ  ไดแ้ก่ เป็นผูท่ี้มีความไวต่อปัญหา  มี
ความคิดเห็นท่ีเพิ่มจากผูอ่ื้น  มีความขยนัและแสวงหาประสบการณ์ใหม่  ๆ  อยู่เสมอ  มีใจกวา้งและมี
ความคิดท่ียดืหยุน่  สามารถท่ีจะยอมรับฟังความคิดเห็นของผูอ่ื้นได ้
 (2)  ข้อมูลและผลท่ีได้จากการวิจัย 
 ข้อมูลและผลท่ีได้รับจากการวิจัย   จะเป็นข้อมูลท่ีทันสมัย  ผูน้ า สามารถท่ีจะน ามาใช้อ้างอิง
ประกอบการพิจารณาวินิจฉัยสั่งการเพื่อให้การตดัสินใจนั้นมีเหตุผลมากขึ้น  โดยผูน้ าไม่จ าเป็นท่ีจะตอ้งลง
มือท าการวิจยัเอง  แต่อาจจะให้ผูอ่ื้นด าเนินการ  หรือใช้ขอ้มูลของนักวิจัยในสาขาท่ีเก่ียวขอ้งกับงานใน
องคก์ารของตนมาประมวลรวบรวมไวไ้ด ้
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 ข้อควรค ำนงึในกำรวนิจิฉัยส่ังกำร127 
 การวินิจฉัยสั่งการเป็นปัจจยัส าคญัท่ีจะเสริมสร้างภาวะผูน้ าของหัวหน้าองค์การ  ไม่ว่าจะเป็นนกั 
การทหาร  (Military officers)  นกัการเมือง  (Politicians)  นกับริหารธุรกิจ  (Business executives)  หรือ นกั
บริหารในวงราชการ (Career executives)  ก็ตาม ย่อมตอ้งเผชิญกบัปัญหาการวินิจฉัยสั่งการทั้งส้ินดงันั้น  
ในการวินิจฉัยสั่งการจึงควรต้องวินิจฉัยให้ตรงจุดของปัญหา  และต้องพยายามเลือกใช้ข้อมูล ข่าวสาร  
(Data and information)  ใหถู้กตอ้งท่ีสุด  ขอ้ควรค านึงในการวินิจฉยัสั่งการท่ีดี  ไดแ้ก่ 
  (1)  พยายามวินิจฉัยสั่งการให้เป็นไปในทางท่ีก่อให้เกิดคุณประโยชน์แก่ส่วนรวมมากท่ีสุด  
กล่าวคือ  ในกรณีท่ีมีการชัง่ใจเลือกระหวา่งแนวทางปฎิบติัท่ีมีอยู่หลายทาง  เม่ือวิเคราะห์ถึงเหตุและผลทาง
ไดท้างเสียโดยถี่ถว้นแลว้  หากขอ้วินิจฉยันั้นยงัมีน ้ าหนกัก ้าก่ึงกนัอยู่  ก็ควรพิจารณาตดัสินเลือกแนวปฎิบติั
ท่ีสามารถอ านวยผลประโยชน์ในทางส่งเสริมและสร้างสรรคม์ากท่ีสุด 
 (2)  พยายามวินิจฉัยสั่งการให้มีลักษณะเป็นไปในทางกระจายอ านาจบริหาร  (Administrative  
Decentralization)  ให้แก่ส่วนต่าง ๆ  ขององค์การมากท่ีสุด  ทั้ งน้ีเพื่อเป็นการเสริมสร้างทักษะในการ
บริหารของผูใ้ตบ้งัคบับญัชา  และช่วยส่งเสริมสัมพนัธภาพระหว่างผูบ้งัคบับญัชาและผูใ้ต้ บงัคบับญัชาให้
มีความกลมเกลียวสมานฉนัทก์นัยิง่ขึ้น  อนัจะเป็นผลดีต่อการบริหารงานเป็นส่วนรวม228   

 (3)  พยายามวินิจฉัยสั่งการให้เป็นไปในทางท่ีสามารถปฎิบติัได ้ กล่าวคือ  การวินิจฉัยสั่งการนั้น 
จะตอ้งไม่เป็นการขดัหรือฝืนต่อนโยบายขององคก์าร  กฎหมาย  ระเบียบแบบแผน  ธรรมเนียมของสังคม
และสภาวะแวดลอ้ม  ในกรณีท่ีวินิจฉัยสั่งการมอบอ านาจหนา้ท่ี  (delegation of authority)  แก่ผูห้น่ึงผูใ้ด
ไปแลว้  ก็จะตอ้งค านึงถึงอ านาจหน้าท่ีท่ีไดม้อบหมายไปว่ามีสัดส่วนเพียงพอกบัความรับผิดชอบท่ีได้
มอบใหไ้ปปฎิบติัเพียงใดหรือไม่ 
 (4)  พยายามจดัวางแผนในการด าเนินงานไวล้่วงหน้า  เพราะการวินิจฉัยสั่งการนั้นมกัเป็นเร่ืองท่ี
ผูกพนัและเก่ียวกบับุคคลและหน่วยงานหลายฝ่าย  ดงันั้นจึงควรจะไดว้างแผนปฎิบติัให้รัดกุม  หากจะ
สามารถให้ทุกฝ่ายท่ีเก่ียวขอ้งไดร่้วมแสดงความคิดเห็นในการก าหนดแผนปฎิบติัการต่าง ๆ  ไดด้ว้ย  ก็จะ
ช่วยให้การปฏิบติังานท่ีจะเกิดขึ้นภายหลงัจากไดวิ้นิจฉัยสั่งการไปแลว้  ด าเนินไปดว้ยความเรียบร้อยและ
ราบร่ืน 
 พฤติกรรมในการวินิจฉัยสั่งการของผูน้ าน้ี  ในบางองค์การอาจจะพบว่า ผูน้ ามีการวินิจฉัยสั่งการ
โดยล าพงัคนเดียว  บางองคก์ารมีการปรึกษากนั ระหวา่งผูน้ าและผูใ้ตบ้งัคบับญัชา  และในบางองคก์ารจะ
มีการวินิจฉัยสั่งการ แบบกลุ่ม  (Group Decision Making)  แต่ไม่ว่าจะเป็นการวินิจฉัยสั่งการแบบใด ก็
ตาม  ความส าเร็จและความลม้เหลวขององคก์ารย่อมขึ้นอยูก่บัการวินิจฉัยสั่งการน้ีทั้งส้ิน  การวินิจฉัยสั่ง
การจึงเป็นศิลปะ  และศาสตร์ท่ีส าคญัท่ีแสดงออกถึงความสามารถของผูน้ าและผูบ้ริหาร 

 

 1อุทยั  หิรัญโต, (2523). หลักกำรบริหำรงำนบุคคล.  กรุงเทพมหานคร  : ส านกัพิมพโ์อเดียนสโตร์.  หนา้  272.  
 2สุนทร ศรีมาเสริม และสมชยั โสรัจจะ, (2517). บทควำมทำงวิชำกำร  เล่มที ่15 กรุงเทพ มหานคร: โรงพมิพส่์วน
ทอ้งถ่ิน, หนา้ 94 
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 พฤติกรรมผู้รับค ำส่ัง  มี  4  ประเภทตามแผนภูมิท่ี 2.1 

 
 เขา้ใจค าสั่ง ไม่เขา้ใจค าสั่ง 
 
          ปฏิบติั 

เขา้ใจค าสั่ง  เตม็ใจปฏิบติั 
      สามารถปฏิบติัไดถู้กตอ้ง 

ไม่เขา้ใจค าสั่ง  แต่ก็ปฏิบติั 
 

     ไม่ปฏิบติั เขา้ใจค าสั่ง  แต่ไม่ปฏิบติั 
 

ไม่เขา้ใจค าสั่ง  และไม่ 
      ปฏิบติั 

 

                  แผนภูมิท่ี  2.1  การปฏิบติัของผูรั้บค าส่ัง 
             ท่ีมา  :  ผศ. ยงยทุธ  เกษสาคร. (2551). ภำวะผู้น ำและกำรท ำงำนเป็นทีม. กรุงเทพฯ  :  เอส. แอนด ์ จี.   
                                       กราฟฟิค. หนา้ 243. 

 อธิบำย  แผนภูมิท่ี  2.1 
   เข้ำใจค ำส่ัง  สำมำรถปฏิบัติได้ถูกต้อง  ผลงานออกมาดี  ค  าสั่งดี  ผูรั้บค าสั่งเป็นคนดีผูส้ั่งมีศิลป
และจิตวิทยาในการสั่ง  ผูรั้บค าสั่งพอใจ  มีความพร้อมท่ีจะปฏิบติัมีการนิเทศหรือสอนงานบา้งให้เขารู้สึก
วา่ไม่ถูกทอดทิ้ง 
   เข้ำใจค ำส่ังแต่ไม่ปฏิบัติ  ผูป้ฏิบัติอาจเล่นแง่  เล่นเชิง  เรียกร้องความสนใจ  ลองดีตอ้งการ
อะไรสักอย่าง  ตอ้งจูงใจ  ถา้ดอ้ยความรู้ความสามารถก็นิเทศ  สาธิต  พูดคุยให้เขา้ใจ  การลงโทษเป็นส่ิงไม่
ดี  ใชเ้ม่ือจ าเป็นเป็นประการสุดทา้ย 
   ไม่เข้ำใจค ำส่ังแต่ก็ปฏิบัติ  อาจไดง้านไม่ตรงเป้าหมายเกิดความเสียหายใหญ่หลวงไดต้อ้งมา
ทบทวนท าความเขา้ใจค าสั่งใหม่  ถา้ขาดความรู้ความสามารถก็นิเทศคือสอนงานช่วยเหลือใหเ้ขา้ปฏิบติัได ้
   ไม่เข้ำใจค ำส่ังและไม่ปฏิบัติ  ก็ตอ้งท าให้เขา้ใจค าสั่ง  ท าให้ปฏิบติัไดต้อ้งค านึงถึงเวลาในการ
ท างาน  อุปกรณ์เคร่ืองใช ้ อนัตราย  บรรยากาศ  ส่ิงแวดลอ้ม  ประโยชน์เรา  ประโยชน์เขา 
ส่ิงท่ีมีอทิธิพลต่อกำรจูงใจผู้รับค ำส่ัง  มี  2  ประเภท  คือ  ทางบวก  กบั  ทางลบ 
 1.  กำรจูงใจในทำงบวก  (Positive  incentives  approach)  หมายถึงผูรั้บค าสั่งได้ส่ิงตอบแทน  จึง
พอใจการปฏิบติัตามค าสั่ง  เช่น 
  1.1  กำรจูงใจโดยเงิน   (money)  ในรูปแบบต่าง ๆ   เช่น   bonus, over time,  reward 
(รางวลั) 
  1.2  จูงใจโดยให้ควำมมั่นคงแก่ชีวิต  (security)  เช่น  ประกันชีวิต  บ านาญ  การดูแล
สุขภาพ 
  1.3  กำรจูงใจโดยกำรแข่งขัน  (competion)  แข่งขนักบัคู่แช่ง 
  1.4  กำรจูงใจโดยให้มีส่วนร่วมในกำรเป็นเจ้ำของ  เช่น  มีหุน้ส่วน 
  1.5 กำรจูงใจโดยให้ควำมยกย่อง  สรรเสริญ  (praise)  ประกาศเกียรติคุณ 
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  1.6  กำรเข้ำมีส่วนร่วม  (participation)  ร่วมประชุม  ร่วมวิธีการร่วมปรึกษา  ร่วมคิด  ร่วม
อภิปราย  แสดงความคิดเห็น 
  1.7  กำรจูงใจโดยให้รับทรำบผลงำนท่ีท ำ feedback  คือป้อนกลบัใหช่ื้นชม  ไดร้างวลัอะไร
จากการกระท าของผูป้ฏิบติังานตอ้งฉลอง  ประกาศยกยอ่ง 
 2.  กำรจูงใจในทำงลบ  (negative  incentive  approach)  คือการลงโทษ ซ่ึงเป็นพื้นฐานของความกลวั  
เช่น  การว่ากล่าว ตกัเตือน ต าหนิ (reprimand) ตดัเงินเดือน (monetary) ลดขั้น ลดต าแหน่ง (demotion)  ระงบั  
การจา้งงาน  (lay  off)  ใหอ้อกจากงาน  ไล่ออกจากงาน  (discharge)  เป็นตน้ 
 การจูงใจทั้งทางบวกและทางลบตอ้งมีศิลปะในการใช ้

สรุปกำรอ ำนวยกำร  วนิิจฉัย  ตัดสินใจ  ส่ังกำร 
 หน้าท่ีส าคัญของนักบริหารคือ  การอ านวยการ  วินิจฉัย  ตัดสินใจ  สั่งการ  ซ่ึงต้องมีเทคนิค  
ขั้นตอน  มีขอ้มูล  อุปกรณ์  ท่ีปรึกษา  แต่ท่ีปฏิบติักนัมกัจะท าไปตามความเคยชิน  วิธีการเก่าๆ  เม่ือน ามาใช้
กบัส่ิงใหม่  สถานการณ์ใหม่จึงไม่สร้างสรรค ์ ก่อนตดัสินใจตอ้งมีขอ้มูลเพียงพอ  ตอ้งเขา้ใจเร่ืองท่ีเกิดขึ้น
นั้นชัดเจน  การตัดสินใจต้องไม่ขัดแยง้  ได้ประโยชน์  ยุติธรรม  น าไปสู่การปฏิบัติได้  กระบวนการ
ตัดสินใจสั่งการมี  5  ขั้น  ค้นหาประเด็นท่ีต้องตัดสินใจ,  รวบรวมข้อมูล  เช่น  สถิติ  เวลา  สถานท่ี,  
วิเคราะห์และสั่งการ  ผูส้ั่งให้ตดัสินใจคือ  ผูบ้งัคบับญัชาระดบัสูง  ผูป้ฏิบติังาน  และตนเอง  วิธีตดัสินใจมี  
2  ประเภท  ใชเ้หตุผล  และไม่ใชเ้หตุผล 
 ปัญหาของผูรั้บค าสั่ง  คือ  รับค าสั่งแลว้ลืม  ไม่พอใจ  ไม่ปฏิบติัตามค าสั่ง  น าค าสั่งไปถ่ายทอดไม่
ชดัเจน  ไม่เขา้ใจค าสั่ง  ไม่กลา้ซกัถาม  ไม่สามารถท างานใหเ้สร็จตามเวลา  ไม่สามารถท างานไดต้ามค าสั่ง 
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           เพ่ือพื้นฐานบริหารดีมีความถนัด   บรรจงจัดทฤษฎีมีเหตุผล 
 จากวันเป็นปีที่ต้องปกครองคน  ด้วยอิทธิพลบารมีที่สรรค์สร้าง 
           แสวงหาความรู้สู่ชีวิต   วิเคราะห์เกาะติดทฤษฎีที่กว้างขวาง 
 แม้ปัญหานิดหน่อยไม่ปล่อยวาง  เปิดเส้นทาง “ผู้น า” ไว้ในใจตน 
           พรสวรรค์มาก่อนพรแสวง  ทุกแขนงต้องขยันหมั่นฝึกฝน 
 เสริมทักษะตลอดเป็นยอดคน   พร้อมผจญบนทางอย่างเสรี 
          เผชิญโชคโลกกว้างเพ่ือสร้างสรรค์ เดินตามฝันด้วยขยันหมัน่เต็มที ่
 หัดให้คล่องลองให้จ าท าให้ดี   ส่ิงต้องมีควรสนองต้องตั้งใจ 
           จุดประกายความฝันให้บรรเจิด  จะบังเกิดผลงานอนัสดใส 
 ก้าวให้ถึงปลายทางอย่างปลอดภัย  พบหลกัชัยข้างหน้าหากกล้าเดิน 

 
 
 
 
 
 

ทฤษฎเีกีย่วกบัภาวะผู้น า 

Theory  of  Leadership 
 

  4   กลุ่มทฤษฎี  
3.1  ทฤษฎีคุณลกัษณะภาวะผูน้ า 
3.2  ทฤษฎีภาวะผูน้ าเชิงพฤติกรรม 
3.3  ทฤษฎีภาวะผูน้ าเชิงสถานการณ์ 
3.4  ทฤษฎีภาวะผูน้ าเชิงปฏิรูปสู่การ   
       เปล่ียนแปลง 
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กล่าวน าทฤษฎเีกีย่วกบัภาวะผู้น า 
 ผู้น าในปัจจุบันและในอนาคตจะต้องครุ่นคิดตลอดเวลาว่าจะท าอย่างไร...โดยพุ่งเป้าไปท่ีพฒันา
คุณภาพ  อุปนิสัย  จิตใจ  ค่านิยม   หลกัการส าคัญและความกล้าหาญ 
         ฟรานเซส     เฮสเซลบีน 
 The  leader  for  today  and  the  future  will  be  focused  on  how  to  be…  how  to  develop  
quality  ,  character , mind-set , values , principles , and courage 
         Frances  Hesselbein 

 ดร.สมุทร ช านาญ1.ไดก้ล่าวในวิจยัเร่ือง “การสังเคราะห์งานวิจัยเกี่ยวกับภาวะผู้น า” (A synthesis  
of  research on Leadership)  ได้ล าดับการศึกษาภาวะผูน้ าและได้กล่าวในวิจยัว่าประสิทธิภาพ
และประสิทธิผลขององค์การก็คือผลส าเร็จของการบริหารจัดการมีคุณภาพ มีความสมบูรณ์
ครบถว้นตามก าหนดคือ ผลผลิตดีมีคุณภาพ การท่ีองคก์ารสามารถใหบ้ริการประสบผลส าเร็จ  ผูน้ า
หรือผูบ้ริหารนับว่าเป็นบุคคลท่ีมีความส าคญัท่ีสุด เน่ืองจากเป็นผูท่ี้ท าหน้าท่ีทั้งการบริหารจดัการ
และเป็นหัวหน้าของหน่วยงานหรือท่ีเรียกกนัว่า “เป็นผูน้ า”  มีบทบาทในฐานะผูน้ ามีความส าคญั
ต่อความส าเร็จในการบริหารเป็นอย่างยิ่งจนมีค ากล่าวท่ีว่า “Effective  leaders  are  create  
effective  organization”  จึงท าให้นักวิชาการท าการศึกษาเก่ียวกบัภาวะผูน้ าอย่างต่อเน่ือง  เร่ิมจาก
การศึกษาภาวะผูน้ าตามทฤษฎีภาวะผู้น าเชิงคุณลักษณะ (Trait  Theory) ซ่ึงผูน้ าในยุคนั้นมีความ
เช่ือว่า ผูน้ าท่ีประสบความส าเร็จในการบริหารมีคุณลกัษณะเฉพาะบุคคล ท่ีแตกต่างจากบุคคล
ทัว่ไปอนัน าไปสู่ความส าเร็จ เช่น   ลักษณะทางกาย  บุคลิกภาพ  ลักษณะท่ี เก่ียวข้องกับงาน  
ลกัษณะทางสังคม เป็นตน้  ต่อมาไดมี้การศึกษาทฤษฎีผู้น าเชิงพฤติกรรม (Behavioral  Approach)  
ซ่ึงผลการศึกษาพบว่า  พฤติกรรมผู ้น ามี 2 แบบคือ  ผูน้ าท่ีมุ่งคนอ่ืนเป็นหลัก (consideration  
structure) และผูน้ าท่ีมุ่งงานเป็นหลกั (initiating structure) โดยผลการศึกษาช้ีชัดว่าการเป็นผูน้ าท่ี
มุ่งคนหรือมุ่งงานนั้นประสิทธิผลขึ้นอยู่กบัสถานการณ์เป็นหลกั   ท าให้มีการศึกษาทฤษฎีภาวะ
ผู้น าเชิงสถานการณ์  (Situational Approach)ขึ้นและได้รับการเผยแพร่อย่างกวา้งขวางนับจาก  ปี 
1960 เป็นตน้มา  นักวิชาการในยุคน้ีเช่ือว่าผูน้ าท่ีมีประสิทธิผล  ขึ้นอยู่กับความเหมาะสมในการ
ปรับแบบการน า (style)  ให้สัมพันธ์หรือสอดคล้องกับสถานการณ์ ท่ี เก่ียวข้อง  อาจได้แก่  
ผูใ้ต้บังคับบญัชา  ลกัษณะปัญหา  ลักษณะขององค์การ ความเร่งด่วน  ลกัษณะการท างานของ
ทีมงาน เป็นตน้  

 
 1ดร.สมุทร  ช านาญ*. (2553 ตุลาคม -2554 มีนาคม). “การสังเคราะห์งานวิจยัเก่ียวกบัภาวะผูน้ า”, วารสารการ
บริหารการศึกษา มหาวิทยาลัยบูรพา (5) 1 หนา้10 – 21.  
 *อาจารยป์ระจ าศนูยน์วตักรรมการบริหารและผูน้ าทางการศึกษา  คณะศึกษาศาสตร์  มหาวิทยาลยับูรพา 
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  การศึกษาภาวะผูน้ าทั้ ง 3 ยุคดังกล่าวมาเม่ือพิจารณาตามสถานการณ์ปัจจุบันท่ีอยู่ใน
กระแส แห่งโลกาภิวตั (globalization) ซ่ึงมีความหลากหลายทั้งทางดา้นเศรษฐกิจ  สังคม  การเมือง 
และวัฒนธรรมท่ีเกิดการแลกเปล่ียนกันอย่างรวดเร็ว ผู ้น าท่ีไม่สามารถก้าวทันและน าการ
เปล่ียนแปลงดงักล่าวมาใช้ในการบริหารจดัการในองค์กรท่ีตนท าหน้าท่ีอยู่ย่อมไม่สามารถสร้าง
ประสิทธิผลขององคก์รตามท่ีก าหนดไวไ้ด ้ภายใตก้ระแสของการเปล่ียนแปลงท่ีรวดเร็ว ซ่ึงส่งผล
กระทบต่อองคก์รโดยรวม  ผูน้ าจึงตอ้งท าหนา้ท่ีในองคก์รท่ีมีความซบัซอ้นมากขึ้น นกัวิชาการจึงมี
ความพยายามศึกษาเร่ืองภาวะผูน้ าท่ีดึงดูดความสนใจมาทดแทนภาวะผูน้ าในยุคก่อนๆ  มุมมอง
ใหม่ของการศึกษาภาวะผูน้ าแนวคิดหน่ึงท่ีไดรั้บการยอมรับในวงกวา้งนบัจาก ค.ศ.1985 เป็นตน้มา  
ไดแ้ก่  ทฤษฎีภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง (Transformational Leadership Theory) ตามแนวคิดของ
แบส (Bass) ซ่ึงประกอบด้วย 4 องค์ประกอบได้แก่ การกระตุ้นการใช้ปัญญา  การสร้างสัมพันธ์
รายบุคคล  การดลใจ  และการใช้บารมี   
  มีประเด็นค าถามท่ีมักจะมีมาอย่างสม ่าเสมอคือ  ทฤษฎีหรือแบบภาวะผูน้ าแบบใดท่ี
น ามาใช้ในการบริหารในสังคมไทยอย่างหลากหลายและเหมาะสม ท่ีสุด ผลจากการศึกษา  
คน้ควา้วิจยัไม่บ่งช้ีชดัให้ใชแ้นวทางหลกัการหรือทฤษฎีภาวะผูน้ าแบบใดเป็นหลกั โดยเฉพาะอยา่ง
ยิ่งในระยะท่ีผ่านมาซ่ึงเป็นช่วงท่ีกระแสโลกาภิวตัเร่ิมมีอิทธิพลมากนั้น  จากการศึกษาค้นควา้
เพื่อให้ได้ค  าตอบดังกล่าวก็ยงัไม่ปรากฏว่าได้มีการสังเคราะห์ผลการวิจยัท่ีให้ใช้กรอบแนวคิด
ทฤษฎีเก่ียวกบัภาวะผูน้ าอย่างไรบา้ง  ส่วนใหญ่ใชก้รอบแนวคิดอะไรและสอดคลอ้งกบักระแสการ
เปล่ียนแปลงหรือไม่  อยา่งไร  ยงัไม่พบและบ่งช้ีในวิจยัใด 

  ดงันั้นบทท่ี 3 น้ีจึงเสนอทฤษฎีภาวะผูน้ าจ ากัด 4 กลุ่มทฤษฎี  จะคดัสรรน าเสนอทฤษฎี
ภาวะผูน้ าท่ีส าคญัๆให้ผูอ่้านน าไปเป็นหลกัในการคิด เพราะแต่ละกลุ่มทฤษฎีต่างก็มีส่ิงดีๆ แฝงอยู่  แมจ้ะ
ไม่มีความสมบูรณ์แบบในตวัเองโดยล าพงัก็ตาม ดงัตวัอย่าง ดร.สมุทร  ช านาญ  มีความปรารถนาดีจะตอบ
ค าถามสังคมก็เพียงเจาะจงตามสมมุติฐานสังเคราะห์งานวิจยัดา้นภาวะผูน้ าตามแนวความคิดภาวะผูน้ าการ
เปล่ียนแปลงของแบส (Bass) ใน 4 องค์ประกอบ ได้แก่ การกระตุน้การใช้ปัญญา  การสร้างสัมพนัธ์เป็น
รายบุคคล การดลใจ และการใช้บารมีซ่ึงการวิจยัพบว่า การสังเคราะห์งานวิจยัเชิงส ารวจ ภาวะผูน้ าตาม
แนวคิดภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลง ของแบส (Bass) ทั้ง 4 องคป์ระกอบโดยองค์รวมอยู่ในระดบัมาก  และ
เม่ือพิจารณาเป็นรายดา้นพบว่า  ดา้นการดลใจอยู่ในระดบัสูงสุด  ส่วนดา้นการใชบ้ารมี  การสร้างสัมพนัธ์
เป็นรายบุคคลและการกระตุ้นการใช้ปัญญาอยู่ในระดับรองลองมา ตามล าดับ ส่วนผลการสังเคราะห์
งานวิจัยเชิงสหสัมพันธ์ พบว่า  องค์ประกอบของภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงทั้ ง 4 องค์ประกอบ   มี
ความสัมพนัธ์ทางบวกในระดบัมากกบัประสิทธิผลขององคก์รและการเป็นผูมี้ภาวะผูน้ าผูบ้ริหารมืออาชีพ
ทุกองคป์ระกอบ 
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 บทน้ีจะเสนอทฤษฎีภาวะผูน้ าลว้นๆ แบ่งเป็น 4 กลุ่มทฤษฎี   ช่ือกลุ่มและช่ือทฤษฎี  นกัทฤษฎีเรียก
แตกต่างกันไปบ้าง  แต่ก็พอจะเข้าใจได้  เร่ืองทฤษฎีภาวะผู ้น ามีผู ้ศึกษาและวิจัยกันมาก  เพราะโดย
สมมุติฐานเช่ือว่าเป็นศิลปะหรือประมุขศิลป์ท่ีจ าเป็นส าหรับผูน้ าผูบ้ริหารงานในยุคปัจจุบนั  ผูน้ ากบัผูต้าม
ต่างต้องพึ่ งพาอาศัยกันในลักษณะผลประโยชน์ต่างตอบแทน  ต่างต้องมีหลักปฏิบัติต่อกัน  ลงเรือล า
เดียวกนั  ช่วยกนัพายช่วยกนัจ ้า มีนายทา้ยคดัวาดให้เรือไปถึงฝ่ังเป็นผลส าเร็จตามเป้าหมาย  ใชเ้รือดีๆ มาขี่
ขา้มไม่เอาเรือร่ัวน ้ า    มาขา้มขี่ ต่อไปน้ีจะเป็นยุคน ้ าพึ่งเรือเสือพึ่งป่า  ระบบศกัดินาขา้ทาสการเอาเปรียบ
สังคมเร่ิมเส่ือมสลาย 
 จะน าเสนอทฤษฎีภาวะผูน้ ายคุคลาสสิก (classic  leadership  theories) ท่ีเรียกว่า Classic เพราะเป็น
ทฤษฎีภาวะผูน้ าท่ีไดรั้บความนิยมสูง ดีถึงขนาดดีเด่น  ยอดเยี่ยม  เป็นพื้นฐาน  รู้จกักนัอย่างกวา้งขวางซ่ึง          
ก็คือทฤษฎีภาวะผูน้ า 4 กลุ่มท่ีจะกล่าวในบทท่ี 3 น้ี  มี  4  กลุ่มดงัแผนต่อไปน้ี 

ทฤษฎีภาวะผู้น า(Theories of leadership) 

ทฤษฎีภาวะผู้น าคลาสสิก (classic  leadership  theories) 
3.1 ทฤษฎีคุณลกัษณะ
ของภาวะผูน้ า (Trait 
theories of leadership) 

3.2 ทฤษฎีภาวะผูน้ าเชิง
พฤติกรรม(Behavioral 
theories of leadership) 

3.3 ทฤษฎีภาวะผูน้ าเชิง
สถานการณ์(Contingency 
theories of leadership) 

3.4 ทฤษฎีภาวะผูน้ าเชิง
ปฏิรูป(Transformation 
theories of leadership) 

ทฤษฎีคุณลกัษณะภาวะ
ผูน้ า : — 
-Kouzes & Posner 
-Kirkpatrick & Locke 
-Kotter 
 

ทฤษฎีภาวะผูน้ าเชิง
พฤติกรรมของ : — 
-Ohio  State University 
- University  of Iowa & 
University  of  
Michigan 
-Tannenbaum 
&Schmidt 
-Blake & Mouton 
-Mc Gregor 
-Yukl 
-Manz & Sims 
-Graen & Uhl-Bien 

ทฤษฎีภาวะผูน้ าตาม
สถานการณ์ของ : — 

3.3.1 Fiedler 
3.3.2 Hersey –Blanchard 
3.3.3 House 
3.3.4 Vroom-Jago 
 

ทฤษฎีภาวะผูน้ าเชิง
ปฏิรูปของ : — 
3.4.1 Burn 
3.4.2 Bass 
3.4.3 Tichy & Devanna 
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3.1 กลุ่มทฤษฎคุีณลกัษณะภาวะผู้น า  (Trait  Theory  of  Leadership)  

 ก่อนพูดถึงคุณลกัษณะในทฤษฎีคุณลกัษณะภาวะผูน้ าของนกัทฤษฎีใคร่ขอพูดถึงผลวิเคราะห์ผลวิจยั
คุณลกัษณะของผูมี้ภาวะผูน้ าตามสมควรก่อน  หมายความว่ากลุ่มน้ีจะแยกเป็น 2 ประเด็น  คือ  3.1.1 สาระจาก
งานวิจยั  กบั  3.1.2  สาระจากทฤษฎี 

 3.1.1  งานวจิัยเกีย่วกบัทฤษฎีคุณลกัษณะภาวะผู้น า   
 สาระจากงานวิจัยจะน าเสนอสาระของทฤษฎีคุณลักษณะภาวะผูน้ าท่ีนักวิชาการได้วิเคราะห์และ
สังเคราะห์  คุณลกัษณะของภาวะผูน้ าไวเ้ป็นวิชาการของกลุ่มทฤษฎีน้ี 

 3.1.1.1  งานวจัิยเกีย่วกบัคุณลกัษณะและทักษะของผู้น ายุคเร่ิมแรก   
 ความเป็นผูน้ า  (leadership)  นิยมเรียกกนัว่า  “ภาวะผูน้ า”  ในยุคเร่ิมแรกจะยึดแนวทางการศึกษาในมิติ
คุณลกัษณะ(trait approach) เป็นหลกั  ซ่ึงมีแนวความคิดจากสมมุติฐานท่ีว่าบุคคลซ่ึงมีคุณลกัษณะ  (traits) และ
ทกัษะ (skills) ในกิจกรรม จะสามารถขึ้นด ารงต าแหน่งและปฏิบติัหนา้ท่ีผูน้ าไดอ้ย่างมีประสิทธิภาพ  ปัจจุบนัมี
หลกัฐานท่ีบ่งช้ีชดัเจนขึ้นวา่  คุณลกัษณะ  (traits) เป็นส่ิงท่ีสามารถถ่ายทอดไดท้างพนัธุกรรม และสามารถเรียนรู้
ได้1 2ผลงานวิจยัเก่ียวกบัภาวะผูน้ าในยุคเร่ิมแรกส่วนใหญ่จะเป็นการมุ่งหาคุณลกัษณะท่ีจ าเป็นต่อการเป็นผูน้ าท่ี
มีประสิทธิผลซ่ึงจะครอบคลุมถึงคุณลกัษณะทางกายภาพ  (physical  characteristics) เช่น  ส่วนสูง  ลกัษณะกิริยา
ท่าทาง  เป็นตน้  คุณลกัษณะท่ีเป็นความตอ้งการของภาวะผูน้ าท่ีเป็นคุณลกัษณะพื้นฐานทางบุคลิกภาพ  (aspects  
of  personality)  ท่ีสามารถวดัไดด้ว้ยเคร่ืองมือทางจิตวิทยา  เช่น  คุณลกัษณะท่ีเป็นความตอ้งการเกียรติยศช่ือเสียง  
(self-esteem) ความต้องการมีอ านาจเหนือ (dominance) ความถนัดตามธรรมชาติ (aptitudes) ความมั่นคงทาง
อารมณ์ สติปัญญา ความคล่องแคล่วทางวาจา เม่ือค.ศ. 1948  สต๊อก ดิลล ์ (Stogdill)2 3ไดร้วบรวมผลวิจยัระหว่าง  
ค.ศ. 1904 – 1948 มาจ านวน  124  เร่ือง  วิจัยในคร่ึงแรกของศตวรรษท่ี20 ส่วนใหญ่เน้นการเปรียบเทียบ
คุณลกัษณะของคนท่ีมีคุณสมบติัเป็นผูน้ ากบัคนท่ีไม่เป็นผูน้ า  Stogdill สรุปผลวิจยัว่ามีลกัษณะสอดคลอ้งกบั
ความหมายของผูน้ าในฐานะผูใ้ชค้วามสามารถของตนช่วยให้ผูอ่ื้นปฏิบติัภารกิจไดบ้รรลุเป้าหมาย คุณลกัษณะ
ตรงตามเป้าหมายไดแ้ก่ มีความเขา้ใจในงาน  (understanding  of  the  tasks) มีความเฉลียวฉลาด  (intelligence)  มี
ความคิดริเร่ิม   มีความอดทนต่อการแกปั้ญหาต่างๆ มีความมัน่ใจในตนเอง  (self-confidence) มีความรู้สึกไวใน
การรับรู้ต่อความตอ้งการของผูอ่ื้น  (alertness  to  the  needs  of  others)  ตอ้งการอยู่ในฐานะท่ีมีอ านาจและการ
ควบคุม (a  position  of    dominance  and  control) อย่างไรก็ตามผลการวิจยัเหล่าน้ีไม่อาจระบุช้ีชดัว่าคุณลกัษณะ
ใดคุณลกัษณะหน่ึงให้ความแน่ใจอย่างเพียงพอว่าจะท าให้ผูน้ าประสบความส าเร็จได ้   และผลวิจยัท่ีกล่าวมาน้ี 
ไม่อาจระบุไดว้า่  คุณลกัษณะใดจ าเป็นมากนอ้ยเพียงใด  เพราะขึ้นอยูก่บัสถานการณ์ 

 
 1Bouchard , 1990. อา้งใน  รศ.สุเทพ  พงศศ์รีวฒัน์. (2548). ภาวะผู้น า.  กรุงเทพฯ : วิรัตน์  เอด็ดูเคชัน่. หนา้ 102. 
 2R.M. Stogdill  (1948). “ Personal  factors  associated  with  leadership : A  survey  of  the  Literature”. Journal  of  
Psychology. 25, 35-71.  อา้งใน  รศ.สุเทพ  พงศศ์รีวฒัน์. (2548).ภาวะผู้น า. กรุงเทพฯ : วิรัตน์  เอด็ดูเคชัน่. หนา้ 103. 
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 คร้ัน ค.ศ. 1974  Stogdill14 ไดส้ังเคราะห์ผลงานวิจยัคุณลกัษณะของผูน้ าท่ีมีผูว้ิจยัในช่วง ค.ศ. 1949 
– 1970 จ านวน 163 กรณีศึกษาอีกคร้ัง พบว่า  คุณลักษณะท่ีเก่ียวข้องกับความมีประสิทธิภาพซ ้ ากับ
คุณลกัษณะท่ีพบจากผลการศึกษาคร้ังก่อนอยู่หลายองค์ประกอบ แต่ก็พบว่ามีคุณลกัษณะใหม่ๆเพิ่มขึ้น
เช่นกนั ดงัแสดงในตารางท่ี 3.1   
ตารางท่ี 3.1   คุณลกัษณะและทักษะท่ีแยกผู้น าจากบุคคลท่ีไม่ใช่ผู้น า 

คุณลกัษณะ  (traits) ทกัษะ  (skills) 
1. มีความสามารถในการตดัสินใจไดดี้  (decisive)  1. มีความรอบรู้เร่ืองงาน 
2. เป็นคนเปิดเผยตรงไปตรงมา  (assertive) 2. มีอธัยาศรัยดี  นุ่มนวล 
3. ความมีพลงั หรือมีระดบัความกระตือรือร้นสูง   3. มีทกัษะทางสังคม  (social  skilled) 

  (energetic , high  activity  level)   
4. รับรู้สภาพแวดลอ้มทางสังคมไดไ้ว  (alert  to  

social  environment) 
4. มีทกัษะดา้นมโนทศัน์ (conceptual skilled) 

5. สามารถพึ่งพาอาศยัได ้(dependable) 5. มีความสามารถจดัองคก์ารหรือความสามารถ ดา้น
บริหาร (organized, administrative  ability) 

6. มีความสามารถปรับตวัเขา้กบัสถานการณ์ 
(adaptable to situation) 

6. เฉลียวฉลาด, มีสติปัญญา  (clever, intelligent) 

7. ใหค้วามร่วมมือ  (cooperative) 7. มีความคล่องแคล่วดา้นการพูด (fluent  in  speaking) 
8. มีความทะเยอทะยานมุ่งความส าเร็จ (ambitious, 

achievement  orientation) 
8. มีความคิดสร้างสรรค ์ (creative) 

9. ตอ้งการมีอ านาจเหนือและมีแรงจูงใจดา้น
อ านาจ (dominant , power  motivation) 

9. มีความสามารถในการชกัชวน  (persuasive) 

10. มีความสามารถอดทนต่อภาวะความเครียด 
(tolerant  of  stress)  

  

11. มีความมุมานะ  พยายามอยา่งต่อเน่ือง  
(persistent) 

  

12. มีความเตม็ใจแสวงหางานรับผิดชอบ  (willing  
to  assume  responsibility) 

  

13. มีความมัน่ใจในตนเอง  (self-confidence)   
ท่ีมา  : R.M. Stogdill . (1974). opcit . อา้งใน  รศ.สุเทพ  พงศศ์รีวฒัน์. ล.ด. หนา้ 104. 
 

 
 1R.M. Stogdill . (1974). Handbook  of  leadership : A  survey  of  the  literature. New York  : Free  Press .  อา้งใน  รศ.สุเทพ  

พงศศ์รีวฒัน์. น.ด. 
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ภาพท่ี 3.1 The Thematic Apperception Test  
ท่ีมา : Schultz, D.P. & Schultz, S.E. (2001).Theories of  
          Personality. Wadsworth : Thomson Learning ,Inc.,p203. 

 ในยุคดึกด าบรรพ์คร ่ าครึเช่ือว่าผูน้ าเป็นผูท่ี้เทวดาฟ้าดิน -สวรรค์ประทาน  เช่ือเร่ืองอิทธิฤทธ์ิ
ปาฏิหาริย ์ ปาฏิบุคลิก15ซ่ึงเช่ือกันอยู่ในยุคท่ียงัไม่รู้จะพึ่งอะไรเท่านั้ นแต่ก็ต้องมี บุคลิก ความสามารถ  
เขม้แข็ง  กลา้หาญ  เป็นองค์ประกอบดว้ย  ต่อมาความเช่ือเร่ืองภาวะผูน้ าในมิติไสยศาสตร์หรือปาฏิบุคลิก
ค่อยๆ จางหายไป  เหลือแต่สนใจเร่ืองกายภาพ  บุคลิกลกัษณะ  ซ่ึงในระยะหลงัถูกปัดฝุ่ นฮือฮากลบัมาให้
ความส าคัญอีก  และเป็นตรรกะส าคัญจริงจึงเป็นท่ียอมรับมาจนบัดน้ี  Stogdill  เป็นผูช้ี้น า  สร้างความ
ชดัเจนและให้การยอมรับต่อคุณลกัษณะท่ีมีความสอดคลอ้งกบัผูน้ ามากขึ้น  เช่ือว่าคุณลกัษณะท่ีเหมาะสม
และสอดคลอ้งจะช่วยให้มีแนวโนม้ท่ีจะเกิดประสิทธิผลมากขึ้น  แต่ก็ไม่อาจประกนัไดแ้น่นอนว่าจะตอ้งมี
ประสิทธิผลโดยไม่มีเง่ือนไข  ผู ้น าท่ี มีคุณลักษณะแบบหน่ึงเฉพาะคนอาจจะมีประสิทธิ ผลได้ใน
สถานการณ์หน่ึง แต่ในอีกสถานการณ์หน่ึงอาจไร้ประสิทธิผลได ้ ยิ่งกว่านั้นผูน้ าสองคนท่ีมีแบบแผนของ
คุณลกัษณะของตนท่ีแตกต่างกนัแต่สามารถจะมีประสิทธิผลไดใ้นสถานการณ์เดียวกนั 

 3.1.1.2  งานวจัิยที่ส าคญัเกีย่วกบัคุณลกัษณะของผู้น า 
 การศึกษาหาความสัมพันธ์ของคุณลักษณะท่ีมีต่อความมีประสิทธิผลของผูน้ า  คุณลักษณะ
บางอยา่งอาจเหมาะสมสอดคลอ้งกบัเกณฑอ์ยา่งหน่ึงแต่ไม่ไดผ้ลอยา่งเดียวกนัในเกณฑอี์กอยา่งหน่ึง 

  3.1.1.2.1 งานวิจัยของแมคเคล็ลแลนด์เกี่ยวกบัแรงจูงใจด้านบริหาร (Mc Clelland’s  
research  on  managerial  motivation) 
  Mc Clelland และคณะ  วดัระดบัความเขม้ของความตอ้งการ  
(need  strength)  ด้วย TAT : (Thematic  Apperception  Test) เป็นเทคนิคภาพ
เงา  (projective  technique) ประกอบดว้ยภาพท่ีมีลกัษณะก ากวม  (ambiguous  
situations) จ านวนหน่ึง  ให้ดูภาพแลว้แต่งเร่ืองจากภาพ เร่ืองท่ีแต่งจะสะทอ้น
ความคิดค านึง  ความฝัน  จินตนาการและความดลใจ 
นักจิตวิทยาท่ีศึกษาวิธีถอดรหัสตีความหมายมาแลว้จึงจะ
บอกค่าระดับความตอ้งการของผูเ้ขียนเร่ืองได้ใน 3 ด้าน  
ตอ้งการดา้นใดสูง 
  1)ความต้องการด้านความรักใคร่ผูกพันสูง  (need  for  affiliation : high n’  for  aff.) จะใส่
ใจท างาน  ร่วมกิจกรรมกบักลุ่ม  พบปะชุมนุม  สังสรรค ์ นนัทนาการ  มีส่วนร่วมกบัทีมงาน  ( team  work) 
เพื่อให้คนเกรงใจ  ผูกมิตรมีแรงจูงใจใฝ่สัมพนัธ์  (Extroverted) ตรงกันข้าม  พวกต้องการความรักใคร่
ผูกพนัต ่า (low n’ for  aff.) เป็นผูโ้ดดเด่ียว (loner) คอยหลีกเล่ียงกิจกรรมทางสังคม  จะรู้สึกอึดอดัเม่ือถูก
ก าหนดใหต้อ้งร่วมงานกบัผูอ่ื้น  เป็นคนประเภทมีแรงจูงใจใฝ่สัมฤทธ์ิ (introverted) 
  

 
 1ปาฏิบคุลิก   :  เฉพาะบุคคล  ไม่ทัว่ไป 
   ปาฏิหาริย ์   :  ความอศัจรรย ์ ส่ิงท่ีน่าอศัจรรย ์
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  2) ผู้ท่ีมีความต้องการด้านความส าเร็จสูง  (need  for  achievement : high  n’ for ach.)       
พึงพอใจความส าเร็จในงาน  ยิ่งเป็นงานยากยิ่งพอใจ  มีมาตรฐานความเป็นเลิศสูง คน้พบวิธีใหม่ๆ ในการ
ปฏิบติังานท่ีดีกวา่  ชอบคิดริเร่ิมสร้างสรรค ์ ชอบงานท่ีทา้ทาย ชอบท างานให้ส าเร็จดว้ยตนเองมากกว่าการ
ช่วยเหลือจากภายนอก  มีความสุขเม่ือสามารถท างานยาก ๆ ใหบ้รรลุ  ชอบแข่งขนั  สร้างสถิติใหม่ 
  3) ผู้ท่ีมีความต้องการด้านอ านาจ  (need  for  power :  high  n’  for  pow.) มีความพึงพอใจ
สูงเม่ือได้ใช้อ านาจ อิทธิพลต่อผูอ่ื้น และปลุกเร้าอารมณ์ให้บุคคลกลัว  เกรง ชอบแสดงออกด้วยการ           
ชมรายการท่ีมีการต่อสู้  ทารุณเห้ียมโหด ท าร้ายทางเพศท่ีผิดปกติ  พอใจแสดงอิทธิพลเหนือผูอ่ื้น  มี
ความสุขท่ีไดเ้อาชนะการโตแ้ยง้  โตเ้ถียง  การท าให้คู่แข่งพ่ายแพ ้ สามารถใชอิ้ทธิพลควบคุมกิจกรรมของ
ผูอ่ื้น  แสวงหาอ านาจสูงขึ้นๆ ตรงกันขา้มกับผูท่ี้มีความตอ้งการด้านอ านาจต ่า  (low  n’  for  pow.) จะมี
แนวโนม้เป็นคนไม่ค่อยแสดงออกอยา่งเปิดเผย  ตรงไปตรงมา  (non  assertive)  คิดอยูว่า่ถา้ตนไม่มีอิทธิพล
ก็ไม่ควรใหค้นอ่ืนรู้อะไรๆ  ของตนอยา่งตรงไปตรงมา 
 Mc Clelland ผูว้ิจยั พบว่าผูน้ าท่ีมีความตอ้งการอ านาจสูงมกัจะตอ้งการ  “การมุ่งอ านาจทางสังคม” 
(socialized  power  orientation)บุคคลท่ีมีนิสัยแบบน้ีจะเป็นท่ีเช่ือได้ว่าเป็นคนท่ีสามารถบังคับควบคุม
ตนเองไดสู้งและจะมีแรงจูงใจท่ีจะตอบสนองความตอ้งการอ านาจทางสังคมดว้ยวิธีการท่ีพึงประสงค์  เช่น
ใชอิ้ทธิพลต่อผูอ่ื้นใหท้ าตนเป็นประโยชน์ต่อสังคม หรือใหค้วามช่วยเหลือแก่ผูด้อ้ยและสังคม  และร่วมกนั
ยบัย ั้งกิจกรรมต ่า – เลว (low  activity  inhibition)  เกิดเป็นคุณลกัษณะใหม่ขึ้นมาท่ีเรียกว่า  “การมุ่งอ านาจ
ส่วนบุคคล” (personalized  power  orientation)  เป็นคุณลกัษณะท่ีมกัใชอ้  านาจเพื่อตอบสนองความตอ้งการ
แบบสุขนิยม  (hedonistic  desires) 
 สรุปผลวิจยั  พบว่าเพื่อประสิทธิผลทางการบริหาร  คุณลกัษณะท่ีมุ่งอ านาจทางสังคมสูงสุด  มี
ความตอ้งการมุ่งความส าเร็จในระดบัปานกลางและมีความตอ้งการดา้นความรักใคร่ผูกพนัในระดบัต ่ากว่า 
2 ระดบัท่ีกล่าว 

  3.1.1.2.2 งานวิจัยของไมเนอร์เกี่ยวกับการจูงใจด้านบริหาร (Miner’s research on  
managerial  motivation)  
  เจ .บี .ไมเนอร์ (Miner)16เสนอทฤษฎีการจูงใจด้านบทบาทการบริหาร (Theory of  
managerial  role  motivation) ว่า แรงจูงใจการบริหารให้ผลสนับสนุนให้เติบโตกา้วหน้าในต าแหน่งงาน  
ส าหรับองคก์รขนาดใหญ่แน่นอนแต่องคก์ารขนาดเลก็ยงัขาดความแน่นอนคงเส้นคงวา 
  แรงจูงใจในการบริหารมีผลเชิงบวกต่อความเติบโตกา้วหน้าในต าแหน่งบริหารมาก มี 3 
ประเภท  คือ  1,  2 และ 3  ส่วน  4, 5 และ 6 มี แต่ไม่มาก  ไดแ้ก่ 
 

 
 1J.B. Miner.(1977). Motivation  to  manage  :  A ten  year  update  on  the “ Studies  in  management  
education  research.” Atlanta : Organizational  Measurement  Systems  Press.  อา้งใน  ด.  หนา้ 108. 
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  1) ความปรารถนาท่ีจะใชอ้ านาจ  (desire  to  exercise  power) 
  2) ความปรารถนาแข่งขนักบัเพื่อนร่วมงาน  (desire  to  compete  with  peers) 
  3) มีเจตคติเชิงบวกต่อสัญลกัษณ์ของอ านาจ  (a  positive  toward  authority  figures)  
  สามประเภทท่ีกล่าวแลว้น้ีมีค่าสหสัมพนัธ์อยา่งมีนยัส าคญัระหวา่งแรงจูงใจการบริหารกบั
การเติบโตกา้วหนา้ทางต าแหน่งบริหาร  ส่วนอีก  3  ประเภท  ต่อไปน้ี  มีประโยชน์ไม่มากนกั 
  4) ความปรารถนาท่ีจะกา้วโดดเด่นออกจากกลุ่ม  (desire  to  stand  out  from  the  group) 
  5) ความปรารถนาในการปฏิบติังานไปตามหนา้ท่ีการบริหาร  (desire  to  perform  routine  
administrative  function) 
  6) ความปรารถนาในการแสดงออกอย่างเปิดเผยตรงไปตรงมา (desire to be actively  
assertive) 

  3.1.1.2.3  งานวิจัยวิเคราะห์เร่ืองราวเหตุการณ์ส าคัญเกี่ยวกับด้านสมรรถนะ  
(critical  incident  research  on  competencies)  
  อาร์. อี. โบแยทซิส (Boyatzis)17สนใจงานวิจยัต่างๆเพื่อหาสมรรถนะ (competencies) ท่ี
เก่ียวขอ้งกบัความมีประสิทธิผลทางการบริหาร สมรรถนะท่ีกล่าวประกอบดว้ย คุณลกัษณะ (traits) แรงขบั  
(drive)  (หรือเหตุจูงใจ  แรงดลใจ : motives)  ทกัษะ  (skills)  ความรู้  (knowledge)  ภาพลกัษณ์ของตนเอง  
(self-image)  และพฤติกรรมเฉพาะดา้นบางประการ  ส าหรับเหตุการณ์ส าคญั  (critical  incident)  
  มีคุณลกัษณะทางบุคลิกภาพท่ีสามารถแยกผูบ้ริหารท่ีมีประสิทธิผลออกจากผูบ้ริหารท่ีไม่
มีประสิทธิผลได้หลายประการ กล่าวคือ ผูบ้ริหารท่ีมีประสิทธิผลจะมุ่งความมีประสิทธิภาพสูง (strong  
efficiency  orientation) ซ่ึงประกอบด้วย มีความมั่นใจตนเองสูง เช่ือมั่นในความคิด ความสามารถของ
ตนเอง  การตดัสินใจมีความเด็ดเด่ียวไม่ลงัเล มีแรงจูงใจด้านความส าเร็จสูง มีความต้องการอ านาจทาง
สังคมสูง (strong socialized power orientation) ใส่ใจต่อสัญลกัษณ์ของอ านาจ พยายามมีอิทธิพลต่อผูอ่ื้น  
ตรงไปตรงมา  เปิดเผย  ใส่ใจต่อช่ือเสียงของผลผลิตและบริการขององค์การ  มีท่วงทีสง่างาม  มีมาตรฐาน
การท างานของตนเองสูง  ยดึมัน่ต่อวตัถุประสงคข์องงาน 
  ท่ีส าคัญคือ ผูน้ ามีความเช่ือในอ านาจและความสามารถภายในตนสูง ( strong internal  
locus  of  control) มักจะแสดงพฤติกรรมเชิงรุก (proactive)  มากกว่าคอยรับสถานการณ์  (reactive) หา
ขอ้มูลเอาชนะอุปสรรค รับผิดชอบผลท่ีออกมาแมว้่าจะมีความลม้เหลว แสดงออกในความเช่ือว่าตนเองมี
ประสิทธิภาพสูง (strong  belief  in  self-efficacy) 
   

 
 

 
 1R.E.Boyatzis.(1982). The  competent  manager . New  York  :  John  Wiley.  อา้งใน  ด.  หนา้ 109.  
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 สมรรถนะดา้นความสัมพนัธ์ระหว่างบุคคล (interpersonal skills) ท่ีท าให้ผูน้ าท่ีมีประสิทธิผลต่าง
ไปจากผูน้ าท่ีไม่มีประสิทธิผล คือ มีทกัษะการน าเสนอดว้ยวาจาสูงสามารถใชว้าจา กริยา  ท่าที ใช้อ านาจ
ทางสังคมไดอ้ย่างมีประสิทธิผล  สามารถสร้างเครือข่ายและท างานเป็นทีม  สร้างเอกลกัษณ์ประจ ากลุ่ม 
สามารถแก้ปัญหาได้ด้วยวิ ธี ท่ี แยบยล  ผู ้น ามีมโนทัศน์ ในระดับ สูง  (strong conceptual skills) มี
ความสามารถในการคิดเชิงเหตุผลแบบอุปนัย18(inductive  reasoning) โดยใช้มโนทัศน์  (concept)  หรือ
รูปแบบ  (model) ปรับความเบ่ียงเบน 
  จี. ยุกล์  (G.Yukl)29สรุปคุณลกัษณะส าคญัท่ีจ าเป็นต่อความมีประสิทธิผลของผูน้ า หรือ
คุณลกัษณะส าคญัท่ีคาดวา่ท าใหผู้น้ ามีประสิทธิผล  (Traits  Predicting  Leadership  Effectiveness)  ดงัน้ี 
  1) ด้านความสามารถ  (ability)  ได้แก่  ทักษะด้านมโนทศัน์  (conceptual  skills) ทักษะ
ดา้นความสัมพนัธ์ระหว่างบุคคล  (interpersonal  skills)  มีทกัษะดา้นเทคนิค  (technical  skills)  ทกัษะใน
การเกล้ียกล่อมชกัชวน  (persuasive  skills) 
  2) ด้านการจูงใจ  (Motivation)  มีแรงจูงใจด้านอ านาจทางสังคม  (socialized  power  
motivation orientation)  มีความตอ้งการดา้นความรักใคร่ผูกพนัในระดบัต ่า  (low  need  for  affiliation)  มี
ความตอ้งการมุ่งความส าเร็จอยูใ่นระดบัสูง (moderately  high  need  for  achievement)   
  3) ดา้นบุคลิกภาพ  (personality) มีความสัตยซ่ื์อ  ถือคุณธรรม  ยึดมัน่หลกัการ  มี  E.Q. สูง  
อ านาจ  ความมัน่ใจ  มีพลงั  อดทนต่อความเครียด 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 
 1อุปนยั  :  วิธีการให้เหตุผลโดยอาศยัขอ้มูลต่างๆ หรือขอ้เทจ็จริง  แลว้สรุปลงเป็นกฎ 
   induction  :  การชกัน า  การชกัจูง  การใชเ้หตุผล 
 2G. Yukl. (1998). Leadership  in  Organizations.  Englewood   Cliffs, NJ.  :  Prentice  Hall. P.244.  อา้งใน ด. 
หนา้ 110-111. 

ลกัษณะคนมีอาการเครียด 
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  3.1.1.2.4  งานวิจัยผู้น าท่ีล้มเหลว 

  ท่ีมหาวิทยาลยันอร์ทคาโรไลน่าท าการวิจยัคน้หาคุณลกัษณะและพฤติกรรมซ่ึงส่งผลต่อ
ความส าเร็จหรือความล้มเหลวระหว่างผูน้ าประสบความล้มเหลว (derailed leaders) กับผูน้ าท่ีประสบ
ความส าเร็จ (successful leaders)110พบว่า คุณลักษณะและพฤติกรรมท่ีผูน้ ามีเหมือนๆกัน  ได้แก่ ความ
ทะเยอทะยาน มกัใหญ่ใฝ่สูง (ambitiousness) มีทักษะด้านเทคนิคสูง  (strong  technical  skills) ผูน้ าทั้ง 2 
กลุ่มต่างมีทั้งจุดเด่นและจุดดอ้ยระคนกนัไป  ไม่มีฝ่ายใดมีจุดเด่นหรือจุดดอ้ยแต่อย่างเดียว  มีผูน้ าบางท่าน
ประสบเหตุการณ์ท่ีอยู่เหนืออ านาจจากการควบคุมเกิดขึ้ นโดยบังเอิญ  เช่น  สงครามกลางเมือง  ภัย
ธรรมชาติ ภาวะวิกฤติทางเศรษฐกิจ  การปฏิวติัยดึอ านาจการปกครอง 
  สรุปประเด็นท่ีค้นพบจากการวิจยัว่าคุณลักษณะและพฤติกรรมของผูน้ าท่ีเป็นเหตุให้
ประสบความลม้เหลว  คือ 
  1) ความซ่ือสัตย์ยึดมั่นในคุณธรรมและหลกัการ  (integrity)   
  ผูน้ าท่ีลม้เหลวส่วนใหญ่มกัจะทะเยอทะยานสูงเกินไปในการแสวงหาความกา้วหนา้ใหแ้ก่
ตนเองในเร่ืองอาชีพ  รายได ้ เห็นแก่ตวั  ไม่ค  านึงถึงผลกระทบต่อผูอ่ื้น  ไวใ้จไม่ได ้ พึ่งพาไดน้อ้ยมาก  ถือ
โอกาสทรยศต่อความไวว้างใจ  ฉกฉวยประโยชน์ให้มีผลต่อตนเอง  เปล่ียนสัญญาให้ตนไดเ้ปรียบ  ส่วน
ผูน้ าท่ีประสบความส าเร็จมุ่งเน้นงานท่ีรับผิดชอบไปพร้อมๆกับเอาใจใส่ผูใ้ตบ้ังคับบัญชามากกว่าการ
แข่งขนั     มีคุณธรรม  ซ่ือสัตย ์ ยดึมัน่หลกัการ  สร้างความประทบัใจแก่ทุกคนท่ีมีความสัมพนัธ์ 
  2) ความมีอารมณ์มั่นคงและสงบเยือกเย็น  (emotional  stability  and  composure)  
  ผูน้ าท่ีประสบความลม้เหลวมีความสามารถในการควบคุมสถานการณ์ท่ีมีความกดดนัได้
ต ่า  ควบคุมอารมณ์ตนเองไม่ได้  อารมณ์เปล่ียนแปลงง่าย  อารมณ์เสียบ่อยมาก  โกรธ  ฉุนเฉียว  ระเบิด
อารมณ์รุนแรงมากมีพฤติกรรมเบ่ียงเบน  ไม่คงเส้นคงวา  ผูบ้งัคบับญัชาระดบัเหนือ  เพื่อนร่วมงาน และ
ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาไม่ศรัทธาเล่ือมใส  ส่วนผูน้ าท่ีประสบความส าเร็จมีพฤติกรรมตรงขา้ม  อารมณ์ดี  สงบ 
เยอืกเยน็  สามารถเผชิญภาวะวิกฤติ 
  3) ทักษะด้านเทคนิคและด้านมโนทัศน์  (Technical  and  cognitive  skills)  
  ผูน้ าท่ีประสบความลม้เหลวส่วนใหญ่มีความเช่ียวชาญทกัษะดา้นเทคนิคสูง  แต่จุดเด่นน้ี
กลบักลายเป็นจุดอ่อนเพราะทระนงตนวา่เก่งเหนือใคร  พฤติกรรมหยิ่งยโส  อวดดี  ปฏิเสธเหตุผลของผูอ่ื้น  
แข็งกร้าว  แสดงตนเหนือคนอ่ืน  ผูน้ าบางคนเติบโตมาจากงานด้านเทคนิคแคบๆเฉพาะด้าน  ก้าวขึ้นสู่
ระดบัสูงเร็วเกินไป  เป็นเหตุให้มีโอกาสเรียนรู้งานดา้นมโนทศัน์มีนอ้ย ไม่สามารถเรียนรู้งานในหนา้ท่ีของ
ต าแหน่งสูงไดท้นั  ส่วนผูน้ าท่ีประสบความส าเร็จ  มีประสบการณ์ผา่นสถานการณ์มาแลว้ทุกรูปแบบ 
 

 
 

 1M.M. Lombardo  &  C.D. McCauley.(1988). The  dynamics  of  management  derallment. Technical  Report  
No.34. Greensboro, N.C. : Center  for  Creative  Leadership.  อา้งใน  ด. หนา้ 112. 
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  4) การปกป้องตนเอง  (defensiveness) 
  ผูน้ าท่ีล้มเหลวมักชอบปกป้องความผิดพลาดของตนเอง  ด้วยวิธีปกปิด  กลบเกล่ือน  
ต าหนิ  โยนความผิดให้ผูอ่ื้นหาแพะรับบาป  สร้างสถานการณ์เท็จ  หาความดีใส่ตวั โยนความชัว่ให้ลูกนอ้ง  
ส่วนผูน้ าท่ีประสบความส าเร็จรับผิดชอบความผิดพลาดของตน  รีบแก้ไขปัญหา  เขา้ท านองผูน้ าท่ีดีคิด
แกไ้ข  ผูน้ าจญัไรคิดแกต้วั 
  5) ทักษะด้านความสัมพนัธ์ระหว่างบุคคล  (interpersonal  skills) 
  ผูน้ าท่ีประสบความลม้เหลวส่วนใหญ่ขาดทกัษะดา้นความสัมพนัธ์ระหว่างบุคคลอย่าง
พอเพียง  ขาดความละเอียดอ่อนในการรับรู้ความรู้สึกของผูอ่ื้น  ( insensitivity)  ชอบใช้อ านาจข่มผูอ่ื้น       
เห็นแก่ตวั  ใช้คนอ่ืนเป็นเคร่ืองมือตอบสนองตนเอง  เล่นละครชีวิตเก่ง  พูดจาโผงผาง  แข็งกร้าวต่อผูอ่ื้น  
ตรงกันข้ามผูน้ าท่ีประสบความส าเร็จจะมีพฤติกรรมท่ีไวต่อความรู้สึกของผูอ่ื้น  ใส่ใจผูอ่ื้น  เข้าใจคน        
ทุกประเภท  เขา้ไดก้บัคนทุกระดบั  สามารถพฒันาเครือข่ายความสัมพนัธ์กบับุคคลอ่ืนไดก้วา้งขวาง  จะ
เห็นดว้ยหรือไม่เห็นดว้ยจะแสดงออกอยา่งนุ่มนวลดว้ยอธัยาศยัไมตรี 
  6) อิทธิพลกลุ่ม พวกมากลากไป ลูบหน้าปะจมูก เกรงใจ มีอิทธิพลบีบบังคบัให้เปล่ียน
แนวคิด 

  3.1.1.2.5 ทักษะท่ีพงึประสงค์จากผู้น า 

  ผลการวิจยั “คุณลกัษณะ” จ านวนมาก  พบว่าทกัษะของผูน้ าท่ีจ าเป็นส าหรับการบริหาร
จดัการมี  3  ดา้น  ตอ้งการศกัยภาพมากนอ้ยตามล าดบัสูงต ่าของต าแหน่งหนา้ท่ีของผูน้ า 
  1) ทักษะด้านความสามารถในการคิด  (conceptual  skills) 
  ผูน้ าท่ีมีต าแหน่งในการบริหารระดบัสูงจ าเป็นตอ้งมีทกัษะดา้นความคิดสูง  ตอ้งใช้ความ
ฉลาดสามารถในการคิดมาก  เรียกวา่มีทกัษะดา้นมโนทศัน์  (cognitive  skills)  คือ  สามารถคิดเชิงวิเคราะห์  
(analytical  ability)  สังเคราะห์  (synthesis)  ความคิดสร้างสรรค์  (creativity) คิดแก้ปัญหา  คิดป้องกัน
ความเส่ียง  การคิดเชิงเหตุผล  (logical  thinking)  ทั้งเหตุผลเชิงนิรนัย111(deductive  reasoning) และการใช้
เหตุผลเชิงอุปนัย212(inductive  reasoning)  การสร้างมโนทัศน์  (concept  formation)  การตัดสินใจท่ีดี  
(good  judgment)  การมองไปขา้งหนา้  (foresight) ความสามารถในการแปลความหมาย  ความสามารถใน
การเขา้ใจสถานการณ์  ความสามารถในการหยัง่รู้  (insight)   
    

 
 1deductive : นิรนยั  เป็นการอนุมาน  เป็นการลงความเห็นจากหลกัทัว่ไป  การลงความเห็น  วิธีการใชเ้หตุผลท่ี
ด าเนินจากส่วนรวมไปหาส่วนยอ่ย 
 2inductive : อุปนัย เก่ียวกบัการเหน่ียวน า  ชักน า  การพิสูจน์  วิธีการให้เหตุผลโดยอาศยัขอ้เท็จจริงหรือขอ้มูล  
ต่าง ๆ แลว้สรุปลงเป็นกฎ 
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  ผลจากหลายการวิจยัยืนยนัตรงกนัวา่ทกัษะดา้นการคิดมีความส าคญัต่อผูน้ าในการบริหาร 
ยิง่ระดบัสูงยิง่ตอ้งมีความสามารถในการคิดสูง  ความสามารถในการคิดมีประสิทธิผลต่อองคก์าร  ต่อความ
เจริญก้าวหน้าในหน้าท่ีการงานของตวัผูน้ า  ถา้ด้อยความคิดจะประสบความลม้เหลว  (derailed)  ท าให้
หยดุชะงกั  ท าใหอ้อกนอกลู่  แมแ้ต่ผูน้ าท่ีมีเสน่ห์  (charming) ถา้ขาดความเฉลียวฉลาด  (brilliant) ก็จะรู้สึก
วา่งานนั้นยุง่ยากซ ้าซอ้นใหญ่โตเกินจะท าใหส้ าเร็จได ้
  ทักษะด้านความคิดเป็นส่ิงจ าเป็นต่อการวางแผนการจัดองค์การ การแก้ปัญหา การ
ประสานงาน  สร้างแบบจ าลองทางความคิด  (mental  model) ขององคก์ารเพื่อใช้อธิบายสร้างความเขา้ใจ
ให้เห็นองคป์ระกอบต่างๆว่ามีความสัมพนัธ์กนัอย่างไร  รูปแบบจ าลองทางความคิดเปรียบเสมือนแผนท่ี
ถนน  (road  map)  ท่ีบอกเส้นทางต่างๆ พร้อมวตัถุส่ิงของท่ีตั้งช่วยให้เห็นความสัมพนัธ์เก่ียวขอ้งกนั  ช่วย
ใหผู้ใ้ชถ้นนสามารถตดัสินใจไดถู้กตอ้งวา่จะใชถ้นนอยา่งไร 
  ผูน้ ายงัจะตอ้งสามารถใชค้วามคิดเพื่อเขา้ใจถึงการเปล่ียนแปลงของส่ิงแวดลอ้มวา่จะส่งผล
กระทบต่อองคก์ารอย่างไร  ตอ้งป้องกนัแกไ้ข วางแผนกลยุทธ์  (strategic  planning)  สามารถใชค้วามคิด
วิเคราะห์เหตุการณ์  สามารถคาดหมายการเปล่ียนแปลงท่ีเกิดขึ้นได ้ สามารถมองเห็นส่วนท่ีจะเป็นโอกาส  
(opportunities) และส่วนท่ีเป็นปัญหาอุปสรรค  (threats) 
  ผูมี้ภาวะผูน้ าตอ้งมีการคิดประเภทต่าง ๆ คือ  
   การคิดแบบวิเคราะห์  เป็นพื้นฐานแบบวิทยาศาสตร์ 
   การคิดรวบยอด  ไดจ้ากการรับรู้  เปรียบเทียบ 
   การคิดหาเหตุผล  เช่น  มอเตอร์ไซคว่ิ์งต่อไปไม่ได ้ เป็นเพราะเหตุใด เพื่อแกไ้ขถูก 
   ความคิดสร้างสรรค ์ คิดแกไ้ข  ดดัแปลง  คิดท าของแปลกใหม่ขึ้น 

   การคิดท่ีไม่มีจุดมุ่งหมาย  เช่น  ฝันกลางวนั  การคิดท่ีเป็นอิสระ 
   จินตนาการ  คิดคาดการณ์  เดา  วาดวิมานในอากาศ 
 การปรับปรุงความคิด  มีดังน้ี  หัดใช้ความคิดอยู่เสมอ  ช่างสังเกต  ระวงัเร่ืองความเช่ือ  พยายาม
ส ารวจความถูกตอ้ง 
  2) ทักษะด้านเทคนิค  (technical  skills) 
  ทกัษะดา้นเทคนิค  หมายถึง  ความช านาญงานในหนา้ท่ีท่ีรับผิดชอบ  เคยปฏิบติัมาแลว้จน
คล่องแคล่ว  ได้ความรู้จากการศึกษา  การฝึก  และปฏิบติัจริง  จากผลวิจยัด้านคุณลกัษณะจ านวนมากพบ
ตรงกนัวา่  “ทกัษะดา้นเทคนิคสัมพนัธ์กบัความมีประสิทธิผลของผูบ้ริหารซ่ึงเป็นผูน้ า โดยเฉพาะอย่างยิง่ผูท่ี้
อยู่ในระดับล่างของสายงาน และวิจยัยงัพบอีกด้วยว่าด้านเทคนิคมีประสิทธิผลและโอกาสก้าวหน้าตาม     
สายงานเส้นทางอาชีพแต่กรณีท่ีกล่าวมาน้ีจะลดความส าคญัลงคือมีความเขม้ของความส าคญันอ้ยลงส าหรับ
ผูน้ าซ่ึงเป็นผูบ้ริหารระดบัสูง  เพราะผูน้ าระดบัสูงใชค้วามคิดไม่ตอ้งปฏิบติั  ผูน้ าระดบัล่างตอ้งปฏิบติัตามท่ี
ระดับสูงคิด ต้องคอยแนะแนว (guidance) แนะน า  (advise)  ให้ค  าปรึกษา  (counseling) สาธิต  นิเทศ  
ประเมิน ติดตามผล  มีความรู้เร่ืองเคร่ืองจกัรเคร่ืองมือเพื่อการพฒันา  มีความรู้ดา้นเทคนิค  กระบวนการผลิต  
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การท าแผนล าดบัขั้นตอน  (road  map) การควบคุม  ปกครอง  ตอ้งรู้แนวทางแกปั้ญหากรณีเคร่ืองจกัรขดัขอ้ง  
ผลผลิตตกต ่า คุณภาพเลวลง  อุบติัเหตุ วสัดุไม่เพียงพอจะตอ้งประสานงาน ประชาสัมพนัธ์ รายงาน เป็นตน้” 
 เจา้ของผูป้ระกอบการ  (owner)  ท าธุรกิจอะไรก็ตามจะตอ้งมีความรู้เร่ืองนั้นดี  ไม่ถึงกบัตอ้งมีทกัษะ
ดา้นเทคนิค  แต่ถา้ไม่รู้อะไรเลยในธุรกิจของตนจะถูกลูกนอ้งขี่ชา้ง  หรือเบิกเนตร  ยิง่เป็นผูป้ระกอบการอิสระ 
(entrepreneurial113managers) ยิ่งต้องหาประสบการณ์เสริมสร้างทักษะ มีวิสัยทัศน์  
ผลวิจยั พบว่าผูป้ระกอบการบริษทัต่างๆ ประสบความส าเร็จในการน าเสนอสินคา้ตวั
ใหม่ออกสู่ตลาดนั้นเกิดจากความรู้ทางเทคนิคท่ีสะสมซึมซับเขา้ไวใ้นเส้นเลือดเป็น
เวลายาวนานจนตกผลึกจึงผลิตสินคา้ตวัใหม่เป็นท่ีนิยม  ได้รับการตอบรับดีเยี่ยม
นอกจากความรู้ดา้นเทคนิคยงัมีองค์ประกอบอ่ืนอีกหลายประการ  เช่นบรรจุภณัฑ ์ 
เขา้ใจจุดแข็งจุดอ่อนของคู่แข่ง  รสนิยมของผูบ้ริโภครู้จกัการวางแผนกลยุทธ์  แต่
ก่อนมักจะพูดกันว่า  คนจีนเป็นนักการค้า  เร่ิมจากลงทุนเพียงบาทเดียวท่ีสุดเป็น
บริษทัเงินลา้น  แต่คนไทยเร่ิมจากลงทุนเงินลา้น  หรูหรามาก ท่ีสุดเหลือเงินทุนบาท
เดียว  แต่เด๋ียวน้ีทั้ งต าราดี  สถาบันการศึกษาดี  คนไทยเรียนรู้ได้ดีจึงมีความสามารถในเชิงธุรกิจ  การค้า
พาณิชย ์ ไม่แพช้าติใด 

   ท่านเช่ือกลอนบทน้ีหรือไม ่? 
    ต้องรู้กว้างรู้ไกล  ในทุกส่ิง 
   ต้องรู้จริงรู้จัก หลกัเหตุผล 
   ต้องรู้ดีรู้ช่ัว  รู้ตัวตน 
   ต้องรู้คน  รู้ศักย์ (ศักยภาพ) และรู้พฒันา 
  เพื่อคลายสงสัยและมีความแน่ใจแลว้  ลองอ่านขอ้ 3 ต่อจากน้ี 

  3) ทักษะด้านมนุษยสัมพนัธ์  (Human  Relation) 
  ทกัษะดา้นความสัมพนัธ์ระหว่างบุคคล (interpersonal skills) ส าคญัมากส าหรับมนุษยโลก  
บุคคลท่ีโดดเด่ียว  เดียวดาย  ไม่มีความสุข  ยากท่ีจะบรรลุจุดมุ่งหมายสมประสงค์  จากผลงานวิจัยด้าน
คุณลกัษณะทั้งหลายต่างยืนยนัว่าทกัษะดา้นมนุษยสัมพนัธ์มีความสัมพนัธ์ต่อความมีประสิทธิผลและความ
เจริญก้าวหน้าในสถานภาพ (status) ผูน้ า  และจากผลการวิจยักว่า 20 ปี เพื่อหาสาเหตุของความลม้เหลวใน
อาชีพของผูบ้ริหาร  (derailed in  management  career) พบว่าไม่ว่าในสถานการณ์ใดก็ตามส่ิงส าคญัมาก  อย่าง
หน่ึงท่ีท าใหผู้บ้ริหารท่ีมีประสิทธิผลแตกต่างจากผูบ้ริหารท่ีไร้ประสิทธิผลก็คือการมีทกัษะความ สามารถดา้น
มนุษยสัมพนัธ์ซ่ึงเป็นความสัมพนัธ์ระหวา่งบุคคลนัน่เอง214อนัไดแ้ก่ ความสามารถ  โนม้นา้วใจ   

 
 1entrepreneur  (เป็นภาษาฝร่ังเศส)  (n) : ผูบ้ริหารกิจการ  นายจา้ง  นายทุน  นกัวิสาหกิจ  entrepreneurial (adj) 
 2รศ.สุเทพ  พงศศ์รีวฒัน์. (2548) .ภาวะผู้น าทฤษฎีและการปฏิบัติ : ศาสตร์และศิลป์สู่ความเป็นผู้น าท่ีสมบูรณ์ .
กรุงเทพฯ : วิรัตน์  เอด็ดูเคชัน่ จ ากดั. หนา้ 126. 
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 (persuasiveness)  ความมีเสน่ห์  (charm) ความเห็นอกเห็นใจ  (empathy)  ความนุ่มนวลและมีอัธยาศัย  
(tact  and  diplomacy)  ความเขา้ใจแจ่มกระจ่างทางสังคม  (social  insight)  ความเสมอตน้เสมอปลาย  การ
ให้อภัย  ยิ้มแยม้แจ่มใส  ซ่ือสัตย์บริสุทธ์ิใจ  ส่ือสารทางวาจาอย่างผูมี้ความสามารถเชิงศิลปะ  (oral  
communication  ability)  ดงัโคลงบทน้ีท่ีวา่   
 

   ดวงพกัตร์ยิม้โอษฐ์แย้ม  งามข า 
  เนตรช่ืนใจบานน า   หยาดเยิม้ 
  เผยพจน์แต่ละค า    หวานอ่อน  แลนา 
  ผลสดับเคลบิเคลิม้   โลกซ้อง  สรรเสริญ 
 
   ปากเป็นเอก เลขเป็นโท โบราณว่า 
  หนังสือตรี  มีปัญญา ไม่เสียหลาย 
  ถึงรู้มาก   ไม่มีปาก ล าบากตาย 
  มีอุบาย   พูดไม่เป็น เห็นป่วยการ 
 
  สุกัลยา  วงศ์ชมบุญ115ไดว้ิจยัเร่ือง “การพูดจาในฐานะผูน้ า”  ได้อธิบายว่า  ลกัษณะของ
การพูดดีท่ีผูน้ าพึงปฏิบติัคือ  พูดความจริง  พูดแสดงภูมิรู้  พูดถูกกาลเทศะ พูดถูกคน  พูดดว้ยภาษาท่ีสง่า
งาม  พูดดว้ยอารมณ์ท่ีมัน่คง  พูดยกยอ่งผูอ่ื้น และพูดดว้ยความกลา้หาญฉับไว  หากผูน้ าปฏิบติัไดน้อกจาก
จะช่วยสร้างภาพลกัษณ์ท่ีดีให้แก่ตนเองแลว้ยงัจะไดใ้จผูต้ามจนกระทัง่ส่งผลให้ประสบผลส าเร็จในการ
ท างาน     อีกดว้ย 
  ผูน้ าหรือผูบ้ริหารท่ีมีประสิทธิผลลงความเห็นตดัสินใจโดยใช้ หลักเหตุผลท่ีสามารถรับรู้ 
ได้จริง (conscious  reasoning) เป็นเหตุเป็นผลให้ประจกัษแ์จง้  บางกรณียเ์ป็นตรรกะดว้ยซ ้ าไป  เช่น  แกว้
น ้ าขนาดจุน ้ าได้  30 cc. เทน ้ าลงไปเต็มแก้วเห็นด้วยตาว่าเต็มแก้วแลว้  เป็นเชิงประจกัษ์เห็นตวัเลขบอก
ปริมาณอยู่ท่ีขา้งแกว้ว่า 30 cc. เห็นดว้ยตาวา่สมมาตรและผูมี้ภาวะผูน้ ายงัจะตอ้งใชว้ิธีผสมผสานดว้ยการใช้ 
หลกัเหตุผลจากการหย่ังรู้  (intuition  reasoning) ประกอบการตดัสินใจปัญหาส าคญัท่ีก าลงัเผชิญหนา้อยูใ่น
ขณะนั้นอีกโสดหน่ึงด้วย  บูรณาการเป็นการหย่ังรู้หย่ังเห็น  การหยัง่รู้  (intuition)  รู้ด้วยใจ  เห็นด้วยใจ
ไม่ใช่เห็นดว้ยตาเน้ือ  เป็นความสามารถในการหยัง่ทราบอย่างทะลุปรุโปร่งท่ีเกิดขึ้นอย่างทนัทีทนัใดโดย
ไม่ทราบ 

 
 1สุกลัยา   วงศช์มบุญ*. (2552-2553) .วิจยัเร่ือง “การพูดจาในฐานะผูน้ า,” วารสารมนุษยศาสตร์และสังคมศาสตร์ 
(6) 10 หนา้  135. 

 *อาจารยป์ระจ าภาควิชาภาษาไทย  คณะศิลปศาสตร์  มหาวิทยาลยัรังสิต 
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ล่วงหน้าหรือตอ้งอาศยัหลกัเหตุผลทางตา  หากแต่อาศยัประสบการเดิมท่ีเคยพบเห็นหรือปรากฏมาก่อน      
ท่ีเรียกกนัวา่ประวติัศาสตร์ซ ้ารอยและสามารถหยัง่รู้โดยอชัฌตัติกญาณ  คือความสามารถหยัง่รู้เป็นพิเศษซ่ึง
มีอยูภ่ายในตวัเฉพาะบุคคลซ่ึงมิใช่เป็นกระบวนการท่ีล้ีลบั-อศัจรรยแ์ต่อยา่งใดแทจ้ริงมีเหตุปัจจยับ่งช้ีอยูใ่น
จิตใตส้ านึก  (preconscious  mind)  สามารถดึงออกมาใช้ไดฉ้ับพลนั  เช่น  บุคคลลม้ละลาย  ไร้อาชีพ  ยืม
ใครแลว้ไม่เคยใช้หน้ีสักรายเดียว  มาขอยืมเงิน  ญาณจะบอกว่าควรให้ยืมหรือไม่  ถา้ให้ยืมก็ตอ้งยอมเป็น
หน้ีสูญ 

 
 สถานการณ์ท่ีสอดคล้องของทักษะ 
 ผูน้ าท่ีเป็นผูบ้ริหารทุกระดบัตอ้งใชท้กัษะดา้นความคิด ดา้นเทคนิคและดา้นมนุษยสัมพนัธ์ หากแต่
ว่ามากน้อยต่างกันตามสถานภาพท่ีจ าเป็นตอ้งใช้งานตามต าแหน่งตามสายงานและทกัษะด้านต่างๆตอ้ง
สอดคลอ้งเหมาะสมกบัความจ าเป็นท่ีตอ้งใชส้ าหรับผูน้ า  ต าแหน่งสูงมีภาระงานท่ีตอ้งฉลาดคิด  เพราะเป็น
กิจกรรมท่ีละเอียดอ่อน ซับซ้อน มีความส าคญั มีขอบเขตกวา้งขวาง ตอ้งวางแผนระยะยาว  ให้นโยบาย  
ประสานงานภายในองค์การ  จดัท าแผนแม่บท แผนกลยุทธ  ติดตามสถานการณ์  คาดการณ์อนาคต  ป้อง 
กนัความเส่ียง พิจารณารายงานของผูบ้งัคบับญัชาระดบัล่าง ผูน้ าท่ีมีต าแหน่งผูบ้ริหารระดบัสูงจ าเป็นตอ้งมี
เชาวน์ปัญญา  มีความสามารถในดา้นการคิดสูง  
 

      

  กาลเวลา  พาให้เรา  เกดิเช่ียวชาญ 

  สถานการณ์  มีไว้ให้   รู้แก้ไข 
  การตัดสินใจ  ท าให้เรา   รู้ถูกผิด 

  ส่วนความคิด  ท าให้เรา   เกดิปัญญา 
ดา้นเทคนิคมีความรู้ความสามารถพอสมควรพอประมาณ  ไม่ตอ้งการเพื่อน าไปปฏิบติัเพราะเป็นหนา้ท่ีของ
ผูบ้ริหารระดับล่าง แต่ด้านมนุษยสัมพนัธ์ผูท่ี้มีต าแหน่งผูบ้ริหารทุกระดบั  ทั้งผูน้ าระดับสูง  ระดับกลาง  
ระดบัล่าง  มีความจ าเป็นตอ้งสร้างทกัษะดา้นมนุษยสัมพนัธ์ให้มากท่ีสุด  ผูน้ าผูเ้ป็นผูบ้ริหารจ าเป็นตอ้ง
สร้างทกัษะดา้นมนุษยสัมพนัธ์ไม่ยิ่งหย่อนกว่ากนั  ปัจจุบนัน้ี     ถือเป็นคุณสมบติัส าคญัของภาวะผูน้ า ถา้
ไม่มีคนสนบัสนุนไปไม่รอด 
 “นกไม่มีขน  คนไม่มีเพ่ือนขึ้นสู่ท่ีสูงไม่ได้” มนุษย์เป็นสัตว์สังคม (Man  is  social  animal)  
ตอ้งการเพื่อน  คนสนิทมิตรสหาย  จะรู้สึกอบอุ่นในมิตรไมตรีท่ีมีต่อกนั 
 

        ธรรมดา  หญิงชาย  ท้ังหลายไซร้ 
  ถ้าหากไร้  เพ่ือนยาก  ล าบากแสน 
  หากมีมิตร  จิตหาย   ระคายแค้น 
  รสใดใด   ไม่แม้น   ไมตรีรส 

     ปัญญานั้น              ท าให้เรา              เกดิเข้มแข็ง 
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 ผูน้ าในต าแหน่งผู้บริหารระดับกลาง  ตอ้งเป็นผูมี้ทกัษะดา้นมนุษยสัมพนัธ์สูงตามท่ีกล่าวแลว้  แต่
ทกัษะดา้นความคิดและดา้นเทคนิคปานกลางก็พอเพราะไม่ตอ้งใชค้วามคิดมากเหมือนผูน้ าต าแหน่งสูงและ
ไม่ตอ้งใช้ทกัษะด้านเทคนิคในลกัษณะคลุกคลีอยู่กบัคนงาน แต่ถา้จะมีทกัษะสูงทุกทกัษะก็เป็นผลดีแก่
ตวัเอง  ระดบักลางเป็นผูรั้บนโยบายจากระดบัสูง ประสานงานกบัระดบัล่างให้ด าเนินงานตามรับบญัชามา
จากระดบัสูง 
 ผูน้ าต าแหน่ง ผู้บริหารระดับล่างจะต้องใกลชิ้ดกับผูป้ฏิบัติงาน  จะต้องแก้ปัญหา  ตอบค าถาม  
สาธิต  นิเทศ  จึงตอ้งมีทกัษะดา้นเทคนิคสูงกว่าผูน้ าต าแหน่งระดบักลางและระดบัสูง  ทกัษะด้านมนุษย
สัมพนัธ์ตอ้งใช้มากเหมือนผูบ้ริหารระดับกลางและสูง  แต่ทกัษะด้านการคิดระดับแผนแม่บท  (master  
plan) ผูบ้ริหารระดบัล่างเพียงเป็นผูป้ฏิบติัสนองค าสั่ง  ถ่ายทอด  ควบคุมกระบวนการ และบทบาทบุคลากร
แรงงานเท่านั้น  จึงไม่เนน้เหมือนระดบัสูง 
 ดงัเขียนเป็นแผนภูมิท่ี 3.1  โปรดสังเกตปริมาณพื้นท่ีของทกัษะต่างๆ ท่ีผูบ้ริหารแต่ละระดบัพึงควร
มีไม่มีมาตราส่วน  (scale) เพียงใชอ้นุมาน 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

แผนภูมิท่ี 3.1  ทกัษะความเป็นผูน้ าส าหรับผูน้ าระดบัต่าง ๆ 
ท่ีมา  :  ศาสตราจารย ์ ดร.นิพนธ์  คนัเสวี.(2528). มนุษยสัมพนัธ์เพ่ือการพฒันาสังคม.กรุงเทพฯ : โอเดียนสโตร์.หนา้ 129. 
            รองศาสตราจารย ์ ดร.โยธิน  ศนัสนยทุธ.(2535).มนุษยสัมพนัธ์จิตวิทยาการท างานในองค์การ.กรุงเทพฯ : ศูนย ์
            ส่งเสริมวิชาการ.หนา้ 129. 

ผูบ้ริหารระดบัล่าง 
foreman 

ผูบ้ริหารระดบักลาง 
middle  management 

ผูบ้ริหารระดบัสูง 
top  management 

 

 
 

   
ทกัษะดา้นการคิด 
conceptual  

 
  

 
 

   

 
 

  ทกัษะดา้นมนุษยสัมพนัธ์ 
human  relation 

 
 

   

 
 

  ทกัษะดา้นเทคนิค 
technical 
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 ทักษะท่ีจ าเป็นส าหรับผูน้ าท่ีเป็นผูบ้ริหารระดับต่างๆดังกล่าวน้ียงัมีตัวแปรอีกหลายตัว เช่น 
ผูบ้ริหารแต่ละระดบัขึ้นอยู่กบัประเภทขององค์การ (type of organization) ขนาด (size) สถานท่ีตั้ง  (place) 
โครงสร้างองค์การ  (organization  structure) และระดบัของการรวมศูนยอ์  านาจ (degree  of  centralization  
of  authority) เช่น  วฒันธรรมองคก์ารแบบรวมศูนย ์ ผูบ้ริหารระดบัสูงจะตอ้งมีทกัษะดา้นเทคนิคสูง 
 

  3.1.1.2.6  แนวทางพฒันาตนเองของผู้น า 

  ผลจากการศึกษาวิจยัคุณลกัษณะโดยนักวิชาการใช้เป็นแนวทางพฒันาตนเองดา้นอาชีพ
ของผูน้ าดงัน้ี 
  1) ค้นหาจุดเด่น-จุดด้อยของตัวเอง 
  รู้ให้ไดว้่าตนเองมีจุดแข็ง – จุดอ่อนอย่างไรเพื่อก ากบัควบคุมพฤติกรรมของตนเอง (self-
monitoring) โดยเปิดใจรับข้อมูลยอ้นกลับ  น ามาเป็นโอกาส ใช้ประโยชน์ ประเมินคุณลักษณะ  เพื่อ
ปรับปรุง  เสริมสร้าง  พฒันาตนเอง  ใหดี้ขึ้นกวา่เดิม  อยา่ล าเอียงอคติ 
  2) เติมเต็มความสมบูรณ์แก่ตนเอง 
  ผูท่ี้ไดช่ื้อว่าเป็นผูน้ าท่ีมีภาวะผูน้ ามีประสิทธิผลจะตอ้งท าการพฒันาทกัษะท่ีจ าเป็นแต่ยงั
บกพร่องอยา่งต่อเน่ืองเพื่อใหส้มบูรณ์ขึ้น  หาโอกาสเพิ่มพูนความรู้  ประสบการณ์  ทกัษะใหแ้ก่ตนเอง  เช่น
การศึกษาคน้ควา้ดว้ยตนเอง  ฝึกอบรม  sit  in  (ขอเขา้ฟังในชั้นเรียน)  สายวิชาชีพของตน  สนทนากบัผูรู้้ 
อ่านต าราดีๆ  ตอ้งท าตนเป็นน ้าพร่องแกว้ 
  3) หัว-ก้อยอยู่ในเหรียญเดียวกนัพงึตระหนัก 
  ตอ้งตระหนกัว่าเหรียญมี 2 หน้า  บางคร้ังส่ิงท่ีเป็นจุดแข็งอาจเป็นจุดอ่อนได ้ คุณลกัษณะ
ท่ีเป็นจุดแข็งของกาลเทศะสถานการณ์หน่ึงอาจเป็นจุดอ่อนในอีกสถานการณ์หน่ึงได้ เช่น  กฎหมายท่ีมี
โทษเบาไม่แกไ้ขเม่ือเขา้สู่ยุคสมยัประชาคมอาเซียน  มิจฉาชีพต่างชาติอาชญากรรมขา้มชาติเต็มเมือง  วิถี
ชีวิตแบบสมณะ  มีกินมีใชอ้ยูไ่ปวนัๆ  การส่ือสารยงัไม่พฒันา  ปิดหูปิดตาได ้ แต่สมยัโลกาภิวตัการส่ือสาร
คมนาคมเปล่ียนไป  ลูกหลานเป็นคนรุ่นใหม่ไม่เอาด้วยแน่นอน คุณธรรม จริยธรรมใช้ในหมู่คนดี  
บางอย่างไม่เหมาะท่ีจะใช้ในหมู่โจร  ละครโทรทศัน์คดัสรรผูแ้สดงให้เหมาะแก่เร่ือง  บุคลิกอุปนิสัยของ
นกัแสดงตลกทะลึ่งหยาบคาย  ไม่เหมาะท่ีจะแสดงบทบาทเป็นนายทหาร  ต ารวจ  กษตัริย ์ เสียสถาบนั 
  4) หาวิธีลบล้างจุดอ่อน 
  อาจใชว้ิธีแบ่งอ านาจ หรือกระจายอ านาจให้บุคคลท่ีเด่นในเร่ืองท่ีผูน้ ายงัดอ้ยมาเป็นผูช่้วย
หรือรับผิดชอบงานส่วนนั้น ผูน้ าตอ้งมีจิตส านึกวา่ “คุณลกัษณะท่ีดีของผูน้ าเท่านั้นเป็นเคร่ืองช้ีความส าเร็จ” 
“ท่ามกลางความขดัแยง้ยอ่มมีผลกระทบต่อผลงาน  ผูน้ าท่ีดีอาจพบความส าเร็จบนเส้นทางเลวร้ายนั้นไดแ้ต่
ผูน้ าท่ีเลวแมภ้าวะแวดลอ้มท่ีดีเพียงไรยงัพบความล้มเหลวเช่นเดิม” “คุณภาพผูน้ า เป็นเคร่ืองช้ีคุณภาพ
หน่วยงาน  ผูน้ าท่ีขาดความเฉลียวฉลาดทางอารมณ์ (EQ) และ I.Q ไร้คุณธรรม  ขาดประสบการณ์ และ
มนุษยสัมพนัธ์อย่าพึงหวงัท่ีจะพบความส าเร็จ” ผูท่ี้ประสงค์จะด ารงต าแหน่งท าหน้าท่ีอย่างมีภาวะผูน้ า           
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มีโอกาสท าหนา้ท่ีอย่างย ัง่ยนืจะตอ้งลดจุดอ่อนดอ้ยท่ีเป็นตวัอุปสรรคท่ีปิดกั้นเส้นทางสู่ความส าเร็จใหเ้หลือ
นอ้ยลงๆ จนกระทัง่หมดไป แลว้ใฝ่หาศิริมงคลท าตนให้มีภาวะผูน้ าสมบูรณ์116 จึงจะเป็นผูน้ าท่ีพึงปรารถนา
ของทั้งเบ้ืองบนและเบ้ืองล่าง          
 

 เคร่ืองมือวัดคุณลกัษณะภาวะผู้น า  (Leadership  Trait  Instrument) 
 ปัจจุบนัในอเมริกามีบริษทัรับจา้งวดั หรือทดสอบและมหาวิทยาลยัหลายแห่งต่างสร้างเคร่ืองมือ
มาตรฐานขึ้นมาใช้วดัดา้นบุคลิกภาพ  เช่น เคร่ืองมือท่ีสามารถให้ขอ้มูลเก่ียวกบัคุณลกัษณะส าคญัต่อการ
เป็นผู ้น าท่ี มีประสิทธิภาพขององค์การท่ี เรียกว่า Myers-Briggs IndicatorและMinnesota  Multiphasic  
Personality  Inventory  และแบบทดสอบวดัคุณลกัษณะผูน้ า  LTQ : Leadership  Trait  Questionnaire 
 LTQ ใช้วดัคุณลักษณะความเป็นผูน้ าของตนเอง มีลักษณะเป็นแบบทดสอบวดัคุณลักษณะ            
เชิงปริมาณ  ท่ีได้จากการตอบแบบสอบถามซ่ึงตอบโดยตัวผูน้ าเอง  และจากการประเมินตัวผูน้ าโดยผู ้
สังเกตอ่ืนอีก 5 คน (หรือมากกว่า 5 คนก็ได)้ อาจจะเป็นผูน้ าท่ีมีต าแหน่งเหนือ หรือเพื่อนร่วมงานของผูน้ า
หรือผูใ้ตบ้งัคบับญัชา  น าผลรวมของคะแนนของบุคคลอ่ืนเหล่าน้ีมาหาค่าเฉล่ีย  น าผลท่ีไดม้าเปรียบเทียบ           
จะทราบคุณลกัษณะท่ีบ่งช้ีจุดแขง็และจุดอ่อนของดา้นความเป็นผูน้ าของบุคคลนั้น2 17 
 

แบบทดสอบวัดคุณลกัษณะผู้น า (Leadership  Trait  Questionnaire : LTQ) 
 

ค าอธิบาย  แบบสอบถาม LTQ  น้ี  มีจุดมุ่งหมายเพื่อใช้วดัคุณลกัษณะ  (traits) ความเป็นผูน้ าบางประการ 
ของท่าน ขอให้ท่านตอบแบบสอบถาม 10 ขอ้  จากมุมมองเก่ียวกบัตวัท่านเองและขอให้บุคคลใกลชิ้ดท่าน  
เช่น ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาหรือเพื่อนร่วมงานรวม 5 คน  ช่วยตอบแบบสอบถามเพื่อสะทอ้นมุมมองของเขาท่ีมี    
ต่อท่านโดยมีตวัเลือกจ านวน  5 ระดบั  ดงัน้ี 

เห็นดว้ยอยา่งยิง่ = 5  คะแนน 
เห็นดว้ย = 4  คะแนน 
ระดบัปานกลาง = 3  คะแนน 
ไม่เห็นดว้ย = 2  คะแนน 
ไม่เห็นดว้ยอยา่งยิง่ = 1  คะแนน 

 ท่านให้คะแนนคุณลักษณะ(traits) ต่อไปน้ีระดับใด  โปรดท าเคร่ืองหมายท่ีตัวเลขบอกระดับ
คะแนนขา้งทา้ยขอ้นั้น ๆ 

 

 
 1Deng  Ming  Dao. (1996) . อา้งใน  ด. หนา้ 143. 
 2P.G. Northouse. (2001). Leadership : Theory and practice. Thousand  Oaks, CA. : Sage.PP.30-31. อา้งใน 
ด. หนา้ 143. 
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1. สร้างความชดัเจน  (articulate) ไดแ้ก่                  5  4  3  2  1  
    สามารถส่ือสารไดอ้ยา่งชดัเจนและมีประสิทธิผล 
2. ความสามารถรับรู้ (perceptive) ไดแ้ก่  5  4  3  2  1 
    สามารถวิเคราะห์และมองเหตุการณ์ไดอ้ยา่งทะลุปรุโปร่ง 
3. ความมัน่ใจตนเอง (self-confident)     5  4  3  2  1 
    หมายถึงเช่ือในตนเองและความสามารถของตน 
4. ความแน่วแน่ในตนเอง  (self-assured)    5  4  3  2  1 
    ไดแ้ก่ความรู้สึกมัน่คงในตนเองและปราศจากขอ้สงสัย 
5. ความคงเส้นคงวา  (persistent)  ไดแ้ก่  5  4  3  2  1 
    การยดึมัน่ต่อเป้าหมาย 
6. การยนืหยดัในขอ้ยติุ  (determined) ไดแ้ก่ 5  4  3  2  1 
    การมีจุดยนืมัน่คงไมโ่ลเล 
7. ความน่าไวใ้จ  (trustworthy)     5  4  3  2  1 
    เช่น  การกระท าท่ีเช่ือถือไดแ้ละท าใหผู้อ่ื้นมัน่ใจได ้
8. สามารถพึ่งพาได ้ (dependable)   5  4  3  2  1 
9. ความเป็นมิตร (friendly)   5  4  3  2  1 
   เช่น  มีความเมตตากรุณาและอบอุ่น 
10. เขา้สังคมเก่ง (outgoing)     5  4  3  2  1 
    เช่น  ไม่เก็บตวั  ชอบร่วมกิจกรรม  มีความนุ่มนวลและอธัยาศยัดี 

ค าอธิบายคะแนน 
 น าคะแนนจากค าตอบของท่านและผูอ่ื้นอีก 5 คน  เติมลงในตารางค าตอบ คะแนนท่ีไดแ้ต่ละขอ้     
จะแสดงให้เห็นว่า  คุณลกัษณะนั้นๆ ตวัท่านมองตวัเองกบัผูอ่ื้นมองตวัท่านต่างกนัอย่างไร  ซ่ึงจะเป็นดชันี    
ช้ีจุดแขง็-จุดอ่อนในคุณลกัษณะนั้น 
 ตัวอย่างการกรอกคะแนน 

 สมมุติคะแนนขอ้ 1-3 แสดงวิธีการกรอก  ดงัน้ี 
คุณลกัษณะ(traits) คนท่ี 

1 
คนท่ี 
2 

คนท่ี 
3 

คนท่ี 
4 

คนท่ี 
5 

คะแนน
เฉล่ีย 

ตนเอง 
ประเมิน 

 

ผลต่าง 

1. ส่ือสารชดัเจน (articulate) 3 4 4 3 4 3.6 4 -0.4 
2. สามารถรับรู้  (perceptive) 4 4 5 4 4 4.2 4 +0.2 
3. มัน่ใจตนเอง  (self-confident) 3 5 5 5 5 4.6 3 +1.6 
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แปลผล 
 1. ส่ือสารชัดเจน   นอ้ยไปหน่อย  ตนเองคิดว่าดีพอแลว้แต่แทจ้ริงคนอ่ืนยงัไม่พอใจ  ตอ้งวิเคราะห์
ทั้งเชิงปริมาณและคุณภาพ  อาจจะยงัไม่มากพอ  อาจบกพร่องเร่ืองการใช้ภาษา  เคร่ืองมือและวิธีส่ือสาร  
ตอ้งปรับปรุง 
 2. สามารถรับรู้  ทั้งผูอ่ื้นและตนเองประเมินว่าดีไม่ต ่ากว่า 80% ประเมินใกลเ้คียงกนัมาก  เช่ือมัน่
ไดสู้ง  5  คน มีความเห็นตรงกนั  ใหค้ะแนน 4 เท่ากนั  อีก 1 คน ใหค้ะแนน 5 
 3. มั่นใจตนเอง  โดยรวมเป็นท่ีช่ืนชอบให้คะแนนเต็มถึง 4 ใน 5  ตนเองก็ไม่ล าเอียงเขา้ขา้งตนเอง  
ใหค้วามส าคญัมากจึงยงัพอใจไม่มากเท่าคนอ่ืน  ตนเองยงัตอ้งการมากกว่าท่ีเป็นอยู ่
 

แบบประมวลและประเมินผลคะแนน 
คุณลกัษณะภาวะผู้น า 

 

คุณลกัษณะ(traits) 
คนท่ี 
1 

คนท่ี 
2 

คนท่ี 
3 

คนท่ี 
4 

คนท่ี 
5 

คะแนน
เฉล่ีย 

ตนเอง 
ประเมิน 

ผลต่าง 

1. ส่ือสารชดัเจน (articulate)         
2. สามารถรับรู้  (perceptive)         
3. มัน่ใจตนเอง  (self-confident)         
4. แน่วแน่ในตนเอง (self-assured)         
5. ความคงเส้นคงวา (persistent)         
6. ยนืหยดัในขอ้ยติุ (determined)         
7. น่าไวว้างใจ (trustworthy)         
8. พึ่งพาได ้ (dependable)         
9. เป็นมิตร  (friendly)         
10. เขา้สังคมเก่ง (outgoing)         

รวมคะแนน         
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สรุปผู้น าคุณลกัษณะ   (traits  leader) 
 ยุคเร่ิมแรกสนใจภาวะผูน้ าด้านคุณลักษณะ (trait  approach) เป็นส าคญัคือกายภาพ  บุคลิกภาพ  
สมรรถภาพ  (natural  leader) วิจยัพบว่าไม่มีคุณลกัษณะใดตามล าพงัสามารถก่อให้เกิดประสิทธิผลภาวะ
ผูน้ าได ้ วิจยัระยะหลงัพฒันาจากเดิม  ช้ีชดัเจนว่าคุณลกัษณะใดเหมาะสมสอดคลอ้งต่อความมีประสิทธิผล
ของผู ้น า  มีเคร่ืองมือวัดคุณลักษณะเพื่อศึกษารูปแบบของกลุ่มคุณลักษณะ ( traits pattern) มากขึ้ น 
คุณลกัษณะดา้นบุคลิกภาพบ่งช้ีวา่มีความส าคญัและสอดคลอ้งกบัความมีประสิทธิผลของผูน้ าไดแ้ก่ความมี
วุฒิภาวะด้านอารมณ์  (emotional  maturity) ระดับความมีพลงั  (energy  level) ความมั่นใจตนเอง (self – 
confidence) ความทนทานต่อความเครียด (stress tolerance) ความสามารถควบคุมตนเอง และความเช่ือ
อ านาจภายในตน (internal  control) ความซ่ือสัตย ์ มีคุณธรรม  ยึดมัน่หลกัการ (integrity) อีกดา้นหน่ึงคือ
ดา้นการบริหาร  (managerial  motivation) กรอบแรงขบั  (motive  pattern) มีองค์ประกอบร่วม 3 ประการ   
1.ตอ้งการมุ่งดา้นความรักใคร่ผูกพนัต ่า  (weaker  need  for  affiliation) 2.ความตอ้งการดา้นมุ่งความส าเร็จ
อย่างจริงจงั  (a  moderately  strong  need  for  achievement)  และ 3.การมุ่งอ านาจด้านสังคม  (socialized  
power  orientation)  
 ความสามารถส าคญัท่ีผูมี้ภาวะผูน้ าจ าเป็นตอ้งมีเพื่อใชใ้นการบริหาร ไดแ้ก่  ความสามารถในการ
พูด  (speaking  ability)  ความสามารถในการวิเคราะห์   (analytical  ability)  ความสามารถในการจ า
รายละเอียด  (memory  for  details)  
 ยุคศตวรรษท่ี 21 องค์การต่างๆ ตอ้งเผชิญกบัปัญหาใหม่ๆท่ีซับซ้อนทา้ทาย  ผูน้ ายุคใหม่จึงตอ้ง
สามารถคิด เชิงซับซ้ อน (cognitive complexity)มีความสามารถด้านความยืดหยุ่นทางพฤติกรรม  
(behavioral  flexibility) ความสามารถในการประกอบกิจอิสระ  (entrepreneurial  ability) 
 

  3.1.1.2.7ผลวิจัยคุณลกัษณะของภาวะผู้น าท่ีประสบผลส าเร็จโดยคูซส์และ          
โพสเนอร์ 

  เจมส์  คูซส์  และบาร์ร่ี  โพสเนอร์ (James  M. Kouzes  &  Barry  Z. Posner)  วิจยัโดยให้
พนกังาน 7,500 คน บอกคุณลกัษณะส าคญัของผูน้ า (หัวหนา้ผูบ้ริหาร) ของตนท่ีช่ืนชอบพึงพอใจ  ปรากฏ 
ผลท่ีไดด้งัตารางท่ี  3.2  
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ตารางท่ี  3.2  คุณลกัษณะของภาวะผู้น าท่ีประสบผลส าเร็จและเป็นท่ีปรารถนาของผู้ใต้บังคับบัญชา 

ล าดบัท่ี คุณลกัษณะท่ีส าคญั  (characteristic) 
ร้อยละของ 

ผูแ้สดงความเห็น 
1 มีความซ่ือสัตย ์ (honest) 88 
2 มองการณ์ไกล  (forward-looking) 75 
3 มีความสามารถในการจูงใจ (inspiring) 68 
4 มีความรู้ความสามารถสูงในการท างาน(competent) 63 
5 มีจิตใจเป็นธรรม (fair-minded) 49 
6 เป็นผูใ้หก้ารสนบัสนุน (supportive) 41 
7 ใจคอกวา้งขวาง  (broad-minded) 40 
8 มีความฉลาดทางอารมณ์  (emotional  intelligent) 40 
9 มีความกลา้หาญ  (courageous) 35 
10 เป็นท่ีพึ่งได ้ (dependable) 32 
11 มีความตรงไปตรงมา  (straightforward) 29 
12 ใหค้วามร่วมมือ  (cooperation) 28 
13 มีจินตนาการ  (imaginative) 28 
14 ใหค้วามสนใจผูอ่ื้น  (caring) 23 
15 มีความสามารถในการตดัสินใจ  (determined) 17 
16 มีความทะเยอทะยาน  (ambitious) 13 
17 มีความภกัดี  (loyal) 13 
18 มีวุฒิภาวะ  (mature) 13 
19 ควบคุมตนเองได ้ (self-controlled) 11 
20 มีความเป็นอิสระ  (independent) 5 

ท่ีมา  :  James  M. Kouzes  &  Barry Z. Posner. (1995). The Leadership Challenge : How to keep  Extraordinary  things     
            Done   in   Organization. San   Francisco,  CA.  :  Jossey - Bass. P. 21.    อา้งใน  ผศ. ดร. ทองใบ    สุดชารี.  (2543) .                    
            ภาวะผู้น าและการจูงใจ.อุบลราชธานี  : มหาวิทยาลยัราชภฏัอุบลราชธานี . หนา้ 41. 
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ภาพท่ี 3.2 รัฐบุรุษ ศ.ดร.ปรีดี    พนมยงค ์
           ท่ีมา : นวพรรณ  อ่ิมดวง(บก.) จุลสารธรรมศาสตร์.2546.  
หนา้ปก. 

 โปรดพิจารณาล าดับท่ี 1-5  เป็นคุณลักษณะส าคัญของผูน้ า  เพียงขาดความซ่ือสัตย์ ก็ไม่มีใคร
สมาคมดว้ย-ท่ีสุดอยู่ไม่ได ้ นายจา้งจอ้งไล่ออก  เพื่อนร่วมงานไม่แยแส  ลูกนอ้งเกลียดชงั  ลูกคา้ไม่มี   คู่คา้
ห่างหาย  ตัวเองอมทุกข์  หม่ินเหม่ต่อติดคุก  ถูกฆ่า  การเป็นผูน้ าต้องเต็มไปด้วยความเสียสละ ได้ก าไร
ทางดา้นจิตใจมากกว่าวตัถุ ใครเป็นผูน้ าเพื่อหวงักอบโกยเขาผูน้ั้นก าลงัขุดหลุมฝังศพตนเอง ถา้หวงัเกียรติยศ
ช่ือเสียง  ความรัก  เป็นผูส้ร้างบารมี  ผศ.ดร.ทองใบ  สุดชารี1 18มีทศันะว่า “คุณลกัษณะท่ีส าคญัประการหน่ึง
ท่ีท าให้ผูน้ า หรือบุคคลส าคญัหลายท่านประสบความส าเร็จคือ คุณลักษณะทางด้านบารมี  (charisma) เป็น
ส่ิงส าคญัในการเปล่ียนแปลงปัจเจกบุคคลให้ประสบความส าเร็จ ... ตวัอย่างเช่น  ประธานาธิบดีเคเนด้ี (John 
F. Kennedy) ประธานาธิบดีเรแกน  (Ronald  Reagan)   ของอเมริกา”  ท่านรัฐบุรุษอาวุโส   ศาสตราจารย ์ดร.
ปรีดี  พนมยงค ์ ผูป้ระศาสน์การมหาวิทยาลยัธรรมศาสตร์  UNESCO  ประกาศใหเ้ป็นบุคคลส าคญัของโลก 
เม่ือพ.ศ. 2542 ท่านก่อตั้ งขบวนการเสรีไทย ต่อต้านกองทัพญ่ีปุ่ นท่ียึดครองประเทศไทยร่วมกับ

สัมพันธมิตรช่วยให้ประเทศไทยพ้นจากการเป็นประเทศแพ้
สงครามโลกคร้ังท่ี 2 ด ารงเอกราชอธิปไตยมาจนทุกวนัน้ีและ
แก้ไขสนธิสัญญาท่ีไม่ เสมอภาคกับประเทศมหาอ านาจ  14 
ประเทศ เปล่ียนแปลงการปกครองเป็นประชาธิปไตยมาจนบดัน้ี 
เคยส า เร็จราชการแผ่น ดินแทน   ร. 8   เคยด ารงต าแห น่ ง
นายกรัฐมนตรี  ท่านเป็นบุคคลตัวอย่างผูส้ร้างบารมีผูน้ าด้วย
ตนเอง 

 
   
 

3.1.1.2.8  การ่ี  ยุกล์  (Gary  Yukl)219สรุปคุณลกัษณะ (traits)และทักษะ (skills) ของผู้น าท่ี
ประสบผลส าเร็จ (successful  leadership) จากงานวิจยัทั้งหลายไดด้งัน้ี 
  คุณลกัษณะของภาวะผูน้ าท่ีประสบผลส าเร็จ  (traits) ประกอบดว้ย 
  1. ท างานในเชิงรุก  (assertive) 
  2. เป็นผูท่ี้มีพลงัสูง  (energetic) 
  3. มีความสามารถในการตดัสินใจ (decisive) 
  4. ปรับตวัเขา้กบัสถานการณ์ได ้(adaptable)  
  5. สามารถอดทนต่อแรงกดดนั  (tolerant  of  stress) 

 
 1ผศ.ดร.ทองใบ  สุดชารี. (2543). ภาวะผู้น าและการจูงใจ. อุบลราชธานี : มหาวิทยาลยัราชภฏัอุบลราชธานี.หนา้42. 
 2ผศ. ดร. ทองใบ  สุดชารี . (2543). ภาวะผู้น าและการจูงใจ.  อุบลราชธานี : มหาวิทยาลยัราชภฏัอุบลราชธานี.         
หนา้   43-44. 
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  6. มีความเช่ือมัน่ในตนเอง  (self-confident) 
  7. เป็นท่ีพึ่งของผูอ่ื้นได ้ (dependable) 
  8. มีความฉบัไวต่อสภาพแวดลอ้มทางสังคม  (alert) 
  9. เตม็ใจท่ีจะรับผิดชอบ  (willing  to  assume  responsibility) 
  10 . เป็ นผู ้ ท่ี มี ความทะ เยอทะยาน   (ambitious) และมุ่ งท างาน เพื่ อความส า เร็จ 
(achievement-oriented) 
  11. ใหค้วามร่วมมือกบัผูอ่ื้นได ้ (cooperative) 
  12. เป็นผูท่ี้ยนืหยดัในการท างาน (persistent) 
  13. มีความสามารถในการครอบง าผูอ่ื้น  (dominant) 
 ทักษะของภาวะผู้น าท่ีประสบผลส าเร็จ  (skills) ประกอบดว้ย 
  1. มีทกัษะในการคิด  (conceptually  skills) 
  2. มีความคิดริเร่ิมสร้างสรรค ์ (creative) 
  3. มีความฉลาด  (clever) 
  4. มีความสามารถในการพูด (fluent  in  speaking) 
  5. มีความรู้เก่ียวกบักลุ่มงาน  (knowledgeable  about  the  group  task) 
  6. มีกุศโลบายทางการทูต  (diplomatic) และยทุธวิธี  (tactful) 
  7. มีทกัษะทางสังคม  (socially  skilled) 
  8. มีทกัษะทางการบริหาร  (organized) 
  9. มีทกัษะทางการจูงใจ  (persuasive) 
 

 3.1.2  คุณลักษณะในทฤษฎีคุณลกัษณะภาวะผู้น า  (Traits  Theory) 

  ดั้งเดิมเช่ือกนัว่าผูน้ าสถาบนัส าคญัใหญ่ๆ เช่น สถาบนัการปกครอง ผูท่ี้เป็นประมุขของประเทศ  
หัวหน้าเผ่า  สถาบนัศาสนา  ผูเ้ป็นศาสดา  เป็นตน้  เป็นผูท่ี้มีคุณลกัษณะพิเศษเฉพาะตวั  เป็นผูท่ี้พระเจ้า     
ส่งให้มาเกิด  เป็นเสมือนสมมุติเทพมาจุติแล้วสร้างประวติัเร่ืองราวให้มีอิทธิฤทธ์ิปาฏิหาริย์ 120 เป็น
ปาฏิบุคลิก221บดัน้ีความเช่ือแบบเก่าไดห้มดไปแลว้  ยงัหลงเหลืออยู่บา้งก็แขวนอยูบ่นเส้นดา้ยพวกอนุรักษ์
นิยม  อิงบารมีตอ้งลา้งสมอง  (brain  washing) เต็มท่ีอย่างต่อเน่ือง เช่น ย  ้า  ซ ้ าซาก  คุณความดีแต่เก่าก่อน
ทุกวนั  โฮจิมิน   กูเ้อกราชไดเ้พราะความพร้อมใจกนัลา้งสมองสร้างศรัทธา  เด็กๆ นกัเรียน ก่อนตกัขา้วเขา้
ปากค าแรกตอ้งพูดว่าเป็นบารมีของโฮจิมินจึงมีขา้วกิน  มีรูปโฮจิมินแขวนไวบู้ชาทุกบา้น ก่อนนอนตอ้ง

 
 1พจนานุกรม  ราชบณัฑิตยสถาน พิมพค์ร้ังท่ี 6 หนา้ 533  ปาฏิหาริย ์ : ส่ิงท่ีน่าอศัจรรย ์  ความอศัจรรย ์ เช่นการ
แสดงฤทธ์ิซ่ึงพน้วิสัยสามญัชนจะท าได ้
 2ปาฏิบุคลิก : เฉพาะบคุคล  ไม่ทัว่ไป 



 
 

                  
 

82 

 

บทท่ี  3  ทฤษฎีเก่ียวกบัภาวะผูน้ า 

สวดบทระลึกถึงโฮจิมิน  ปัจจุบนัอาศยัส่ือส าคญัคือโทรทศัน์  คนสมยัใหม่เช่ือว่าคุณลกัษณะของผูน้ าท่ี
จ าเป็นท่ีมีความส าคญัสามารถท าให้มีขึ้นได ้ Leaders  are  made, not  born  มิไดมี้มาแต่ก าเนิด สามารถฝึก
ได ้ ธรรมชาติมนุษยย์อ่มมีความแตกต่างระหว่างบุคคล Man is individual different กายภาพ บุคลิกภาพยงัมี
ความส าคัญอยู่  ความเฉลียวฉลาด  คุณสมบัติพื้ นฐานทั่วไปของภาวะผู ้น าจากพันธุกรรมยังเป็น
องค์ประกอบส าคัญท่ีต้องการเสริมภาวะผูน้ า      อยู่มาก  ดังนั้ นทฤษฎีคุณลักษณะภาวะผู้น า  (Traits  
theories  of  leadership) ท่ีกระเดียดไปในเชิงภาวะผูน้ าส าหรับผูน้ ายคุใหม่ท่ีนิยมเรียกวา่บุคลิกภาพจึงเป็น
การประมวลคุณลกัษณะของผูน้ าท่ีมีประสิทธิผลสามารถน าไปใช้ได้อย่างสากลและทฤษฎีคุณลกัษณะ
ภาวะผูน้ าจะเป็นคุณสมบัติท่ีเก่ียวขอ้งกับลักษณะส่วนตัวของผูน้ า ประยุกต์ไปจากดั้งเดิม  ดังจะกล่าว
ต่อไปน้ี 
 เน้ือหาสาระของทฤษฎีคุณลักษณะภาวะผู้น า  (Trait  theories  of  leadership) 
 มีองคป์ระกอบคุณลกัษณะผูน้ า 3 ประเภท 
 1. คุณลกัษณะดา้นบุคลิกภาพของผูน้ าท่ีมีประสิทธิผล (จะมีอีก 1 บทวา่ดว้ยพฒันาบุคลิกภาพสู่
ผูน้ า) 
 2. แรงจูงใจของภาวะผูน้ า (จะมี 1 บท วา่ดว้ยการสร้างแรงจูงใจและความร่วมมือของผูน้ า) 
 3. ปัจจยัดา้นสติปัญญาเก่ียวกบัความรู้ความเขา้ใจของภาวะผูน้ า 
 สาระของทฤษฎีท่ีจะกล่าวมี 3 ประการ  ประการท่ี 1 และ 2 จะตอ้งศึกษารายละเอียดในบทใหม่
ขา้งหนา้ 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Anna  Freud Karen  Horney 
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  3.1.2.1 แผนเสนอทฤษฎีคุณลกัษณะผู้น า (Trait  theories  of  leadership) 
เฉพาะส่วนบุคลกิภาพของผู้มีภาวะผู้น า แบ่งเป็น 2 กลุ่ม  คือคุณลกัษณะดา้นบุคลิกภาพทัว่ไป กบั 
คุณลกัษณะดา้นบุคลิกภาพท่ีสัมพนัธ์กบังานดงัแผนภูมิต่อไปน้ี 

 
 
 
 
 

James  M. Kouzes Barry Z. Posner 

Douglas McGregor Gary  Yukl 
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คุณลกัษณะด้านบุคลกิภาพของผู้น าท่ีมีประสิทธิผล 
(Personality  traits  of  effective  leaders) 

 
 
 

  

คุณลกัษณะดา้นบุคลิกภาพทัว่ไป 
(General  personality  traits) 

 คุณลกัษณะดา้นบุคลิกภาพท่ีสัมพนัธ์กบังาน 
(Task-related  personality  traits) 

1.ความเช่ือมัน่ในตนเอง (self-confidence) 
2.การสร้างความไวว้างใจได ้
(trustworthiness) 
3.ลกัษณะท่ีเด่น (dominance) 
4.เป็นคนกลา้แสดงออกต่อบุคคลอ่ืน  
   (extroversion) 
5.สามารถแสดงออกไดเ้หมาะสม  
   (assertiveness) 
6.ความมัน่คงทางอารมณ์ (emotional 
stability) 
7.ความกระตือรือร้น (enthusiasm) 
8.มีอารมณ์ขนั (sense  of  humor) 
9.ดูเป็นคนอบอุ่น  เอ้ืออารี (warmth) 
10.มีความอดทนต่อความเครียดไดสู้ง (high   
    tolerance  for  frustration) 
11.การรู้จกัตนเองและมีวตัถุประสงคใ์นการ 
     ท างาน (self awareness  and  self- 
     objectivity) 

 1.มีความคิดริเร่ิม  (initiative) 
2.มีความเขา้ใจอารมณ์และความเห็นอกเห็นใจผูอ่ื้น 
    (sensitivity  to  others  and  empathy) 
3.ความสามารถในการยดืหยุ่นไดแ้ละความสามารถ 
   ในการปรับตวั (flexibility  and  adaptability) 
4.สภาพการควบคุมจิตใจตนเอง  (internal  locus of 
   control) 
5.ความกลา้หาญ  (courage) 
6.ความสามารถคืนกลบัสู่สภาพเดิม (resiliency) 
 
 
 
 
 
 
 

 

แผนภูมิท่ี 3.2 แสดงคุณลกัษณะดา้นบุคลิกภาพทัว่ไปและบคุลิกภาพท่ีสัมพนัธ์กบังานของผูน้ าท่ีมีประสิทธิผล 
ท่ีมา  :  แปลงจาก   รศ. ดร. รังสรรค ์  ประเสริฐศรี .  (2544) . ภาวะผู้น า. กรุงเทพฯ : ดวงกมลสมยั . หนา้ 36, 39.  อา้งใน  J.                              
            Andrew. DuBrin.(1998). Leadership  Research  Findings, Practice,  and Skills. Houghton  Mifflin  Company.  
            P.26 and 33. 
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  3.1.2.2  แรงจูงใจของภาวะผู้น า  (Leadership  motives) แรงจูงใจ  (motive) เป็น
ส่ิงจ าเป็นเพื่อเป็นแรงกระตุน้  ผูน้ าท่ีมีประสิทธิผลมกัมีลกัษณะเด่นดา้นแรงจูงใจ   ดงัน้ี 
  1) แรงจูงใจด้านอ านาจ  (The  power  motive)  ตอ้งการมีอิทธิพลเหนือคนอ่ืน  เพื่อการ
ควบคุมทรัพยากร  การปฏิบติังานของผูใ้ตบ้งัคบับญัชา  ผูน้ าท่ีมีแรงจูงใจดา้นอ านาจสูงจะมีลกัษณะเด่น 3 
ประการ  (1) แสดงออกอยา่งเขม้แขง็และใชค้วามพยายามแสวงหาอ านาจ (2) เอาใจใส่ดูแลชีวิตความเป็นอยู่
ความอยูร่อดของสมาชิกกลุ่ม (3) คิดหาวิธีแกไ้ขพฤติกรรมของบุคคล 
  ผูค้รองอ านาจใชอ้ านาจเพื่อแสวงหาอ านาจ 2 ทางคือ  
  1.1 แรงจูงใจด้านอ านาจสังคม (socialized  power  motive)ตอ้งการใหมี้ผูย้อมรับตน ยก
ยอ่ง  บรรลุเป้าหมาย  ช่วยเหลือผูอ่ื้น  ผูน้ าท่ีมีแรงจูงใจดา้นอ านาจสังคมมีวุฒิทางอารมณ์มากเพราะเป็น
ประโยชน์โดยรวมขององคก์าร 
  1.2 แรงจูงใจด้านอ านาจเฉพาะตัว  (personalized  power  motive) เป็นการแสวงหาอ านาจ
ท่ีตนเองสนใจมากยิง่ขึ้น  โดยการสร้างสัญลกัษณ์ ความหรูหรา  สถานภาพ  และการเงิน 
  2) แรงขับและการจูงใจให้ประสบความส าเร็จ  เป็นพลงัผลกัดนัและเป็นแรงจูงใจ  
(motive)  ใหท้ างานบรรลุเป้าหมาย เป็นกลไกภายในกระตุน้ใหพ้ยายามแสวงหาความส าเร็จ  ป้องกนัความ
ลม้เหลวใชค้วามพยายามเตม็ท่ี กลา้เผชิญความเส่ียงใชก้ารป้อนกลบัใหเ้ป็นประโยชน์ กลา้เสนอนวตักรรม
เพื่อความกา้วหนา้ขององคก์าร  ควบคุม  ติดตาม  ประเมินตนเองดา้นภาวะผูน้ า  (leadership  self-
assessment) มีแรงจูงใจดา้นความส าเร็จ (achievement  motive) 
  3) เกดิความมุ่งมั่น (tenacity) ตั้งใจจริงฟันฝ่าอุปสรรค  หนกัหนาสาหสัอยา่งไรก็ไม่
ทอ้ถอย ไม่ยอมแพง้่ายๆ เอาชนะอุปสรรคใหไ้ด้ 
  4) ยึดมั่นในจริยธรรมการท างาน  (strong  work  ethic) จริยธรรม  (ethics) เป็นเคร่ืองบอก
ถูก-ผิด   ชัว่-ดี  ถา้ผูน้ าเคร่งครัด บุคคลท่ีปฏิบติังานจะเห็นคุณค่าของการท างาน 
 

  3.1.2.3  ปัจจัยด้านสตปัิญญาเกีย่วกบัความรู้ความเข้าใจของภาวะผู้น า (cognitive  
factors  and  leadership) ผูมี้ภาวะผูน้ าตอ้งมีระดบัสติปัญญาสูงกวา่ผูต้าม  IQ. 120-140  ก็ดี ถา้สูงกวา่140 
จะอยูใ่นเกณฑอ์จัฉริยะ  ดีมากท่ีสุด  คิดแกปั้ญหา  คิดสร้างสรรค ์  ความเขา้ใจ  (cognition) ตอ้งใชปั้ญญา  
ความรอบรู้  ประสบการณ์  ทกัษะ  ดงัแจง1เป็นขอ้ๆ ต่อไปน้ี22 

  1) การมองการไกล  (farsightedness) มีวิสัยทศัน์  (visions) มีความสามารถเขา้ใจกลยุทธ์
ขององคก์าร  (corporate  strategy) รู้จกัพิจารณาใชแ้ผนระยะยาว  ระยะกลาง และระยะสั้น 
 
 

 
 1แจง  พจนานุกรม  ราชบณัฑิตยสถาน พิมพค์ร้ังท่ี 6 หนา้ 242. แจง แปลว่า  ขยาย  กระจาย  ช้ีแจง 
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  2) รู้จักและใช้ทฤษฎีความสามารถด้านสติปัญญาและทฤษฎีความรู้ความเข้าใจ1(intelligence  
and  cognitive  resource  theory)23เป็นทฤษฎีท่ีช่วยสนบัสนุนและพฒันาภาวะผูน้ าใหเ้กิดความสามารถดา้น
สติปัญญาและความรู้ความเขา้ใจ  (intelligence  and  cognitive  resource) ในการเป็นผูน้ าท่ีมีประสิทธิผล    
ทฤษฎีความเขา้ใจ  (cognitive  resource  theory) มีสมมุติฐานพื้นฐานส าคญั 2 ประการ  คือ ผูน้ าท่ีมีระดับ
สติปัญญาและมีความสามารถสูงกว่า  ย่อมมีความคิดมีการตัดสินใจ  มีแผนงาน  และมีกลยุทธ์ดีกวา่ผูน้ าท่ีมี
ระดบัสติปัญญาและความสามารถต ่ากว่า อีกประการหน่ึง ผูน้ ากลุ่มงาน  ( task  group) จะส่ือสารแผนงาน  
มีการตดัสินใจ และมีกลยทุธ์การปฏิบติังาน  มีศิลปะบงการ 
  2.1) ความสามารถด้านสติปัญญา  (intellectual  abilities) ของผูน้ าแบบบงการ (directive  
leaders) จะสัมพนัธ์อยา่งสูงกบัผลการปฏิบติังานของกลุ่มมากกวา่ความสามารถดา้นสติปัญญามากกวา่ผูน้ า
ท่ีไม่ใช่แบบบงการ (nondirective  leaders) 
  2.2) ผู้มีภาวะผู้น าท่ีเน้นประสบการณ์  (experiencing  stress) ย่อมจะเพิ่มความสามารถ 
(competence) และสติปัญญา  (intelligence) ของเขาใหม้ากขึ้น  
  2.3) ปกติผู้น าต้องมีความสามารถด้านสติปัญญาสัมพันธ์กับผลการปฏิบัติงานของกลุ่ม 
ซ่ึงจะตอ้งใชค้วามสามารถดา้นสติปัญญาเป็นส าคญั 
  ทฤษฎีท่ีก าลงัพูดถึงอยู่น้ีท่ีมีเหตุผลมีความส าคญั  เห็นไดช้ัดเจนในดา้นสติปัญญา  ดังท่ี 
รศ.ดร.รังสรรค ์ ประเสริฐศรี  กล่าวอา้งว่า โรเบิร์ต พี. เวคชิโอ (Robert  P.  Vecchio) ไดวิ้เคราะห์ทฤษฎีน้ี
และสนับสนุนสมมุติฐานท่ี 2  คือระดับสติปัญญาจะสามารถช่วยผู้น าแบบบงการ (directive  leader) ได้
มากกว่า เพราะจะเสนอขอ้มูล  เสนอแนะปัญหาไดช้าญฉลาด  ดีกวา่ผูน้ าไม่บงการ  สมมุติสมาชิกกลุ่มถาม
ว่า “โครงการใหม่ต่อจากน้ีควรท าอะไร ?” ผูน้ าแบบไม่บงการตอบว่า “ท่านคิดจะท าโครงการอะไรต่อดี
ล่ะ”  เขาถามผูน้ า  เพราะอยากทราบ กลบัยอ้นกลบัไปถามเขาอีก ส่วนผูน้ าแบบบงการจะตอบวา่ “ขอบคุณ ! 
เรามีความปรารถนาดีร่วมกนั  ไดเ้ตรียมโครงการไวแ้ลว้ เม่ือถึงเวลาจะแจง้ใหท้ราบ” 
  การก าหนดโครงการเป็นความรับผิดชอบของผูน้ า  รับฟังความคิดเห็นเป็นส่ิงดีแต่ไม่ใช่
ยอมใหจู้งเขา้ป่าเขา้รก ตอ้งดูเจตนาดูคนตามทฤษฎี  x  ทฤษฎี  y  ดว้ย 
  3) การเปิดรับประสบการณ์  (openness  to  experience) รับนวตักรรม  สาระความรู้  รับรู้  
รับฟัง  เพื่อมุ่งสู่การเรียนรู้ในส่ิงท่ีมีประโยชน์  ประเทืองปัญญา  ให้ประสบการณ์  เป็นคติ  ไม่ใช่สอดรู้    
สอดเห็น  อยากรู้อยากเห็นเร่ืองไม่มีสาระประโยชน ์
  4) มีความคิดสร้างสรรค์  (creativity)มีความคิดริเร่ิมปูทางโดยจินตนาการสถานการณ์
ต่างๆ มีสติปัญญาแกปั้ญหาท่ีซับซ้อนฝ่าฟันอุปสรรคให้บรรลุเป้าหมาย อย่าทอ้แทอ้ย่าผลดัวนัประกนัพรุ่ง  
ไม่ริเร่ิมวนัน้ีแลว้จะเร่ิมเม่ือไร 
 

 
 1รศ. ดร. รังสรรค ์ ประเสริฐศรี. (2544). ภาวะผู้น า . กรุงเทพฯ : ดวงกมลสมยั. หนา้. 42-44. 
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           หากไม่มีกา้วหน่ึงอยา่พึงหวงั 
จะเกิดมีกา้วหลงัไดท่ี้ไหน 
จะตอ้งมีกา้วแรกอยา่แปลกใจ 
กา้วต่อไปจะตามมาไม่ชา้เลย 
          อยากถึงจุดมุ่งหมายปลายความหวงั 
อยากถึงฝ่ังนัง่นอนพกัผ่อนเฉย 
อยากส าเร็จดัง่ใจไม่ก่อเกย 
จะไม่ไดอ้ะไรเลยหากไม่เดิน 
         เดินคือกา้วไปสู่ประตูฝัน 
กา้วตามวนัเวลาอยา่ห่างเหิน 
เพียงกา้วแรกยอ่มมีสองลองกา้วเดิน 
อยา่มวัเพลินชมเดือนดาวจะร้าวรา 
       กา้วตอ้งมีบริบทก าหนดกา้ว 
กา้วอยา่งรู้เร่ืองราวการใฝ่หา 
เรียนรู้ฝักใฝ่ใหไ้ดม้า 
กลัน่ออกเป็น “ต ารา” วิชาเรียน 
    ส าลี   รักสุทธี 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

  5) ความสามารถหย่ังรู้หย่ังเห็น  (insight)  บุคคลและสถานการณ์  (insight  into  people  and  
situations) มีความถนดั1 24 (aptitude) เป็นพรสวรรคใ์นการหยัง่ลึก (insight)2 25 ถึงความรู้สึกนึกคิดของบุคคล  
พฤติกรรมท่ีกล่าวมาน้ีมีความสัมพนัธ์กบัความคิดริเร่ิมสร้างสรรค์  นวตักรรมเพราะเกิดจากฉุกคิดขึ้นมาเอง  มี
ส่วนประกอบท่ีเกิดจากความรู้สึกท่ีเกิดขึ้นเอง, เป็นผูน้ าท่ีสามารถเผชิญกับปัญหาในแต่ละเหตุการณ์ เช่น 
สถานการณ์วิกฤติ  ผูมี้ภาวะผูน้ าท่ีสามารถตดัสินใจไดดี้ฉับไว  ไม่รอคอยตามอยา่งคนอ่ืนจะเป็นท่ีปรารถนา
ของสมาชิกกลุ่ม, สามารถเข้าใจได้อย่างลึกซึ้ง  (insight) ผูน้ าท่ีสามารถหยัง่รู้  หยัง่ลึกจะสามารถตดัสินใจเลือก
ผูส้มคัรเป็นพนกังานองคก์ารไดถู้กตอ้ง  เลือกบุคคลท่ีจะมอบหมายงานไดอ้ยา่งชาญฉลาด  put a right  man  on  
the  right  job. สั่งงานไดส้อดคลอ้งกบัจุดแขง็จุดอ่อน  ผูมี้ภาวะผูน้ าท่ีมีญาณดงักล่าววิเศษยิง่กวา่แมวมอง  ตา
เหยีย่วเสียอีก  มีทั้งตาเน้ือและตาใจ  มีความสามารถรับรู้  เรียนรู้  เข้าใจ คาดคะเน  ทิศทาง  สถานการณ์  
อนาคต และส่ิงแวดล้อม แกปั้ญหาไดท้นัท่วงทีเหมาะสม เป็นคนเขา้ใจ อะไรง่าย 
 

 
 1ความถนดั  (aptitude) : เป็นพรสวรรค ์(gift) ความสามารถ, สมรรถภาพ, capability, potential. เป็นอชัฌตัติก
ญาณ  อชัฌตัติกปัญญา   
 “อชัฌตัติก”  แปลว่า  ภายใน  เฉพาะตวั  ส่วนตวั 
 2insight  : การมองทะลุ  การเขา้ใจอยา่งลึกซ้ึง  การเขา้ใจอยา่งถ่องแท ้
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 พันธุกรรมและส่ิงแวดล้อมมีอิทธิพลต่อภาวะผู้น า(the influence of heredity and environment on  
leadership)  
 ผู้น า  :  จะต้องเป็นผู ้ท่ี เทวดา  ฟ้าดินหรือเทพเจ้าส่งมา – ให้ จุติเป็นสมมุติ เทพ  มีพรสวรรค ์ 
พนัธุกรรม  (heredity) มีเช้ือสาย  เป็นผูมี้บุญาธิการเท่านั้นใช่หรือไม่ 
 ตอบ  :  ส่วนหน่ึงใช่  แต่ไม่ใช่ทั้งหมดร้อยเปอร์เซ็น  ตวัอย่างจากพนัธุกรรม  เป็นส่ิงท่ีถ่ายทอดมาจาก
บรรพบุรุษ ติดตวัมาแต่ก าเนิด  โครงสร้างของร่างกาย  รูปร่าง  หน้าตา  สีผิว-ตา-ผม  ลกัษณะภายใน  (inside)  
เช่น  ความถนัด, I.Q., E.Q. สัญชาตญาณ  อุปนิสัย  ดังท่ีชอบพูดกันว่าลูกไมห้ล่นไม่ไกลตน้, ดูววัให้ดูหางดู
นางใหดู้แม่ เป็นตน้  องคป์ระกอบอีกส่วนหน่ึงคือส่ิงแวดลอ้ม  (environment) เป็นส่ิงท่ีไดภ้ายหลงัก าเนิด  จาก
การฝึกหดั  เช่น  การศึกษา  ครอบครัว  สังคมประกิต (socialization) ภูมิประเทศ  เช้ือชาติ  ศาสนา  วฒันธรรม 
 ข้อจ ากดัของทฤษฎีคุณลักษณะของภาวะผู้น า  (limitation  of  trait  theory)  
 นักวิชาการได้วิจยัเก่ียวกับคุณลกัษณะของผูน้ า  เพื่อหาความแตกต่างจากลกัษณะของผูต้ามพบว่า
คุณลกัษณะของผูน้ าท่ีประสบความส าเร็จในองค์การแต่ละแห่งแตกต่างกนัมากจึงไม่อาจสรุปได ้ Leslie  W.  
Rue และ  Lloyd  L.  Byars126วิจารณ์อย่างรุนแรงว่า “การศึกษาตามนยัของทฤษฎีคุณลกัษณะของผูน้ าเป็นส่ิงท่ี
ไร้ประโยชน์  (fruitless) เพราะว่าคุณลักษณะของผูน้ าท่ีค้นพบในองค์การหน่ึงไม่สามารถน าไปใช้ในการ
พยากรณ์คุณลกัษณะของผูน้ าในองคก์ารอ่ืนได”้ 
 Gary Johns227เป็นอีกท่านหน่ึง วิเคราะห์ให้เห็นขอ้จ ากดัของทฤษฎีคุณลกัษณะของผูน้ าว่า“มีขอ้จ ากดั
ในการน าไปประยกุตใ์ชใ้นการฝึกอบรม  หรือการอธิบายลกัษณะของผูน้ า” 
 1. ทฤษฎีคุณลักษณะของผู้น าไม่ใช่วิธีการท่ีดีท่ีสุด  ท่ีจะท าความเข้าใจเก่ียวกับภาวะผูน้ าและการ
ปรับปรุงภาวะผูน้ า  [ขออนุญาตแสดงความคิดเห็นว่า คงจะตอ้งยอมรับว่าไม่ใช่วิธีท่ีดีท่ีสุด  เป็นความจริง  แต่
ขอโต้แยง้ว่า  เข้าใจได้โดยสามัญส านึกท่ีมีเหตุมีผลอยู่ในตัว  เช่น  ทฤษฎีคุณลักษณะของผูน้ าต้องการ
บุคลิกภาพ  ตอ้งการสติปัญญา  ทุกอยา่งท่ีเป็นองคป์ระกอบของทฤษฎีเป็นความจ าเป็นพื้นฐาน] 
 2. เป็นการยากมากท่ีจะระบุได้ว่าคุณลักษณะของผู้น า  (traits) หรือโอกาส  (opportunity) ในการได้
เป็นผู้น าเป็นส่ิงก าหนดคุณลักษณะ  ตวัอย่างเช่น  ลักษณะการครอบง าผูอ่ื้น (dominants) เป็นส่ิงท่ีจะท าให้
บุคคลนั้นกลายเป็นผูน้ า  (leader) หรือเป็นเพราะว่าบุคคลากรท่ีประสบความส าเร็จจนไดเ้ป็นผูน้ าแลว้จึงใช้
อ านาจในการครอบง าผูอ่ื้น [ขอแกต่้างว่าทั้งคุณลกัษณะของผูน้ าและโอกาสต่างสนบัสนุนซ่ึงกนัและกนั     คน
แคระไม่มีหวงัจะไดเ้ป็นพยาบาล  เพราะเขาก าหนดส่วนสูงเรียกว่าขาดคุณสมบติั  ขาดคุณลกัษณะ  บุคคลท่ีมี
คุณลกัษณะผูน้ าพร้อม  ถา้เขายงัไม่เปิดรับสมคัร  โอกาสก็ยงัปิดอยูก่็ไม่สามารถเป็นพยาบาลได ้
 

 
 1Leslie  W. Rue  &  Lloyd  L.  Byars. (1998) . Management  :  Skills  and  Application.  Chicago  :  Irwin . 
P.295. อา้งใน  ผศ.ดร. ทองใบ   สุดชารี. (2543). ภาวะผู้น าและการจูงใจ. อุบลราชธานี : ราชภฏัอุบลราชธานี. หนา้ 46. 
 2Gary  Johns. (1996) . Organizational  Behavior.  New  York  :  Harper  Collins College  Publishers. PP 310-
311.  อา้งใน  ด. หนา้ 46.    
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  ส่วนกรณี  “การครอบง าผูอ่ื้น” อะไรเกิดก่อนก็ถูกทั้ง  2  อยา่ง  เพราะมีอ านาจอิทธิพล  มีบารมีเป็น
ปัจจยัจึงครอบง าได ้  กลุ่มสมาชิกจึงยอมรับใหเ้ป็นผูน้ า  แต่ถา้ไดรั้บยกยอ่งเป็นผูน้ าก่อนอ านาจครอบง าก็
ตามมาภายหลงัได]้ 
 3. เราไม่ทราบแน่ชัดว่าคุณลกัษณะใดของผู้น า  เป็นคุณลกัษณะท่ีท าให้บุคคลประสบความส าเร็จใน
การท างานร่วมกับผู้อ่ืนได้อย่างแท้จริง  ผลลพัธ์ก็คือเรามีขอ้มูลและความรู้เก่ียวกบัวิธีการฝึกอบรมและ
พฒันาผูน้ านอ้ยมาก และไม่มีทางท่ีจะวินิจฉัยไดว้่าความลม้เหลวของภาวะผูน้ าเกิดจากอะไร [ก่อนอ่ืนตอ้ง
ท าความเขา้ใจให้ตรงกนัก่อนว่าทฤษฎีคุณลกัษณะผูน้ าความหมายและเน้ือหาสาระของทฤษฎีคืออะไร  คือ
คุณลกัษณะท่ีส าคญัท่ีเป็นบริบทของทฤษฎี ท่ีกล่าวมาแลว้ทั้งหมดนั่นเอง เป็นทฤษฎีท่ีมีลกัษณะเป็นองค์
รวม  ตอ้งมองทุกส่วนโดยรวม  see  as  a  whole  ตามทฤษฎี  Gastalt  ไม่ใช่มองเฉพาะส่วนใดส่วนหน่ึง 
หรือแยกมองทีละส่วนไม่ได ้ บูรณาการทุกส่วนเป็นหน่ึงเดียว  เรียกวา่ทฤษฎีคุณลกัษณะ 
 4.ความล้มเหลวของทฤษฎีคุณลักษณะของผู้น าไม่สามารถน าไปปรับใช้ในสถานการณ์ ท่ี
เปลี่ยนแปลง  (situation) เหตุผลท่ียอมรับตรงกนัคือ ผูน้ าระดบัสูงกบัผู ้บริหารระดบัล่างย่อมมีคุณลกัษณะ
ต่างกัน  แต่ก็ไม่สามารถระบุความแตกต่างกันได้  [คุณลักษณะของทฤษฎีคุณลักษณะของผู ้น า  มี
ความส าคญัมาก  กวา้งขวาง  แทรก  ซ้อน  แฝงอยู่ในทุกทฤษฎีมีบทบาททุกกาลเทศะและสถานการณ์   จะ
ใช้ส่วนใดของทฤษฎีตอ้งแลว้แต่สถานการณ์ เช่น สติปัญญา  อารมณ์  สุขภาพ  เป็นส่วนหน่ึงของทฤษฎี
คุณลกัษณะของผูน้ า ไม่ว่าสถานการณ์ใด  ฉุกเฉิน  วิกฤติ  ก็เป็นท่ีตอ้งการ หากแต่บางประการ  ไม่ใช้ใน
บางโอกาส  เช่น ไม่มีความซ่ือสัตย์ในหมู่โจร  บางอย่างใช้ตามสถานการณ์  เช่น ฤ ๅษี อวดความผอม  
เศรษฐีอวดความร ่ารวย  บณัฑิตอวดความรู้  นกัเลงอวดอ านาจอิทธิพล  เป็นตน้] 

 3.1.3  หลกัการของ  J.M.  Kouzes  &  B.Z. Posner 
 คูซส์และโพสเนอร์  Kouzes  &  Posner  เช่ือว่า  ความมัน่ใจตนเอง  เป็นคุณสมบติัส าคญัส่วนหน่ึง
ท่ีท าให้เกิดภาวะผูน้ าท่ีมีประสิทธิผล  ผูน้ าท่ีขาดความมัน่ใจตนเองย่อมยากต่อการมีอิทธิพลให้ผูต้ามใช้
ความพยายามเพิ่มขึ้น  เป็นเหตุให้งานไม่ประสบความส าเร็จ  ตรงกนัขา้มผูน้ าท่ีมีความมัน่ใจตนเองสูงจะท า
ให้ผูต้ามพยายามท่ีจะเลือกท างานท่ียากมีวตัถุประสงค์สูงและทา้ทายต่อความสามารถของตน  โดยพบว่า
ผูน้ าท่ีมีความคาดหวงัต่อตนเองสูงจะมีแนวโน้มในการคาดหวงัต่อผูใ้ตบ้งัคบับญัชาของตนสูงตามไปดว้ย  
Kouzes  &  Posner  กล่าวว่าผู ้น าเช่นน้ีจะมีความมั่นคงต่อการปฏิบัติงาน  แม้จะพบปัญหาอุปสรรค
นานปัการยากยิง่กจ็ะไปถึงจุดหมายได ้ มิไดย้อ่ทอ้ยงัมีความพยายามคงเส้นคงวา  มีความพยายามสูงสุดท่ีจะ
ใชค้วามสามารถของตนท างานใหส้ าเร็จ   และดว้ยเหตุน้ีท าใหผู้น้ าไดรั้บการยอมรับนบัถือ  เกิดความผกูพนั  
มีความประทบัใจ  ไวว้างใจเต็มใจให้ความช่วยเหลือและไดรั้บการสนบัสนุนจากบุคคลท่ีเก่ียวขอ้งทั้งหลาย  
เช่น  เพื่อนร่วมงาน  ผูใ้ตบ้งัคบับญัชา  ผูบ้ริหารระดบัเหนือ  ระดบัเดียวกนัและต ่ากวา่  ส่วนผูน้ าท่ีขาดความ
มัน่ใจตนเองนั้น  จะมีลกัษณะพฤติกรรมการแสดงออกท่ีลงัเล  ไม่แน่ใจ  ขาดความเด็ดเด่ียวในการตดัสินใจ  
คอยอิงความคิดเห็นของคนอ่ืน  เช่ือคนง่าย  ท าใหค้วามศรัทธาเล่ือมใสเส่ือม  ลดลง  ส่งผลให้การมีอิทธิพล
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ต่อคนอ่ืนๆ  ลดนอ้ยลง  ท่ีเสียหายอย่างยิง่คือเม่ือเกิดภาวะวิกฤตท่ีผูน้ าจะตอ้งแสดงความมัน่ใจอยา่งเด็ดเด่ียว
เป็นพิเศษ  ผูน้ าท่ีลงัเลก็จะท าไม่ได้  ถึงท าไดก้็ไม่เป็นท่ียอมรับและเช่ือถือ  ปกติความส าคญัขึ้นอยู่กบัผูน้ า
ท าตวัให้ผูต้ามศรัทธายอมรับว่าผูน้ าของตนมีความรอบรู้มีความสามารถ  ปราชเปร่ืองมีความกลา้หาญ สูง
พอต่อการแกไ้ขวิกฤติไดอ้ย่างมีประสิทธิผล  ขอย  ้าอีกคร้ังว่าความมัน่ใจตนเองเป็นคุณสมบติัท่ีส าคญัของ
ภาวะผูน้ า  เป็นส่ิงจ าเป็นส าหรับผูน้ าเพื่อการแกปั้ญหา  การวินิจฉัยสั่งการ  ผูน้ าท่ีมีความมัน่ใจตนเองต ่า
มกัจะทอดทิ้งปัญหา  หรือผลกัดนัปัญหาให้เป็นความรับผิดชอบของคนอ่ืน  (pass  the  buck)  หรือหาแพะ
รับบาป (scape  goat)  เราสามารถสังเกตไุดว้า่ถา้ผูน้ ามีความมัน่ใจตนเองสูงจะกระตือรือร้นเขา้ก ากบัปัญหา
ดว้ยตนเอง  ตดัสินใจแกปั้ญหาดว้ยตนเองหรือน าปัญหาเขา้หารือกบัผูต้าม  แต่  Kouzes  &  Posner  เตือนว่า
ระวงัอย่ามีความมั่นใจตนเองสูงเกินไป  ย่อมก่อให้เกิดพฤติกรรมท่ีผิดพลาดเสียหาย  (dysfunctional  
behaviors)  ขึ้นได ้ โดยเฉพาะกรณีการลงทุนท่ีมีความเส่ียงสูง  เพราะความมัน่ใจสูงจนเกินเหตุท าให้ด่วน
ตดัสินใจขาดความรอบคอบ  มองแต่แง่บวกปฏิเสธขอ้มูลท่ีจ าเป็นใช้ประกอบการพิจารณา  หยิ่ง  ทรนง  
ยะโส  อวดดี  เผด็จการ  มกัจะเกิดแก่ผูน้ าท่ีขาดวุฒิภาวะทางอารมณ์  ไม่ค่อยตอบสนองต่อความคิดหรือให้
ความส าคญัต่อความคิดของผูอ่ื้น  การมีส่วนร่วมเป็นส่ิงมีค่า  ถา้ส่ิงเหล่าน้ีถูกละเลยไม่ไดน้ ามาใชป้ระโยชน์
เท่าท่ีควรผลท่ีไดรั้บย่อมเป็นการสูญเสียอย่างน่าเสียดาย  ดงันั้นสถานการณ์ท่ีผูน้ ามิไดมี้ความเช่ียวชาญสูง
เป็นพิเศษ  (superior  expertise)มากไปกว่าผูต้ามเท่าใดนกั  การมีความมัน่ใจตนเองในระดบัท่ีสูงปานกลาง  
(moderately  high  amount  of  self  confidence)  จะส่งผลดีกว่า  เหมาะสมควรยึดถือเป็นหลกัการ  ความ
มัน่ใจสูงเกินไปไม่มีใครอยากเขา้ใกลผู้ต้ามห่างเหิน  (alienated  followers)  ไม่เป็นมงคล  ขาดเสน่ห์  ยาก
จะท่ีพฒันาใหเ้กิดความร่วมมือกบัผูอ่ื้น 

 3.1.4  การค้นคว้าทดลองของ  Kirk  Patrick  &  Locke 
  เกิกพาทริค  และ  ลอ็ค  ไดว้ิจยัพบวา่  ผูน้ ามีคุณลกัษณะพิเศษ  (Charismatic  Leadership)  มี
คุณสมบติั  3  อยา่ง  คือ 
 1.  มีมุมมองและวิสัยทศัน์  (vision) 
 2.  มีการแสดงออกอยา่งเปิดเผยในการติดต่อส่ือสาร  
 3.  มีการใหค้  าปรึกษาผูใ้ตบ้งัคบับญัชาในการพฒันาการท างาน 
 ถ้าผูน้ ามีความสามารถในการมองเห็นภาพ  มองงานว่าเป็นงานท่ีน่าสนใจท้าทายและส าคัญ
มากกว่า  การตั้ งเป้าหมายในการท างานไว้สูง  รวมทั้ งผู ้น าจะมีความเช่ือถือตัวเองมากว่าวิสัยทัศน์  
(visioning) ขององคก์าร  มีอิทธิพลต่อปริมาณของสมรรถนะของผูใ้ตบ้งัคบับญัชา   
 การท าให้ชัดเจน  (clarifying)  มีอิทธิพลท่ีส่งผลต่อความชดัเจนในบทบาทของผูใ้ตบ้งัคบับญัชา  
และเป็นผลดีต่อผูน้ าคือท าใหไ้ดท้ั้งความถูกตอ้งและตรงตามวตัถุประสงคข์องงานและก่อให้เกิดทั้งคุณภาพ
และปริมาณของสมรรถนะของผูใ้ตบ้งัคบับญัชา   
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 วิธีการส่ือสาร  (style  of  communication)  มีอิทธิพลต่อการประเมินตวัผูน้ าท่ีมีคุณลกัษณะพิเศษ  
(charismatic  leadership)  ได้ท าการพิสูจน์ทฤษฎีของผูน้ าท่ีมีคุณลกัษณะพิเศษ  (charismatic  leadership  
theory)  คือจากค ากล่าวปราศรัยของประธานาธิบดีสหรัฐอเมริกา  31  คนและวิเคราะห์อัตชีวประวติั
ประธานสภา  2  คน  พบว่า  ผู้น าท่ีมีอ านาจทางสังคมมากๆ  มักจะมีลักษณะพฤติกรรมของผู้น าท่ีมี
คุณลกัษณะพิเศษ  (charismatic  leadership)  และมักได้รับการยกย่องว่าเป็นผู้น าท่ีมีคุณลักษณะพิเศษมัก
มีวิธีปฏิบัติงานท่ีตรงเพ่ือเข้าแก้ไขปัญหาและได้รับการยกย่องว่ามีความสามารถและสมรรถภาพมาก 
 บางท่านเป็นผูน้ าท่ีรอบรู้และมีพรสวรรคด์า้นการใหค้  าปรึกษาแนะแนว (counseling  &  guidance)  
จึงเป็นท่ีศรัทธาของผูต้าม   
 ผูน้ าท่ีมีความเช่ือมัน่ในขอ้เสนอแนะและแนวคิดของตนเอง  สามารถให้ค  าปรึกษาไดผ้ล  แนะแนวได้
ทุกทิศทาง  จะเป็นท่ีศรัทธาเช่ือถือของผูต้าม (follower)  มกัไดรั้บการยกยอ่งว่ามีคุณลกัษณะพิเศษ (charismatic  
leadership)  มากกว่าผูน้ าท่ีไม่กลา้และไม่มัน่ใจในขอ้เสนอและแนวคิดของตนเอง  ความมัน่ใจและความ
กระตือรือร้นของผูน้ าแผไ่ปถึงผูต้ามได ้ เม่ือผูต้ามทราบถึงวิธีการท าให้บรรลุเป้าหมายขององคก์าร  จะตั้ง 
ใจท างานดีขึ้นเป็นเหตุใหอ้งคก์ารประสบความส าเร็จมากขึ้นดว้ย   
 คุณลกัษณะและพฤติกรรมของผูน้ า  (leader  traits  and  behaviors)  ซ่ึงมีอยู่หลายรูปแบบ  ท่ีเป็น
เหตุให้ผูต้ามถือเอาลกัษณะของผูน้ าเป็นสาเหตุของพฤติกรรมของตน  ท่ีจะแปรผนัไปตามผลการประเมิน
สถานการณ์ 
 ผูน้ าท่ีมีคุณสมบัติพิเศษ  (charismatic  leadership)  มักจะมีการด าเนินงานท่ีมีลกัษณะพิเศษด้วย
วิธีการท่ีแปลกแตกต่างออกไป  ไม่เป็นไปตามลกัษณะวิธีการประจ า  (routine)  ท่ีเคยปฏิบติักนัอยู่  มีการใช้
เทคนิคการจดัการใหม่ๆมาใช้เพื่อท าให้ผูต้ามเกิดการประทบัใจและน าไปสู่ความส าเร็จได้อย่างเห็นผล
ชดัเจน  และรู้สึกวา่ผูน้ าของตนมีลกัษณะพิเศษ 
 ผูต้ามมกัเช่ือถือในตวัผูน้ าท่ีใชว้ิธีการโนม้นา้วจูงใจมากกวา่ผูน้ าท่ีเผด็จการ  แต่ถา้ผูน้ าท่ีเผด็จการมี
วิธีใหม่ๆท่ีสามารถน าไปสู่การบรรลุเป้าหมายอยา่งง่ายดายจะไดรั้บความนบัถือมากขึ้น  การท่ีผูน้ าขอร้องผู ้
ตามใหท้ างานใหส้ าเร็จแมผู้ต้ามจะพึงพอใจแต่ผูต้ามไม่คิดวา่ผูน้ ามีความสามารถเป็นพิเศษเลย 
 ผูน้ าท่ีสามารถเสียสละ  กลา้เส่ียงลงทุนอย่างมหาศาลและคุณลกัษณะของผูน้ ามีคุณลกัษณะพิเศษ  
(charismatic  leadership)  และมีความน่าเช่ือถือโดยทัว่ไป  จะท าให้ผูต้ามเช่ือถือ  เห็นอกเห็นใจท่ีเอาใจใส่
ผูใ้ตบ้งัคบับญัชามากกวา่ตนเอง  ผูน้ าประเภทน้ีก็จะไดรั้บการยกยอ่งวา่เป็นผูน้ าท่ีมีคุณลกัษณะพิเศษ 
 จะสังเกตวุา่ผูน้ าท่ีมีคุณลกัษณะพิเศษ  (charismatic  leadership) มกัจะเป็นคุณลกัษณะท่ีแปลก  มี
มุมมองท่ีขดัแยง้กบัสภาพความจริงท่ีเป็นอยู่  แต่ยงัอยูใ่นขอบเขตท่ีผูใ้ตบ้งัคบับญัชายอมรับได ้ ส่วนผูน้ าท่ี
ไม่มีคุณลกัษณะพิเศษก็ไม่มีส่ิงเรียกร้องความสนใจ 
 กลวิธีใหม่ๆท่ีท้าทายความเส่ียงของการใช้แนวคิดมีมาก  ผูน้ าตอ้งพิจารณาให้ดีเป็นพิเศษ  ตอ้ง
พิจารณาความเป็นไปได้ของวิธีนั้นๆ  ตามสภาพแวดล้อมท่ีเป็นจริง  โอกาส  และความเป็นไปได้ท่ีจะ
ประสบความส าเร็จ  การเลือกกาลเทศะท่ีเหมาะสมเป็นส่ิงส าคญัแมก้ารใชก้ลวิธีเดียวกนัถา้น ามาใชเ้ร็วหรือ
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ชา้กว่ากนัก็อาจส าเร็จหรือลม้เหลวได้  ผูน้ าจึงจ าเป็นตอ้งตระหนัก  ส่ิงท่ีผูต้ามตอ้งการ  ค่านิยมของผูต้าม  
สภาวะแวดลอ้ม  เจตคติ  และปัจจยัต่างๆเพื่อท่ีจะสร้างมุมมองท่ีส าคญั  ซ่ึงก็คือความแปลกใหม่  ความ
ต่อเน่ือง  ถูกกาลเทศะและไดรั้บความสนใจ  ดงัแสดงเป็นแผนภูมิท่ี  3.3 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  แผนภูมิท่ี  3.3  พฤติกรรมของผูน้ าคุณลกัษณะพิเศษ  
  ท่ีมา  :  ผศ. ดร.วิเชียร  วิทยอุดม.  (2548). ภาวะผู้น า.  กรุงเทพฯ  :  ธีระฟิลม์.  หนา้ 143 
 

 3.1.5  หลกัการและความเช่ือของ กอตเตอร์  (J.P. Kotter)   
 กอตเตอร์  (J.P. Kotter)  เห็นว่าผูบ้ริหารตอ้งรู้  2  อย่างควบคู่กนัไปคือ  1.  ภาวะผู้น า (leadership)   
2.  การบริหาร (manager)  ทั้ง  2  ประการน้ีมีความส าคญัและจ าเป็นส าหรับองคก์าร  การบริหารจดัการตาม
แนวคิดเดิมนั้น  จะท าให้องค์การสามารถตอบสนองต่อความตอ้งการของลูกคา้ต่อผูถื้อหุ้นของบริษทั  ต่อ
พนกังาน  และบุคคลอ่ืนๆไดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพ  แต่ขณะเดียวกนัองคก์ารก็ตอ้งการผูน้ าท่ีเขม้แขง็มีความรู้
ความสามารถในการสร้างวิสัยทศัน์  สร้างแรงจูงใจและแรงบนัดาลใจใหแ้ก่พนกังานไดดี้  รวมทั้งการน าพา
องคก์ารใหพ้ฒันาเจริญกา้วหนา้ปรับตวัเปลี่ยนแปลงให้สอดคลอ้งกบัสภาวการณ์ใหม่ได้  แต่การบริหารจดั 
การแบบดั้งเดิมส่วนใหญ่หัวหนา้หรือผูบ้ริหารมุ่งเนน้แต่การบริหารจดัการโดยขาดภาวะผูน้ าหรือขาดความ
เป็นผูน้ าท่ีมีประสิทธิผล  โดยเฉพาะอยา่งยิ่งบุคคลท่ีท าหนา้ท่ีเป็นทั้งผูบ้ริหารและผูน้ าในขณะเดียวกนัดว้ย
แลว้นบัวา่มีจ านวนนอ้ยมากท่ีจะบูรณาการทั้งทกัษะและคุณลกัษณะต่างๆเขา้ดว้ยกนั  ในการท างานท่ีหลาย
สถานภาพ  หลายบทบาท  ก็จ าเป็นตอ้งมีมากหลายคุณสมบติัในตวัคนเดียวกัน  Kotter  กล่าวว่ามีผลการ
ศึกษาวิจยัผูบ้ริหารองคก์ารต่างๆท่ีมีช่ือเสียงจ านวนมากสอดคลอ้งกัน  66.66 %  ตอบแบบสอบถามว่าองค์ 
การหรือบริษทัของตนอ่อนดอ้ยในเชิงภาวะผูน้ า  (leadership)  เขม้แข็งเฉพาะในเชิงการบริหารจดัการวิจยั

ท าให้เกิดแรงดลใจ 

สนบัสนุนศิลธรรม   
จริยธรรม 

ใชวิ้สัยทศัน์และความเส่ียง  

เพื่อใหบ้รรลุผล 

สร้างภาพลกัษณ์

ให้เกิดประทบัใจ 

มีกรอบวาง
แนวทางแก่ผูต้าม 

พฤติกรรมท่ีส าคญัพิเศษของผูน้ า

ซ่ึงท าให้เป็นผูน้ าท่ีมีลกัษณะพเิศษ 

 

บทบาทเป็นตวัแบบพฤติกรรมส าหรับ

ผูต้าม  กบัมีความคาดหวงัและความ

เช่ือมัน่สูง 
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ต่างๆ  ไดส้รุปผลวา่บริษทัใหญ่ๆเนน้การบริหารจดัการสูงเกินไป  (cover  managed)  แต่อ่อนดอ้ยไดม้ากใน
การน า  (under  led)   
 
 
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
        แผนภูมิท่ี  3.4  บูรณาการ  การบริหารจดัการกบัภาวะผูน้ า 
        ท่ีมา  :  R.L. Daft. (1999). Leadership  :  Theory  and  practice.  Forth  Worth.  TX  :  Dryden  press. P.319. 
 

 กอตเตอร์  (J.P. Kotter)  สรุปว่าในเร่ืองผูบ้ริหารจดัการ  กบั  ภาวะผูน้ านั้นส่ิงท่ีองคก์ารขาดมากคือ  
การมีภาวะผูน้ าอย่างเพียงพอ  (เช่น  แผนภูมิท่ี  3.4  กรอบท่ี  2  และ  4)  เพราะไม่สนใจจิตใจของผูต้ามใช้
แต่อ านาจหน้าท่ี  องค์การจะเจริญก้าวหน้าถาวรย่างยืนจะตอ้งมีผูบ้ริหารมืออาชีพ  มือฉมงั  ท่ีเก่งทั้งด้าน
บริหารจดัการควบคู่กบัการมีภาวะผูน้ าท่ีโดดเด่น  (เช่นแผนภูมิกรอบท่ี 1)  ทั้งน้ีเพราะถา้สถานการณ์เสถียร
คือคงท่ีเหมือนเดิมในอดีต  มีเพียงล าพงัเฉพาะดา้นบริหารจดัการก็เพียงพอท่ีจะท าใหอ้งคก์ารเดินหนา้ไปได้
และเจริญก้าวหน้าได้  (เช่นแผนภูมิกรอบท่ี 2)  แต่ภาวะการณ์เปล่ียนแปลงอย่างรวดเร็วตลอดเวลาจึง
จ าเป็นตอ้งมีผูน้ าท่ีมีภาวะผูน้ าบริหารจดัการเพื่อน าองค์การบรรลุสู่เป้าหมาย  หมายความว่าตอ้งมีทกัษะ
ทางด้านการบริหารจดัการและด้านเทคนิคภาวะผูน้ า   (แผนภูมิท่ี  3.4  กรอบท่ี  1) มีผูน้ าแบบกรอบท่ี 1  
ลงทุน  1  บาทจะงอกเงยเป็นลา้น  แต่ผูน้ าแบบกรอบท่ี  4  ลงทุนเป็นลา้นร่อยหลอเหลือบาทเดียว 

          ความสามารถดา้นภาวะผูน้ า  (leadership) 

         เขม้แขง็      อ่อนดอ้ย  

  

                เขม้แขง็ 

 

 

 

  
               อ่อนดอ้ย  

     

      เกือบไม่มีขอ้บกพร่อง 
   สมบูรณ์ดีมาก 
- เขม้แขง็ทั้งการบริหารจดัการ 
  และภาวะผูน้ า 

      เนน้การบริหารจดัการ 
   มากเกินไป   
   ไม่ค านึงถึงภาวะผูน้ า 
-  เขม้แขง็ดา้นการบริหาร 
-  อ่อนดอ้ยดา้นภาวะผูน้ า 

      ให้ความส าคญัดา้นบริหาร 
     จดัการนอ้ยเกินไป 
     เอาใจใส่แต่ภาวะผูน้ า 
  -  อ่อนดอ้ยดา้นการบริหารจดัการ 
  -  เขม้แขง็ดา้นภาวะผูน้ า 

      หยอ่นยานมากเกินไป   
     ทั้งการบริหารจดัการ 
     และภาวะผูน้ า 
  -  อ่อนดอ้ยทั้งการบริหาร    
     และภาวะผูน้ า ทกั

ษะ
กา
รบ

ริห
าร
จดั

กา
ร  

(m
an
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em
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 แผนภูมิท่ี  3.5  หนา้ท่ีบริหารจดัการของผูบ้ริหารตามแนวคิดเดิม 
 ท่ีมา  :  R.L. Daft. (1999). Leadership  :  Theory  and  practice.  Forth  Worth.  TX  :  Dryden  press. P.320. 

หลกัการของคอตเตอร์  (Kotter)   
 กอตเตอร์  (Kotter)  ให้เหตุผลว่า  ผูน้ ามีหน้าท่ีท าให้เกิดการเปล่ียนแปลงจึงต้องเป็นผูก้  าหนด
ทิศทางของการเปล่ียนแปลงซ่ึงส าคญัเหนือกวา่การวางแผน  การก าหนดทิศทางมาจากวิธีการคิดเชิงเหตุผล
แบบอุปนัย  (inductive)  ท่ีได้จากการวิเคราะห์ขอ้มูลจ านวนมาก  เพื่อหาแนวโน้มรูปแบบความสัมพนัธ์
และการเช่ือมโยงต่างๆจนสามารถอธิบายเหตุการณ์ท่ีเกิดขึ้นไดอ้ยา่งถูกตอ้งแม่นย  า  การก าหนดทิศทางเป็น
ส่วนหน่ึงของการสร้างวิสัยทศัน์และกลยทุธ์ 

 สรุป ทฤษฎีคุณลกัษณะภาวะผู้น า 
 ผูมี้ภาวะผูน้ าอนัดบัแรกตอ้งบุคลิกภาพดี  คุณลกัษณะดา้นบุคลิกภาพท่ีมีประสิทธิผล  (personality  
traits  of  effective  leaders) จะตอ้งมีคุณสมบติัดงัน้ี  สามารถสร้างความสัมพนัธ์ของกลุ่มและระหวา่ง
ผูใ้ตบ้งัคบับญัชากบัผูบ้งัคบับญัชา  สามารถบริหารจดัการองคก์ารบรรลุเป้าหมาย  มีอิทธิพลเหนือ
ผูใ้ตบ้งัคบับญัชา  สามารถจูงใจใหป้ฏิบติัตาม  มีความสามารถส่ือสาร  สามารถควบคุมบงัคบับญัชาใหก้าร
ด าเนินงานบรรลุเป้าหมาย  คุณลกัษณะดา้นบุคลิกภาพทัว่ไปของผูน้ าทั้งภายในภายนอกมีความสัมพนัธ ์    
กบังาน  ความส าเร็จ  ความพอใจ  มีความมัน่ใจตนเอง  ไวว้างใจได ้  มีลกัษณะเด่น  กลา้แสดงออก  กลา้
เส่ียง  มีความมัน่คงทางอารมณ์  มีอารมณ์ขนั  (sense  of  humor) มีความกระตือรือร้น (enthusiasm) ความ
กลา้หาญ  (courage) สภาพการควบคุมภายในตนเอง  (internal  locus  of  control) ความสามารถกลบัคืนสู่
สภาพเดิม  (resiliency) ความสามารถในการยดืหยุน่ได ้และความสามารถในการปรับตวั  (flexibility  and  
adaptability)  มีความคิดริเร่ิม  (initiative) 
 Trait  Theories  เรียกกันหลายช่ือเช่น  ทฤษฎีผูน้ าโดยคุณลกัษณะพิเศษ,  ทฤษฎีรัฐบุรษ,  ทฤษฏี
คุณลกัษณะความเป็นผูน้ า,  ทฤษฎีผูย้ิ่งใหญ่,  ทฤษฏีลกัษณะพิเศษของผูน้ า  ทฤษฏีเก่ียวกบัลกัษณะ (traits) 
และคุณสมบติั  (qualities)  เม่ือตน้ศตวรรษท่ี  18  ที. คาร์ไลล์  (T. Carlyle)  สร้างทฤษฏีใหม่เป็น  ทฤษฏีผู ้

การวางแผน 
Planning 

การจดัองคก์าร 
Organizing การวดั -

ประเมินผล 
assessment 

การควบคุม 
controlling  

การอ านวยการ 
directing 

การจดัก าลงัคน 
staffing 

หนา้ท่ีของการ 
บริหารจดัการ 
ตามแนวคิดเดิม 



 
 

                  
 

95 

 

บทท่ี  3  ทฤษฎีเก่ียวกบัภาวะผูน้ า 

ยิง่ใหญ่ (Great  Man  Theory)   ท่ีเรียกกนัว่าเกิดมาเป็นผูน้ า  (born   leader) มีหลกัการเพียงรูปร่างสูง  ใหญ่  
สุขภาพอนามยัดี  ชอบแสดงออก  (extro  verted)  เอ็ดวิน  กิเซลลี  (Edwin  Ghiselli)  กล่าวว่าตอ้งเฉลียว
ฉลาด  มัน่ใจตนเอง  และมีความคิดริเร่ิมดว้ย  คีธ  เดวิส   (Keith  Davis)  สรุปวา่ทฤษฏีน้ีมีลกัษณะส าคญั  4  
ประการ 
 1.  ความเฉลียวฉลาด  (intelligence)  หลกัแหลมในการวิเคราะห์ปัญหาตลอดถึงความสามารถใน
การรับรู้  (perceive)  ติดต่อส่ือสาร  และจูงใจบุคคลอ่ืนดว้ย  ผูน้ านั้นมีแนวโน้มท่ีจะฉลาดกว่าผูต้ามโดย
เฉล่ีย  แต่ระดบัความเฉลียวฉลาดท่ีต่างกนัก็ไม่จ าเป็นตอ้งมีมากนกั 
 2.  การบรรลุวุฒิภาวะทางสังคม  (social  maturity)  ผูน้ ามีแนวโนม้ท่ีจะสนใจในเร่ืองทัว่ๆไปอย่าง
กวา้งขวางและผูน้ าตอ้งมีความมัน่คงทางอารมณ์ไม่หวัน่ไหวง่าย  เขาตอ้งทนต่อภาวะคบัขอ้งใจไดสู้ง  ไม่มี
เจตคติเป็นปฏิปักษ์ต่อสังคม  พร้อมกันนั้ นก็มีความเช่ือมั่นในตนเองและมีความเคารพตนเองอย่าง
พอสมครวร 
 3.  มีการจูงใจภายในและมีแรงขับทางด้านความส าเร็จ  (inner  motivation  and  achievement  
drives)   
 4.  มีเจตคติทางดา้นมนุษยสัมพนัธ์  (human  relations  attitudes)  มกัจะท างานไดส้ าเร็จโดยอาศยั
การพึ่งพาบุคคลอ่ืน  อนัไดแ้ก่ผูต้ามหรือเพื่อนร่วมงานของเขา 
 ทั้ง  4  ขอ้น้ีเป็นคุณลกัษณะของผูน้ าแบบ  Trait  Theory128ซ่ึงไม่เสถียร  นโปเลียน  โบนาปาร์ด  
(Napoleon  Bonaparte)  และฮิตเลอร์  ไม่สูงใหญ่ก็เป็นผูน้ าท่ีประสบความส าเร็จได ้ คณาจารยม์หาวิทยาลยั
จึงหนัไปสนใจ  ทฤษฏีทางดา้นพฤติกรรม  (Behavioral  theories) 

3.2  กลุ่มทฤษฎภีาวะผู้น าเชิงพฤติกรรม  (Behavioral theories  of  leadership) 
 ปลายทศวรรษ  1940  เร่ิมหันเหการศึกษาผูน้ า  “คุณลกัษณะ”  ไปวิจยั  “ภาวะผูน้ าเชิงพฤติกรรม” 
(Behavioral  Approaches  of  leadership)  ซ่ึงสามารถมองเห็นไดช้ดัเจนกว่า  พิจารณาไดว้่า  พฤติกรรมใด
สามารถน าไปใช้ให้บรรลุผลได ้ กลุ่มมหาวิทยาลยัโอไฮโอสเตท  (The  Ohio  State  University  studies  :  
OSU)  จึงบุก เบิกจริงจัง  มหาวิทยาลัยมิ ชิแกน   (University  of  Michigan  Research  Studies)  และ
มหาวิทยาลัยไอโอวา  (The  University  Iowa)  ก็ค้นคว้าด้วย  และยงัมีทฤษฏีภาวะผูน้ าของเบลกและ     
โมวตัน  (Blake  &  Mouton) ท่ี เรียกว่าตาข่ายการบริหาร  (Managerial  Grid)  หรือตาข่ายภาวะผู ้น า 
(Leadership  Grid)  สนบัสนุนอีกดว้ย  

   

 
 1สร้อยตระกูล  (ติวยานนท์) อรรถมานะ. (2545). พฤติกรรมองค์การ : ทฤษฎีและการประยุกต์. กรุงเทพฯ  :  
มหาวิทยาลยัธรรมศาสตร์. 
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 3.2.1  การศึกษาค้นคว้าที่มหาวทิยาลยัไอโอวา 
 กระท าอยา่งจริงจงัเป็นคร้ังแรก  โดย  โรนาลด ์  ลิพพิทต ์  (Ronald  Lippitt)  และราลพ์  ไวท ์ 
(Ralph  White)  โดยใชว้ิธีการทดลอง  (experimental  approach)  ภายใตก้ารควบคุมดูแลของเคอร์ท  เลวิน  
(Kurt  Lewin)  แห่งมหาวิทยาลยัไอโอวา  (The  University  of  
IOWA)  เม่ือ  ค.ศ. 1940 ทดลองผูน้ า 3 แบบ ปรากฏวา่ ผู้น าแบบอตั
นิยม  (autocratic leadership)  ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาจะไม่พอใจ  เฉยเมย  
กา้วร้าว แบบประชาธิปไตย (democratic leadership) ผูใ้ตบ้งัคบั 
บญัชาช่ืนชอบท่ีสุด แบบเสรีนิยม (laisez faire leadership) เป็นผูน้ า
จอมปลอม (pseudo leaders) ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาไม่ศรัทธา 
 สรุป  ทฤษฏีดา้นพฤติกรรมของมหาวิทยาลยัไอโอวา  คือ  
“ภาวะผูน้ า  3  แบบ”      
อตันิยม  ประชาธิปไตย  เสรีนิยม   
 ลกัษณะและวิธีการท างานของผูน้ า  ย่อมแตกต่างกันไป  
บุคลิกภาพ  อุปนิสัยใจคอ  ปรัชญาหรือแนวความเช่ือ ซ่ึงก าหนด
วิธีการท างาน  แตกต่างกันไปตามลกัษณะเฉพาะตน  เฉพาะคน  
เฉพาะงานว่า  มีลักษณะส าคัญอยู่   3 ลักษณะ  คือ   อัตนิยม  
(Autocratic,  Anthoritarian, Leader  centered) ประชาธิปไตย  (Participative. Democratic, Group centered; ) 
และ เสรีนิยม (Laissez  faire, Free  rein) โดยธรรมชาติของคนอยากมีอ านาจและอยากอยู่ใตอ้  านาจบารมี  
การก าหนดท่าทีในการเป็นผูน้ าของแต่ละคนจึงขึ้นอยู่กบัค่านิยมของแต่ละคนจะคาดคิดบทบาท ของผูน้ า
ของตนเองบา้ง  และคาดคิดบทบาทของผูน้ าท่ีผูอ่ื้นคิดและหวงัตามเจตคติของตนเองบา้ง  ความแตกต่าง

ภาพท่ี  3.4  Kurt  Lewin 
ท่ีมา  :  กนัยา  สุวรรณแสง. (2556)   
            จิตวิทยาทั่วไป. กรุเงพทฯ :  
            รวมสาส์น. หนา้ 40. 

ภาพท่ี  3.3  Dr.Robert  R.Blake,  เจา้ของทฤษฎี   
    The  Managerial  Grid)  กบันกัศึกษาไทย. 
ท่ีมา  :  เสนาะ  ติเยาว.์  (2521).  การบริหาร. กรุงเทพฯ  :   
            มหาวิทยาลยัธรรมศาสตร์. หนา้211. 
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ระหวา่งลกัษณะและวิธีการท างานของผูน้ าทั้ง  3  แบบน้ี  ขึ้นอยู่กบัปรัชญา  อนัเป็นแนวความเช่ือ  และเจต
คติของผูน้ าต่อผูร่้วมงาน 

 1.  ผู้น าแบบอตันิยม  หรือแบบอตัตาธิปไตย 
 ผู้น าแบบอัตนิยม  เป็นผูร้วบอ านาจและตดัสินใจด้วยตนเองเพราะมีฐานคติว่าผูร่้วมงานขี้ เกียจ  
เช่ือถือไม่ได้  เขาจะก าหนดรูปการณ์ต่างๆ  และบรรยากาศในก ารท า ง าน ไว ้หม ดส าห รับ เพื ่อ น
ร่วมงานของเขา   ไม่เปิดโอกาสให้ผูร่้วมงานมีส่วนร่วมเม่ือตกลงใจจะท าอะไรตอ้งท าอย่างนั้น  ครอง
อ านาจเตม็และความรับผิดชอบเตม็ท่ี  ไม่ตอ้งการความเห็น  ใครจะโตแ้ยง้อะไรเป็นส่ิงไม่พึงประสงค ์ หาก
เป็นผูน้ าไปทางท่ีดีก็นบัว่าเป็นผลดี  ผูร่้วมงานรู้สึกหวาดกลวัอ านาจหนา้ท่ีไม่มัน่คงปลอดภยั  ของผูน้ าแบบ
น้ี 
 ผูน้ าแบบน้ีมีลกัษณะของการเป็นเผด็จการอยู่ในตวั  แสดงอ านาจว่าตวัเองเป็นใหญ่ไม่ค่อยรับฟัง
ความคิดเห็นของผูอ่ื้น  ตอ้งการขยายอ านาจของตนออกไปให้กวา้งขวางท่ีสุดดว้ยวิธีการต่าง ๆ เท่าท่ีจะท า
ได ้ ลกัษณะการบริหารงานของผูน้ าแบบอตัตาธิปไตยมกัเป็นดงัน้ี 
 1)  มกัใชอ้  านาจต่อผูอ่ื้นในการท างานอยู่ตลอดเวลา  แมบ้างโอกาสไม่มีความจ าเป็นท่ีจะตอ้งปฏิบติั
เช่นนั้นก็ตาม  ชอบใชอ้ านาจอยา่งเตม็ท่ี 
 2)  อ านาจการตัดสินใจในการแก้ปัญหาทุกเร่ืองมักผูกขาดอยู่ ท่ีตัวผู ้น า  เพื่อเป็นการสร้าง
ความส าคญัใหแ้ก่ตนยิง่ขึ้นไม่ฟังความคิดเห็นของคนอ่ืน  ถือตนเป็นใหญ่ไม่ชอบใหใ้ครคา้น 
 3)  ผูน้ าเป็นผูรู้้ปัญหาหรือขอ้เท็จจริงต่างๆเพียงผูเ้ดียว  เพื่ออาศยัวิธีการดงักล่าวเป็นเคร่ืองควบคุม
ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาให้จ ายอมต่อผูน้ าเพื่อความสะดวกและคล่องตวัในการด าเนินงานของตน  การวินิจฉัยสั่ง
การในเร่ืองต่างๆ  ถือเอาความคิดเห็นของตนแต่ผูเ้ดียวเป็นส าคญั 
 4)  การก าหนดนโยบาย วตัถุประสงค ์แนวทางในการปฏิบัติงาน และมาตรฐานในการประเมินผล
งานเป็นส่ิงท่ีผูน้ าก าหนดมาจากขา้งบนทั้งส้ิน  ลกัษณะของการส่ือสารภายใน หน่วยงานเป็นการส่ือสารทาง
เดียวจากขา้งบนลงมาขา้งล่างเท่านั้น 
 5)  การด าเนินงานส่วนใหญ่มกัจะขึ้นอยู่กบัอารมณ์และความตอ้งการของผูน้ ามากกว่าจะเป็นไป
ตามหลกัเกณฑ ์ หรือเหตุผลท่ีผูร่้วมงานส่วนใหญ่เป็นฝ่ายเสนอและยอมรับ 

 2.  ผู้น าแบบเสรีนิยม   
 ผูน้ าแบบเสรีนิยมหรือแบบตามสบายเป็นผูท่ี้ใช้อ านาจหรืออิทธิพลของตนแต่เพียงเล็กน้อย  
ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาไดรั้บอิสรภาพในการใช้ความคิดของตนในการริเร่ิมและด าเนินงานอย่างกวา้งขวางตาม
อธัยาศยัหรือความตอ้งการของตน  ในบางกรณีการปกครองบงัคบับญัชาอาจถึงกบัขาดความเป็นระเบียบ
หรือแนวทางในการด าเนินงาน  ปล่อยให้ผูร่้วมงานก าหนดจุดมุ่งหมายและการปฏิบติังานตามสภาพปัญหา
เอาเอง  ผูร่้วมงานช่วยตนเอง  ฝึกหัดและจดัหาแรงจูงใจให้ตนเอง  ผูน้ าด ารงตนอยู่ในฐานะเพียงแต่ติดต่อ
กับหน่วยงานและบุคคลภายนอก  เพื่อจะช่วยให้งานเป็นไปได้เท่านั้ น  มีลักษณะเหน่ือยหน่ายผลงาน
ความส าเร็จต ่า  อาจเป็นเพราะไร้ความสามารถหรือมีปมดอ้ย  งานจึงมกัล่าชา้สูญหาย  โลเล  เป็นเหมือนไม้
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หลกัปักเลน  การตดัสินใจไม่เด็ดขาด  ถือวิธีการ  “ค่อยท าค่อยไป”  และมกัอา้งประโยชน์เขา้ขา้งตนเอง  
เช่น  “ชา้ๆ  ไดพ้ร้าเล่มงาม” 
 ลกัษณะของการบริหารงานของผูน้ าแบบเสรีนิยมมีดงัน้ี 
  1)  ผูน้ าขาดความเด็ดขาดในการใช้อ านาจหน้าท่ีของตน  เพื่ออ านวยการด าเนินงานให้
เป็นไปในแนวทางท่ีพึงประสงค ์ การตดัสินใจมกัจะโอนเอนไปตามแรงผลกัดนัหรือการชกัน าของลูกน้อง
หรือผูอ่ื้น 
  2)  ขาดหลกัการหรือระเบียบกฏเกณฑท่ี์แน่นอนในการก าหนดนโยบายการจดัการและการ
ควบคุมและประเมินผลการปฏิบติังานของคนงานในหน่วยงาน  แมจ้ะมีกฏเกณฑ์วางไวแ้ต่ก็มกัจะมีการ
หลีกเล่ียงหรือปฏิบติัตามอยา่งยอ่หยอ่นไม่เตม็ตามกฏเกณฑ์ 
  3)  ผูน้ ามกัไม่ควบคุมการด าเนินงานของผูใ้ตบ้งัคบับญัชา  อยา่งมีหลกัเกณฑแ์บบแผน  มกั
ปล่อยปละละเลย  จนบางคร้ังกลายเป็นการท างานตามใจของแต่ละคนหรือตามท่ีแต่ละคนคิดว่าดี  เป็นการ
ปราศจากภาวะผูน้ าโดยส้ินเชิง 
  4)  ขาคความคิดริเร่ิมการร่วมมือร่วมใจในการหาทางปรับปรุงงานหรือเสนอแนะแนวทาง
ในการท างานให้มีประสิทธิภาพท่ีสุด  เขา้ท านองใครใคร่ท า  ท า  ไม่มีการประสานงานพลงัความคิดและ
การท างานใหอ้ยูใ่นจุดร่วมหรือแนวทางอนัเดียวกนั 
  5)  ขาดระเบียบวินยั  อนัเป็นส่ิงจ าเป็นส าหรับการด าเนินงานขององคก์ารอย่างมีประสิทธิ 
ภาพ  รวมทั้งการประเมินผลและติดตามงานท่ีผูบ้งัคบับญัชาระดบัสูงไดก้ าหนดไวด้ว้ย 

 3.  ผู้น าแบบประชาธิปไตย 
 ลกัษณะของผูน้ าท่ียดึหลกัประชาธิปไตยในการท างาน  ไดแ้ก่  การมีใจกวา้งพร้อมท่ีจะยอมรับและ
ดึงส่วนดีท่ีสุดของความคิด  หรือผลงานของผูร่้วมงาน  หรือผูใ้ตบ้งัคบับญัชาออกมาใช้ให้เป็นประโยชน์  
รับในความสามารถของผูอ่ื้นและให้เกียรติ  ถามความคิดเห็นและความสมคัรใจในการมอบหมายและสั่ง
การ 
 ผู้น าแบบประชาธิปไตย  เป็นแบบกระจายอ านาจการจดัการการตดัสินใจหรือการด าเนินการถือเอา
การปรึกษาหารือเป็นท่ีตั้ง  การด าเนินการและการจดัการเกิดจากการเห็นดีเห็นชอบของผูร่้วมงาน  เป็นผูน้ า
ร่วมกนัขบคิด  ไม่ถือตนว่าเป็นเจา้ของอ านาจหนา้ท่ี  ด าเนินการควบคุมดว้ยความยินยอมพร้อมใจของกลุ่ม
เอง  ผูน้ าแบบน้ีเคารพในความแตกต่างระหว่างบุคคลมีการอภิปรายถกเถียง  ถือเอาขอ้ถกเถียงขอ้ขดัแยง้เป็น
พลงั  จึงเรียกผูน้ าแบบน้ีอีกอยา่งวา่  “ประชานิยม” 
 โดยทัว่ ๆ  ไปในการบริหารงานของผูน้ าแบบประชาธิปไตยจะยดึหลกัดงัน้ี1 29 

 
 1ดร. ธ ารงศกัด์ิ  หม่ืนจกัร  และ  ดร. ศรีสง่า  กรรณสูตร  (ม.ป.ป.).  จิตวิทยาธุรกิจ.  กรุงเทพฯ  :  โรงพิมพสั์จจะ.  
หนา้ 205 
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 1.  ส่งเสริมให้มีการปรึกษาหารือกับผูใ้ต้บังคับบัญชา  ก่อนการตัดสินใจในเร่ืองต่าง ๆ  เสมอ  
โดยเฉพาะอยา่งยิง่ในเร่ืองท่ีจะมีผลกระทบต่อสภาพการท างานของผูใ้ตบ้งัคบับญัชาทัว่ ๆ  ไป   
 2.  รับฟังและเปิดโอกาสให้ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาแสดงความคิดเห็นอย่างเต็มท่ีเก่ียวกบัหลกัการและ
แนวทางในการด าเนินงานต่าง ๆ  
 3.  ผูบ้งัคบับญัชาเป็นทั้งผูน้ า  และพี่เล้ียงคอยใหค้  าแนะน าสั่งงานแก่ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาและผูร่้วมงาน 
 4.  เปิดโอกาสให้ผูใ้ตบ้งัคบับญัชามีโอกาส  ใช้ความรู้ความสามารถอย่างเต็มท่ีในการวินิจฉัยและ
เลือกวิธีการท่ีจะใหท้ างานใหบ้รรลุวตัถุประสงคไ์ดด้ว้ยตนเอง  
 5.  ให้ความไวว้างใจในการปฏิบติังาน  มีสัมพนัธภาพอนัดีต่อกนั  มีการร่วมมือและประสานงาน
กนัอยา่งจริงจงัและเตม็ใจ 
 6.  เป็นผูบ้งัคบับญัชา  และเป็นผูน้ าของลูกนอ้งและในขณะเดียวกนัก็เป็นครู  ของผูใ้ตบ้งัคบับญัชา  
รวมทั้งเป็นเพื่อนดว้ย 
 7.  ฟังความคิดเห็นของคนอ่ืน  และมีการปรึกษาหารือกบัผูใ้ตบ้งัคบับญัชาโดยตวัเองมิไดท้ าตวัเป็น
นาย (Boss)  เพียงแต่ท าหนา้ท่ีเป็นผูน้ าอภิปรายปัญหาเท่านั้น  
 8.  สามารถวินิจฉัย  และสั่งการไดเ้ป็นอย่างดี  ส่วนวิธีการนั้นอาจจะเอาเสียงขา้งมากตดัสินใจใน
เร่ืองส าคญั ๆ  หรือวินิจฉยัสั่งการเอา  หลงัจากไดฟั้งขอ้เทจ็จริง  และความเห็นของผูอ่ื้นแลว้ 
 โดยสรุปจะเห็นว่าผูน้ าแบบน้ี  จะเป็นผูท่ี้ตดัสินใจ  โดยยึดหลกัการและเหตุผลเป็นท่ีตั้ง  ผลของ
ภาวะผูน้ าทั้ง  3  แบบน้ี  ย่อมให้ผลดีและผลเสียต่างกนัไป  การเป็นผูน้ าจึงเป็นภาระอย่างหน่ึงซ่ึงเกิดขึ้น  
และผนัแปรไปตามภาระหน้าท่ีพวกพอ้งและสถานการณ์  แสดงเป็นสัญลักษณ์ได้ดังน้ี  L  =  F (l, f, s) 
[Leadership = Function  of  (the  leader,  the  follower,  and  other  situational)  variables] 

 3.2.2 การศึกษาค้นคว้าที่มหาวทิยาลัยแห่งรัฐโอไฮโอ (The Ohio State  Studies) 
กระท าโดยหน่วยวิจยัทางธุรกิจ  (Bureau  of  Business  Research)  เร่ิมขึ้นในปี ค.ศ. 1945  เพื่อจะอธิบาย

ถึงพฤติกรรมของผูน้ าชนิดต่าง ๆ  และเพื่อจะไดท้ราบผลของการใชช้นิดภาวะการเป็นผูน้ าท่ีมีต่อการปฏิบติังาน  
รวมตลอดถึงความพึงพอใจของกลุ่มโดย  ดร. คาร์โรล  ชาเติล  (Dr. Carrol L.shartle) ไดมี้การสร้างแบบสอบถาม
ท่ีอธิบายถึงพฤติกรรมของผูน้ า  (Leader  Behavior  Description  Questionnaire – LBDQ)  ขึ้นมาใช้เก็บข้อมูล 

เม่ือ  1949  โดย  จอห์น  เค.  เฮมฟิลล ์ (John  K. Hemphill)  และ  แอลวิน อี.  คูนส์  (Alvin  E. Coons)  การวดัดว้ย  
LBDQ  จะสามารถจ าแนกผูน้ าออกเป็นสองมิติคือ130ดา้นกิจสัมพนัธ์  (initiating  structure  กบัดา้นมิตรสัมพนัธ์  
(consideration)     

 
 1บางต าราเรียก  initiating  structure  ว่าผูน้ าท่ีค  านึงถึงตนเองเป็นหลกั, ริเร่ิมทางโครงสร้าง,  ช่วยกระตุ้นให้
เกิดผลงานผูน้ าท่ีมุ่งงาน,  ค  านึงถึงงาน  เรียก  consideration  ว่าผูน้ าท่ีค  านึงถึงผูอ้ื่นเป็นหลกั  คิดค านึงถึงผูอ้ื่น,  ความใส่ใจ
ดูแล,  ผูน้ าท่ีมุ่งคน,ค านึงถึงคน               
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 แบบทดสอบการวัดพฤติกรรมผู้น า 
ในการวดัว่าผูน้ าคนใดมีพฤติกรรมประเภทใดนั้น  มกัใช้แบบทดสอบวดัพฤติกรรมช่ือ  Leader 

Behavior Description Questionnaire  หรือช่ือย่อว่า  LBDQ  ในแบบทดสอบน้ี  จะมีค าถามให้ลูกน้องเป็น
ผูต้อบเก่ียวกบัหวัหนา้ของเขา  ลกัษณะของค าถามจะเป็นไปดงัตวัอยา่งต่อไปน้ี 

ตวัอยา่งค าถามท่ีวดัพฤติกรรมกระตุน้ใหเ้กิดผลงาน  หรือกิจสัมพนัธ์ 
 1)  เขาทดลองความคิดใหม่ๆ  กบัผูร่้วมงาน 
 2)  เขาท างานโดยไม่มีการวางแผน 
 3)  เขาปกครองอยา่งเขม้งวด 
 4)  เขาเป็นผูจ้ดัใหลู้กนอ้งท างานแต่ละชนิด 
 5)  เขาคาดหมายใหลู้กนอ้งท าตามระเบียบและกฎเกณฑท่ี์ไดว้างไว ้ 
ตวัอยา่งค าถามท่ีวดัพฤติกรรมความใส่ใจดูแล  หรือมิตรสัมพนัธ์ 
 1)  เขามีเวลาท่ีจะรับฟังเร่ืองราวของลูกนอ้งเสมอ 
 2)  บางคร้ังเขาท าอะไรเลก็ ๆ นอ้ย ๆ ใหลู้กนอ้งโดยไม่เก่ียวขอ้งกบัเร่ืองงาน 
 3)  เขาเป็นคนท่ีใคร ๆ ก็เขา้ใจไดง้่าย 
 4)  เขาใส่ใจในความเป็นไปของลูกนอ้ง 
 5)  เขาเป็นกนัเอง และน่าพูดคยุดว้ย 
แบบทดสอบ  LBDQ  น้ีปรากฏเป็นท่ีนิยมใชก้นัแพร่หลาย  เพราะนอกจากจะแสดงให้เห็นวา่ผูน้ ามี

พฤติกรรมประเภทใดแล้ว  ย ังแสดงถึงความเก่ียวข้องกับการมองถึงประสิทธิภาพของผู ้น าอีกด้วย  
ตวัอย่างเช่น  บุคคลท่ีไดรั้บการประเมินผลความสามารถดีเด่นจากผูบ้งัคบับญัชาก็มกัจะไดรั้บคะแนนสูงจาก
ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาท่ีท าแบบทดสอบ  LBDQ  น้ีดว้ยเช่นกนั 

พฤติกรรมของผู้น าท่ีมุ่ งด้านมิตรสัมพันธ์หรือค านึงถึงผู้ อ่ืนเป็นหลัก  หรือ ความใส่ใจดูแล 
(Consideration) 

ไดแ้ก่พฤติกรรมท่ีผูน้ าไดแ้สดงให้เห็นถึงความเป็นกนัเอง  ความไวว้างใจ  เคารพ  ยกย่อง  และให้
ความอบอุ่นแก่สมาชิก  ผูน้ าท่ีแสดงความใส่ใจในความเป็นไปของลูกน้องน้ื  แสดงถึงความเขา้ใจในความ
ตอ้งการของลูกนอ้ง  และเห็นความส าคญัของความตอ้งการนั้น  ผูน้ าชนิดน้ื  มกัสนบัสนุนให้ลูกนอ้งเขา้หา  
แลกเปล่ียนความคิดเห็น  ขอ้มูล  และความรู้สึกต่อกัน  เป็นพฤติกรรมท่ีผูน้ าแสดงออกต่อผูต้ามท่ีมุ่งเน้น
ความรู้สึก  การรับรู้ของผูน้ าท่ีมีต่อผูต้ามในแง่ให้การยอมรับในความคิด  ไวว้างใจต่อกัน (mutual  trust)  
แสดงความช่ืนชม  รับฟังปัญหาของผูต้ามอย่างจริงจงัและตั้งใจ  โดยกระตุน้ให้มีการส่ือสาร  2  ทาง  รับฟัง
ค าแนะน า  ขอ้เสนอจากผูต้าม  แสดงความห่วงใยและสนใจความตอ้งการของลูกน้อง  ยอมรับนับถือรู้สึก
เป็นพวกเดียวกนั  ช่วยเหลือทั้งเร่ืองงานและส่วนตวั  ปฏิบติัต่อกนัอยา่งเสมอภาค 

จากการศึกษาพบว่า  พฤติกรรมความใส่ใจดูแลน้ี  จดัเป็นขอ้มูลส าคญัประมาณคร่ึงหน่ึงของขอ้มูล
ทั้งหมดท่ีลูกนอ้งกล่าวถึงพฤติกรรมของหวัหนา้ 
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พฤติกรรมของผู้น าท่ีมุ่งด้านกิจสัมพันธ์  หรือ การริเร่ิมหรือช่วยกระตุ้นให้เกิดผลงาน  (Initiative 
Structure) 

อีกกลุ่มหน่ึงของพฤติกรรมหัวหน้า  คือพฤติกรรมท่ีกระตุน้หรือริเร่ิมให้กลุ่มมุ่งไปสู่ทิศทางท่ีตั้ง
จุดมุ่งหมายเอาไว ้ อาจเรียกไดว้่าเป็นพฤติกรรมประเภท  "พิชิตงาน"  ของหัวหน้าก็ได้  ซ่ึงรวมถึงการจดั
ระบบงาน  วางแผนงานเพื่อให้เป็นไปตามเป้าหมายตลอดจนถึงการส่ือสารให้ลูกนอ้งรู้ทนัเหตุการณ์ต่าง ๆ  
เป็นพฤติกรรมของผูน้ าท่ีมุ่งเน้นความส าเร็จ  บรรลุผลตามท่ีตั้งเป้าหมายไว ้ ไดแ้ก่  พฤติกรรมของผูน้ าท่ี
เก่ียวกับการจัดโครงสร้างการก าหนดบทบาทผูต้ามและบทบาทของตัวเอง  ก าหนดลักษณะของงาน
มอบหมายงานให้รับผิดชอบ  ส่ือสารทางเดียวจากบนสู่ล่าง  จดัตารางการท างานมุ่งเนน้ความส าเร็จของงาน  
ผูต้ามมีโอกาสน้อยมากท่ีจะเสนอเง่ือนไขหรือเรียกร้องใดๆ  พิถีพิถันกับการมอบงาน  คาดหวงัผลการ
ปฏิบติังานของผูต้ามไวสู้ง  เพื่อใหไ้ดคุ้ณภาพ  ไดป้ริมาณท่ีตั้งเกณฑไ์ว ้ และส าเร็จตามก าหนดเวลา 

หลงัจากการศึกษาของกลุ่มโอไฮโอสเตทน้ี  ไดมี้กลุ่มนกัวิจยัอ่ืน ๆ  ท่ีพยายามศึกษาถึงพฤติกรรมท่ี
หัวหนา้แสดงออก  ซ่ึงผลก็ออกมาในลกัษณะเดียวกนั  เช่นการศึกษาของเบลส์  (Bales)  ก็พบวา่การกระตุน้
ให้เกิดผลงาน  และความใส่ใจน้ีดูจะเป็นกลุ่มพฤติกรรม  2  ประเภท  ท่ีส าคญัของห้วหนา้  และเขายงัไดพ้บ
อีกว่ากลุ่มพฤติกรรมทั้ง  2  ประเภทน้ีมกัไม่เกิดโดด ๆ  แต่จะเกิดควบคู่กนัไปอยู่เสมอ  แต่อาจจะไม่เกิดใน
ระดบัท่ีเท่ากนั  กล่าวคือ  ผูท่ี้เป็นหัวหนา้มกัจะแสดงพฤติกรรมทั้ง  2  ประเภทน้ีในระดบัใดระดบัหน่ึงเสมอ  
แต่อาจจะมากบา้งนอ้ยบา้งขึ้นอยูก่บัผูน้ าแต่ละคน 

หากเราจะน าผลท่ีไดจ้ากการศึกษาคร้ังน้ี  มาเขา้ใจกบัสภาพสังคมท่ีเป็นจริง  เราก็อาจจะพบวา่  ผูน้ า
ประเทศของเราบางคนมีกลุ่มพฤติกรรมแรก  แต่บางคนก็มีกลุ่มพฤติกรรมหลงั  เช่น  นายกรัฐมนตรีของเรา
บางสมยัอาจมีความลามารถน าประเทศให้พฒันากา้วไปขา้งหนา้  แต่ไม่มีความสามารถท่ีจะท าให้คนในชาติ
มีความสมานสามคัคีกนัไดดี้นัก  หรือบางคนก็อาจจะมุ่งท่ีจะส่งเสริมความเป็นอนัหน่ึงอนัเดียวกนัภายใน
ชาติเสียจนลืมพฒันาใหช้าติกา้วไปขา้งหนา้อยา่งท่ีควรจะเป็น 

กล่าวโดยสรุปผู ้น าทั่ว ๆ  ไปควรมีกลุ่มพฤติกรรมทั้ ง  2  ประเภทน้ี เพื่อความเป็นผู ้น าท่ี มี
ประสิทธิภาพ  แต่ผูน้ าบางคนอาจมีพฤติกรรมท่ีเด่นในกลุ่มใดกลุ่มหน่ึงมากกว่าอีกกลุ่ม  โดยทัว่ ๆ  ไปก็ยงั
ถือวา่  ผูน้ าท่ีไดค้ะแนนสูงทั้ง  2  กลุ่มพฤติกรรมมกัเป็นท่ียกยอ่งของลูกนอ้งวา่เป็นผูน้ าท่ีมีความสามารถสูง 

จากการวิจัยพบว่าการผสมผสานพฤติกรรมภาวะผูน้ าทั้ งสองมิติท าให้เกิดแบบของภาวะผูน้ า 
(leadership  style)  ขึ้น  4  แบบตามแผนภูมิท่ี  3.6  พฤติกรรมผูน้ าของมหาวิทยาลัย  Ohio  (Ohio  State  
leader  behaviors)  แกนนอนแสดงถึงโครงสร้างท่ีค านึงถึงตนเองเป็นหลัก  คือมุ่งกิจสัมพนัธ์  (initiating  
structure)  แกนตั้ง  แทนโครงการสร้างท่ีค านึงถึงผูอ่ื้นเป็นหลกัคือ  มุ่งมิตรสัมพนัธ์  (Consideration)   
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ผู้น าท่ีค านึงถึงตนเองเป็นหลัก (Initiating structure) 
 

 
 แผนภูมิท่ี  3.6  แสดงพฤติกรรมผูน้ าของมหาวิทยาลยั  Ohio  (Ohio  State  leader  behaviors)   
 ท่ีมา  :  stogall  &  Coons. (1975). Leader  Behavior.  Columbus  :  Ohio  State  University 
 

 ผลการวิจัยของมหาวิทยาลยัโอไฮโอเกีย่วกบัมิติท้ังสองของผู้น า  พบวา่ 
 1.  ผูน้ าท่ีมีประสิทธิผลจะมีพฤติกรรมท่ีมุ่งเน้นทั้งสองมิติคือทั้งดา้นกิจสัมพนัธ์  (ค านึงถึงตนเอง
เป็นหลกั)  และมิตรสัมพนัธ์  (ค  านึงถึงผูอ่ื้นเป็นหลกั) 
 2.  กลุ่มผูต้ามท่ีมีความตอ้งการใหผู้น้ าแสดงพฤติกรรมมิติมิตรสัมพนัธ์มากกวา่กิจสัมพนัธ์ 
 3.  เจา้ของกิจการ  (owner)  ตอ้งการใหผู้น้ าใชพ้ฤติกรรมมิติสัมพนัธ์ 
 4.  กลุ่มผูต้ามให้ความส าคญัและคุณค่าของพฤติกรรมดา้นมิตรสัมพนัธ์ของผูน้ ามาก  มีหลกัฐาน
ยนืยนัวา่การลาออกจากงานนอ้ยมาก  และระดบัความพึงพอใจในงานสูงสุด 
 5.  ผูน้ าท่ีมีคะแนนของพฤติกรรมมิติมิตรสัมพนัธ์ต ่า  แต่มีพฤติกรรมมิติกิจสัมพนัธ์สูง  กลุ่มผู ้
ตามท่ีร่วมงาน  จะร้องทุกขแ์ละลาออกจากงานในอตัราสูง 
 6.  ผูน้ าท่ีมีค่าคะแนนมิติกิจสัมพนัธ์สูงจะไดค้ะแนนการประเมินจากผูบ้งัคบับญัชาสูง   มีผลงาน
ออกมาสูงกวา่ผูน้ าท่ีมีค่าคะแนนกิจสัมพนัธ์ต ่า 
 7.  สถานการณ์เป็นปัจจยัส าคัญต่อผูน้ าทุกมิติ  เช่น  ผูน้ ากิจสัมพนัธ์ได้คะแนนสูงส าหรับกลุ่ม
ทหาร  ทั้งน้ีเพราะวฒันธรรมของทหารมีความตอ้งการผูน้ าท่ีมีพฤติกรรมต่างจากทางธุรกิจ 

 จากการศึกษาของ แฮมฟิลล ์และคูนส์ (Hamphill และ Coons) ไดเ้สนอ พฤติกรรมพื้นฐานท่ีจ าเป็น
ของผูน้ าไว ้9 ประการคือ 
 1.  ความคิดริเร่ิม  หมายความถึงการแสดงออกซ่ึงความคิดแปลก ๆ  ใหม่ ๆ  ท่ีผูน้ าเป็นผูค้ิดขึ้นเอง
บ่อยคร้ัง 
 2.  เป็นส่วนหน่ึงของกลุ่ม  เป็นพฤติกรรมท่ีหัวหน้าเขา้ไป  "ร่วมวง"  กบัลูกนอ้งบ่อย ๆ  แสดงถึง
ความเป็นกนัเอง  และความสัมพนัธ์ท่ีดีของหวัหนา้  และลูกนอ้ง 

ผูน้ าท่ีค  านึงถึงผูอ้ืน่สูง
และค านึงถึงตนเองต ่า  
(High  consideration  
and low structure) 

 ผูน้ าท่ีค  านึงถึงผูอ้ืน่ต ่า
และค านึงถึงตนเองต ่า  
(Low  structure  and  
low  consideration) 

 

ผูน้ าท่ีค  านึงถึงผูอ้ืน่ต ่า
และค านึงถึงตนเองสูง
(High structure  and  
low  consideration) 

ผูน้ าท่ีค  านึงถึงผูอ้ืน่สูง
และค านึงถึงตนเองสูง  
(High  structure  and  
high consideration) 

       ต ่า                                                                       สูง
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 3.  เป็นตวัแทนของกลุ่ม  หมายความถึงพฤติกรรมท่ีหัวหน้าจะออกไปปกป้อง  ตอบโตแ้ทนกลุ่ม   
ท าผลประโยชน์มาใหแ้ก่กลุ่มและเป็นตวัแทนใหก้บักลุ่ม  พูดแทนกลุ่มบ่อยคร้ัง 
 4.  ผสมผสานความรู้สึกนึกคิดให้กบักลุ่ม  เป็นพฤติกรรมท่ีหวัหนา้ช่วยใหเ้กิดบรรยากาศแห่งความ
เขา้ใจท่ีดีกบัภายในกลุ่ม  ลดความขดัแยง้ระหว่างสมาชิก  ผสมผสานสมาชิกใหัมีความเขา้ใจและมีความ
เป็นอนัหน่ึงอนัเดียวกนัมากขึ้น 
 5.  จดัระบบให้กลุ่มและสมาชิก  เป็นความพยายามท่ีหวัหนา้พยายามจดัระบบงานของตนเอง  ของ
ลูกน้อง  และของกลุ่ม  ตลอดจนดูแลความสัมพนัธ์ระหว่างสมาชิกในการท างานอย่างมีระบบ  และมี
ประสิทธิภาพ 
 6.  ควบคุมดูแล  แสดงออกโดยพฤติกรรมท่ีหัวหนา้คอยตะล่อมใหส้มาชิก  และกลุ่มด าเนินไปตาม
เป้าหมายการท างานท่ีไดว้างไว ้ สนบัสนุนใหมี้การแสดงออกถึงความคิดเห็นและการตดัสินใจ 
 7.  การส่ือสาร  เป็นพฤติกรรมท่ีหัวหนา้ให้ขอ้มูลอย่างชดัเจนแก่ลูกนอ้งแสวงหาขอ้มูลจากลูกนอ้ง   
ช่วยกระตุน้ใหเ้กิดการแลกเปลี่ยนขอ้มูลเพื่อใหเ้กิดความเขา้ใจท่ีดีภายในกลุ่ม 
 8.  สังเกตลูกนอ้ง  หมายความถึงพฤติกรรมท่ีหัวหนา้สังเกตรู้ว่าลูกนอ้งแต่ละคนเป็นอย่างไร  และ
แสดงพฤติกรรมในทางช่ืนชมหรือตกัเตือนแก่ลูกนอ้งตามความเหมาะสม 
 9.  ค  านึงถึงผลผลิต  พฤติกรรมท่ีส าคญัของผูเ้ป็นหัวหน้าอีกขอ้หน่ึงก็คือ  เป็นผูต้ั้งเป้าหมายถึง
ระดบัความสัมฤทธิผล  และกระตุน้ใหลู้กนอ้งใชค้วามพยายามไปใหถึ้งจุดหมายท่ีตั้งไว ้
 อาจจะกล่าวไดว้่า  พฤติกรรมทั้ง 9 ขอ้ท่ีกล่าวมาน้ีลว้นเป็นส่ิงจ าเป็นส าหรับผูท่ี้เป็นหัวหน้าควร
จะตอ้งมี  และถา้ผูน้ าคนใดแสดงพฤติกรรมทั้ง  9  น้ีบ่อยคร้ังก็อาจเป็นเคร่ืองบ่งช้ี  ถึงความมีประสิทธิภาพ
ของผูน้ านั้นมากกวา่ผูน้ าท่ีไม่มีพฤติกรรมดงักล่าว 

 3.2.3  การศึกษาของมหาวทิยาลยั  Michigan (The  Michigan  studies)   
 นักวิชาการของมหาวิทยาลยั  Michigan  ไดศึ้กษาเร่ืองความเป็นผูน้ าโดยพิจารณาความสัมพนัธ์
ระหวา่งผูน้ าและผูต้ามกบัประสิทธิผลในการท างาน  กลุ่ม Michigan    ไดข้อ้สรุป  2  ประการ  คือ  (1)  การ
มุ่งท่ีคน  (2)  การมุ่งท่ีผลผลิตหรือผลงาน  ดงัน้ี 

 1.  พฤติกรรมผู้น าซ่ึงมุ่งท่ีคน  (Employee centered leader behavior)  พฤติกรรมของผูน้ าท่ีมุ่งท่ีคน
จะเน้นเร่ืองความสัมพันธ์ระหว่างบุคคล  ยอมรับความแตกต่างระหว่างบุคคล  สนใจและเข้าใจความ
ตอ้งการของคน  คือผูต้าม 
 2.  พฤติกรรมผู้น าซ่ึงมุ่งท่ีผลผลิตหรือผลงาน  (Job centered leader behavior) พฤติกรรมของผูน้ า
ท่ีมุ่งผลผลิต  จะเนน้งานและเทคนิคต่างๆ ในการผลิตเป็นเร่ืองส าคญัเพื่อให้งานของกลุ่มบรรลุเป้าหมายท่ี
ก าหนดไว ้ ส่วนตวับุคคลนั้นเป็นเพียงปัจจยัท่ีท าให้งานส าเร็จเท่านั้น  นักวิชาการกลุ่มน้ีมีความเห็นว่า
พฤติกรรมมุ่งท่ีคนงานท าให้ผูน้ ามีประสิทธิภาพมากกว่า  เพราะคนงานเต็มใจและพอใจท างานดว้ยความ
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กระตือรือร้นผลผลิตจึงสูงขึ้น  ส่วนพฤติกรรมมุ่งท่ีผลผลิตนั้นมีผลตรงขา้ม  คือท าให้ความพอใจท่ีจะ
ท างานลดลงผลผลิตจึงนอ้ยลง 
 ในการศึกษาคน้ควา้ต่อมา  ไดพ้บปัจจยั  4  ประการ  ซ่ึงมีอิทธิพลต่อการปฏิบติังานและความพึง
พอใจของผูป้ฏิบติังานไดแ้ก่ 
 1.  การแสดงถึงความแตกต่างของบทบาทผู้ควบคุมบั งคับบัญชา  (differentiation of the  
supervisor’s role)  ผูค้วบคุมบงัคบับญัชาของกลุ่มผูป้ฏิบติังานท่ีท างานอยา่งมีประสิทธิผลนั้นจะท างานโดย
มอบงานเก่ียวกบัการผลิตใหแ้ก่ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาของตน 
 2.  การควบคุมบังคับบัญชาอย่างหลวม ๆ  (looseness  of  supervision)  ผูค้วบคุมบงัคบับญัชาของ
กลุ่มผูป้ฏิบติังานท่ีมีประสิทธิผลมากกว่า  มกัจะให้ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาของเขามีอิสระในการก าหนดวิธีการ
ปฏิบติังานของตนเอง 
 3.  การมุ่งเน้นท่ีผู้ปฏิบัติงาน  (employee  orientation)  ผูค้วบคุมบงัคบับญัชาของกลุ่ม  ผูป้ฏิบติังาน
ท่ีมีประสิทธิผลมากกวา่มกัจะใหค้วามสนใจแก่ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาของเขาในฐานะท่ีเป็นบุคคลบุคคลหน่ึง 
 4.  สัมพันธภาพในกลุ่ม  (group  relationships)  ในการศึกษาวิจยัคร้ังนั้นไม่ปรากฎ  สัมพนัธภาพท่ี
แน่นอนระหวา่งระดบัผลผลิตและระดบัขวญั  อยา่งไรก็ตามดูเหมือนวา่ความพึงพอใจของกลุ่มผูป้ฏิบติังาน
จะกระทบถึงส่ิงต่างๆ  อาทิ  การขาดงาน  (absenteeism)  และการเขา้ออกจากงานบ่อยๆ  (turnover) 
 การศึกษาคน้ควา้ท่ีมหาวิทยาลยัมิชิแกนน้ียืนยนัว่าการท างานของผูน้ าหรือผูบ้งัคบับญัชาท่ีมุ่งสนใจ
ให้ความส าคญักบัผูป้ฏิบติังานนั้น  เป็นท่ีน่าช่ืนชมมากกว่าการมุ่งให้ความส าคญักบังาน  หรือผลผลิต (job 
or production orientation)  และการควบคุมบังคับบัญชาแบบแรกมักจะท าให้ผลผลิตสูงกว่าการใช้การ
ควบคุมบงัคบับญัชาแบบหลงัดว้ย  จากการศึกษาคน้ควา้ของเรนสิส  ลิเคอร์ท  (Rensis  Likert)  ก็ไดพ้บว่า
ภายใตก้ารน าของผูน้ าหรือผูค้วบคุมบงัคบับญัชาท่ีให้ความส าคญักบัผูป้ฏิบติังาน  ซ่ึงลิเคอร์ทเรียกวา่ผูน้ าท่ี
ให้การสนับสนุน  (supportive  leader)  นั้น  ผูใ้ต ้บงัคบับญัชามกัจะมีความพึงพอใจสูง  มีการขาดงานต ่า   
ระดบัขวญัสูง  บรรยากาศขององคก์ารก็ดีมากกวา่ภายใตก้ารน าของผูน้ าแบบอ่ืน 
 มากไปกว่านั้นนักวิจยักลุ่มน้ีรู้สึกว่าดูเป็นการยากท่ีหัวหน้างานจะมุ่งเน้นทั้งท่ีผูป้ฏิบติังานและ
ผลผลิต  แต่ผลการศึกษาในโรงงานของแคทซ์และคาน  (Katz  and  Kahn)  ช้ีว่าหัวหน้าผูป้ฏิบติังานอาจมี
ลกัษณะหน่ึงลักษณะใดดังท่ีกล่าว  หรืออาจต้องมีทั้ งสองลักษณะก็ได้  นั่นคือในบางลักษณะงานนั้น 
หัวหน้างานท่ีมีประสิทธิผลสูงตอ้งมีลกัษณะของทั้งการมุ่งให้ความส าคญัแก่ผูป้ฏิบติังานและผลผลิตดว้ย
ในเวลาเดียวกนั 

 
 



 
 

                  
 

105 

 

บทท่ี  3  ทฤษฎีเก่ียวกบัภาวะผูน้ า 

 3.2.4  การแบ่งประเภทผู้น าตามลกัษณะการใช้อ านาจ  ของโรเบอร์ท   
                    แทนเนนบอม และ วาเรน ชมิดท์(Robert Tannenbaum และ Warren H.Schmidt)  

 Robert  Tannenbaum131ไดเ้สนอแนะให้แบ่งลกัษณะของผูน้ าออกเป็นประเภทต่าง ๆ  ตามลกัษณะ
ขนาดของการใช้อ านาจหน้าท่ี  ดงัปรากฏในแผนภูมิ 3.4  การแบ่งดงักล่าวจะเป็นการแบ่งท่ีละเอียดกว่า  
โดยเร่ิมตน้จากการเป็นผูน้ าแบบเผด็จการมาก  ไปสู่การเป็นผูน้ าแบบท่ีเป็นประชาธิปไตยมาก 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
            แผนภูมิท่ี  3.7  แสดงให้เห็นถึงแบบของผูน้ าหลาย ๆ  แบบ  ตามพฤติกรรมของการใชอ้ านาจ  จากการใช ้
                                                   อ านาจหนา้ท่ีมากไปสู่การใชอ้ านาจหนา้ท่ีนอ้ย 
            ท่ีมา  :  Tannenbaum  &  Schmidt. P.95 

 ดา้นซ้ายสุดแสดงให้เห็นถึงการใช้อ านาจหน้าท่ีเต็มท่ีเป็นลกัษณะผูน้ าแบบเผด็จการ  (autocratic  
leadership)  ท่ีตดัสินใจแลว้จึงแจง้ให้ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาทราบและปฎิบติัตาม  ส่วนขวาสุด  คือ  เป็นท่ียนิยอม
ใหผู้ใ้ตบ้งัคบับญัชาปฎิบติัหนา้ท่ีและตดัสินใจไดอ้ยา่งอิสระภายในขอบเขตท่ีก าหนดไว ้โดยผูบ้ริหารระดบั 
สูงอนุญาตให้สมาชิกทุกคนในกลุ่มมีสิทธ์ิมีเสียงในการแสดงควานคิดเห็น  ถือว่าเป็นผูน้ าประชาธิปไตย  
(democratic)  และช่วงระหว่างกลาง  (ระหว่างซ้ายสุดและขวาสุด)  ก็จะเป็นผูน้ าแบบต่างๆท่ียินยอมให้
ผูใ้ตบ้งัคบับญัชามีส่วนในการตดัสินใจ  จากนอ้ยไปหามาก  ขอ้สังเกตประการหน่ึงก็คือผูบ้งัคบับญัชายิง่ใช้
อ านาจ  (authority)  มากขึ้นเท่าใด  การยอมรับ  (acceptance)  จะยิง่ลดลงไปเท่านั้น 
 การแบ่งแบบของผู้น าตามพฤติกรรมท่ีเขาประพฤติของ Tannenbaum และ Schmidt  นั้น  การ
แบ่งผูน้ าแบบน้ีเป็นผลของความพยายามอีกอนัหน่ึงท่ีแยกแยะให้เห็นความแตกต่าง ๆ  โดยแบ่งปลายสุด
ดา้นหน่ึงเป็นผูน้ าท่ีท าตวัเป็นนายอย่างเต็มท่ี  (boss centered)  มีกวามเผด็จการอยูใ่นตวัเอง  ส่วนปลายสุด
อีกดา้นเป็นผูน้ าท่ีใหอิ้สระแก่สมาชิก  (subordinate  centered) 

 
 1Robert  Tannenbaum  and  Warren  H.  Schmidt,  "How to Choose a Leadership Pattern,"  Harvard  Business  
Review, Vol. 36, No. 2 (March-April, 1958), pp. 95-101. 
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 ระหว่างปลายสุดทั้งสองด้านส่วนผสมในลกัษณะของทั้งสองแบบไดเ้กิดขึ้นอีก  5  ประเภทจะ
เนน้หนกัไปในปลายสุดแต่ละขา้งต่าง ๆ  กนัตามแผนภูมิท่ี  3.7 
 ในแผนภูมิ  3.7  Tannenbaum และ Schmidt  ไดข้ยายความโดยน าเอาอ านาจและอิทธิพล   (power  
and  influence)  ท่ีแต่ละฝ่ายมีต่อกนั  เขา้มาผสมกบัสภาพแวดลอ้ม 
 ความเขา้ใจในส่ิงเหล่าน้ีจะช่วยให้ผูน้ าสามารถเลือกแบบของการประพฤติตวัท่ีเหมาะไดเ้พราะ
ผูน้ าท่ีท าตวัให้ยืดหย่นจะเป็นประโยชน์มากกว่าท่ีไม่รู้จกัเปล่ียนแปลงตวัเองสถานะการณ์อ่ืนๆ  ท่ีผูน้ า
จะตอ้งคอยสังเกตก็มี  เช่น  ลกัษณะของสมาชิกในกลุ่ม,  ความรู้สึกท่ีสมาชิกมีต่อผูน้ า  ความสามารถของ
กลุ่มในการท างานร่วมกันและในการแก้ปัญหาร่วมกันตลอดจนมีความเต็มใจของสมาชิกท่ีจะเขา้ ร่วม
รับผิดชอบในงานมากขึ้น 
 ตามแผนภูมิท่ี  3.7  จะเห็นไดว้่า  ลกัษณะของผูน้ าจะแตกต่างกนัไปตามวิธีการใช้อ านาจหน้าท่ี
ของผูบ้ริหาร  และการเปิดโอกาสใหผู้อ้ยูใ่ตบ้งัคบับญัชามีอิสระในการท างาน  การแบ่งตามวิธีดงักล่าวจะ
สังเกตเห็นไดว้่า  ลกัษณะของผูน้ าจะไม่เป็นเผด็จการเต็มท่ีหรือปล่อยเสรีจนเกินไป  หากแต่จะเป็นการ
พิจารณาถึงขนาดของการควบคุมหรือเปิดโอกาสให้ผูอ้ยู่ใตบ้งัคบับญัชาว่าจะมีมากนอ้ยแค่ไหน  และใน
กรณีท่ีผูอ้ยู่ใตบ้งัคบับญัชาไดรั้บอิสระในการท างานนั้น  ก็จะเป็นไปโดยท่ีผูน้ าจะยงัคงมีอ านาจบางส่วน
เหลืออยู ่ เพื่อท่ีจะใชส้ าหรับควบคุม 
 ผูน้ าใดท่ีมีพฤติกรรมเป็นไปในแบบเผด็จการมาก ๆ  มกัจะมีความคิดท่ีจะให้ความส าคญัต่องาน 
เป็นหลกั  (task  oriented  or  job  centered  leadership)  และมกัจะมีการใชอ้ านาจต่อผูต้ามหรือผูใ้ต ้บงัคบั
บญัชาเสมอ  ตรงขา้มผูน้ าท่ีมีพฤติกรรมไปในทางประชาธิปไตยมาก ๆ นั้น จะเป็นแบบให้ความส าคญัต่อ
คนงานเป็นหลกั (subordinates  oriented  or  subordinates  centered leadership)  และมกัจะให้เสรีภาพใน
การตดัสินใจแก่ผูใ้ตบ้งัคบับญัชา 
 การแบ่งเช่นน้ีนบัวา่มีเหตุผลสมจริงกว่า  ทั้งน้ีเพราะแบบของพฤติกรรมของผูน้ าท่ีเป็นจริงจะมิใช่  
เป็นแบบใดแบบหน่ึงท่ีเป็นไปในทางใดทางหน่ึงโดยชัดแจง้  เช่น  การแบ่งตามแบบท่ีกล่าวมา กล่าวคือ  
บางคนอาจจะค่อนไปในทางเผด็จการมากกว่า  แต่ก็มีมากนอ้ยแตกต่างกนัไปไดอี้ก  ท านองเดียวกนั  บาง
คนอาจค่อนไปในทางเป็นประชาธิปไตยมากกว่า  แต่ก็มากนอ้ยแตกต่างกนัอีกเช่นกนั  ดงัน้ีผูน้ าท่ีชดัแจง้  
เป็นแบบใดแบบหน่ึง  (ประชาธิปไตยหรือเผด็จการ)  จึงไม่มี  หากแต่จะมีส่วนผสมของคุณลักษณะของ
ผูน้ าผสมกนัอยู่มากนอ้ยแตกต่างกัน  แผนภูมิท่ี  3.7  จึงเป็นแนวทางการพิจารณาท่ีคล่องตวัส าหรับสภาพ
ท่ีเป็นจริงไดดี้กวา่ 
 ในแผนภูมิท่ี  3.7  น้ีจะมีสภาพขอ้เท็จจริงอีกอย่างหน่ึง  คือ  มิได้แสดงผูน้ าแบบเสรีนิยมเอาไว ้ 
เหตุผลก็เพราะผูน้ าแบบท่ีให้อิสรเสรีเต็มท่ีแก่ผูใ้ตบ้งัคบับญัชานั้นจะเป็นไปไม่ไดอ้ยู่แลว้  ในสภาพท่ีเป็น
จริง  ผูบ้ริหารในฐานะท่ีเป็นผูน้ าจะตอ้งมีความรับผิดชอบต่องานท่ีตนบงัคบับญัชาอยู่นั้น  เขาย่อมตอ้งมี
อ านาจหนา้ท่ีเพื่อการควบคุมเอาไวบ้า้งไม่มากก็นอ้ย 
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 รูปลกัษณ์ของพฤติกรรมผู้น า 
 การแบ่งแยกแบบของผูน้ าออกเป็นแบบท่ีแสดงออกเป็นขั้น ๆ  ตามแบบของ Tannenbaum and 
Schmidt  ขา้งตน้นบัว่ามีประโยชน์ในการช่วยให้เห็นถึงแบบของผูน้ าทางการบริหารชดัเจนขึ้น  แต่อยา่งไร
ก็ตาม  วิธีดงักล่าวมีขอ้จ ากดัท่ีไม่สามารถช่วยช้ีให้เห็นถึงส่วนประกอบท่ีส าคญัของพฤติกรรมของผูน้ าว่า
ประกอบดว้ยอะไรบา้ง  ส่ิงท่ีน่าสนใจและควรทราบ  ก็คือ  การสามารถอธิบายถึงส่วน ประกอบ ต่าง ๆ  ท่ี
ส าคญัของพฤติกรรมผูน้ าตามแบบของผูน้ าท่ีต่างกันนั้นได ้ความหมายในท่ีน้ีก็คือ  ถา้หากเราพิจารณาดูถึง
พฤติกรรมผูน้ าของผูบ้ริหารทั้งหลายอย่างจริงจังแลว้  จะเห็นว่าส่ิงท่ีผูบ้ริหารกระท าออกมาจริงนั้นจะมี
ความแตกต่างกนัอย่างเห็นไดช้ดั  และการกระท าท่ีแตกต่างกนัน้ีเองท่ีท าให้แบบของผูน้ าแตกต่างกนั  จาก
การวิจยัหลายคร้ัง ได้ยืนยนัความจริงเก่ียวกับรูปลักษณ์ (dimensions)  ท่ีส าคญัของผูน้ าอย่างเห็นได้ชัด
หลายกรณี  
 ทฤษฎีผูน้ าของ  Tannenbaum,  Weachler  และ  Massarik  ทั้ ง  3  คนน้ีมีความเห็นว่าการน าท่ีมี
ประสิทธิภาพจะตอ้งเป็นการน าท่ีผูน้ าให้ความสนใจในตวับุคคลในองคก์ารมากท่ีสุดและให้ความสนใจต่อ
โครงสร้างและวตัถุประสงคข์ององคก์ารนอ้ยกวา่เขาใหค้วามหมายของการน าวา่  หมายถึงการพยายามใด ๆ  
ท่ีผูน้ าจะตอ้งกระท าเพื่อก่อให้ผูต้ามเกิดพฤติกรรมอย่างใดอย่างหน่ึงภายใตส้ภาพการณ์อย่างใดอย่างหน่ึง  
ซ่ึงในการน้ีผูน้ าจะใช้วิธีการอย่างใดขึ้นอยู่กับว่าเขามีความเข้าใจต่ออิทธิพลของส่ิงแวดลอ้มใช้ในการ
กระตุน้  การท างานของมนุษยท์ั้งในเชิงปริมาณและคุณภาพอย่างไรบา้ง  นอกจากความเขา้ใจแลว้ปัจจยัท่ี
ส าคญัอีกอยา่งหน่ึงท่ีจะท าใหก้ารน ามีประสิทธิภาพก็คือ  ความสามารถในการปฏิบติัการน าท่ีผูน้ าแต่ละคน
มี  ผูน้ าบางคนอาจมีความเขา้ใจวา่โครงสร้างขององคก์ารเป็นอยา่งไรอะไรควรจะเป็นส่ิงกระตุน้ท่ีดีต่อการ
ท างานในองคก์ารน้ี  แต่เขาอาจไม่มีความสามารถท่ีจะน าองคก์ารไปในทางท่ีตอ้งการได ้ ผูน้ าท่ีดีจะตอ้งมี
ทั้งความเขา้ใจดงักล่าวและทั้งตอ้งมีความสามารถท่ีจะชกัจูงและจดัการให้ทุกส่ิงทุกอยา่งเป็นไปดงัประสงค์
ได้  ซ่ึงทั้ งน้ี  Tannenbaum  ย  ้าว่าจ าเป็นจะตอ้งมีความเขา้ใจในปัญหาเก่ียวกับความละเอียดอ่อนในทาง
จิตวิทยาประกอบดว้ยเป็นอยา่งมาก  
 3.2.5  ทฤษฏี  Managerial Grid ของเบลคและโมวตัน  (Blake  and  Mouton) 
 เป็นทฤษฎีภาวะผูน้ าด้านพฤติกรรมทฤษฏีหน่ึง  เขากล่าวว่า  ผูน้ าจะมีประสิทธิภาพมากน้อย
เพียงไร  ยอ่มขึ้นอยูก่บัการประสานความคิดระหวา่งความคิดท่ีมีต่อคนและต่อการผลิต 
ตาข่ายการบริหารของ  Blake  และ  Mouton  (Managerial  Grid)1 32 
 ได้ใช้พฤติกรรม  2 แบบ  คือ  ผูน้ าท่ีมีพฤติกรรมมุ่งคน  (Concern  for  people)  และผูน้ าท่ีมุ่ง
ส่งเสริมผลงาน  (Concern  for  production)  ได้มีการขยายรูปแบบค าอธิบายออกไปอีก  โดยการแบ่ง
อตัราส่วนพฤติกรรมออกไปจาก  1  ถึง  9  และแบ่งอตัราส่วนของพฤติกรรมท่ีเห็นผลงานเป็นส าคญัจาก  1  
ถึง  9 

 
 1เสนาะ  ติเยาว ์ และคณะ. (2521). การบริหาร. กรุงเทพฯ  :  มหาวิทยาลยัธรรมศาสตร์. หนา้ 211. 
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                                  การมุ่งท่ีงานหรือการผลิต  Concern  for  production 

 
 

 

 

 

 

 

 

 
 

  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 แผนภูมิท่ี  3.8  ตารางตาข่ายการจดัการ  (The Menagerial grid) 
 ท่ีมา  :  Blake  &  Mouton’s  The  managerial  grid. 
 ตารางการจัดการของ  Blake  และ  Mouton  (Blake  and  Mouton’s  managerial  grid)  เพื่อ
วิเคราะห์พฤติกรรมผูน้ าโดยใชต้ารางซ่ึงมีสองแกน  คือความเอาใจใส่คนและความเอาใจใส่งาน  แกนนอน
แทนความเอาใจใส่งาน  แกนตั้งแทนความเอาใจใส่คน  แต่ละแกนจะมี  9  ต าแหน่งจากต ่าสุด 1-9 ต าแหน่ง
การจดัการท่ีส าคญัเหล่าน้ีมี  4  มุม  และต าแหน่งศูนยก์ลางอีก  1  ต าแหน่ง 

  แผนภูมิท่ี  3.8  The  Managerial  Grid 
  ท่ีมา  :  R.R. Blake  and  J.S.Mouton,  The  Managerial  Grid, Gulf Publishing Company,  Houston, 1964, p.10.  
              Reproduced  with  permission.  
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 ผู้น า  :  พจิารณาในแง่ตาข่ายการจัดการ (Manageria1 Grid) 
 ของ  Dr. Robert  R.  Blake,  and  Dr. Jane  S. Mouton  ได้วางแนวคิดเก่ียวกับตาข่ายการจดัการ 
(Managerial Grid)  ซ่ึงมีสาระส าคญัอยู่  2  ประการคือ 
 1.  การท่ีจะวดัความเป็นผูบ้ริหารหรือผูน้ านั้น  เราสามารถวดัไดจ้ากตวัแปรท่ีส าคญั  2  ประการคือ
  (1)  ตวัแปรท่ีเก่ียวขอ้งกบัคน (People Variable) และ 
  (2)  ตวัแปรท่ีเก่ียวขอ้งกบัผลผลิตหรืองาน (Production or Task Variable) 
 ความเอาใจใส่ในคน  (Concern  for  people)  หมายถึง  การเอาใจใส่ทุกข์สุขช่วยเหลือสนับสนุน
ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาทั้งเร่ืองงานและ เร่ืองส่วนตวัเปิดโอกาสแสดงความคิดเห็นและมีส่วนร่วมในการตดัสินใจ 
 ความเอาใจใส่ในงานหรือการผลิต  (Concern  for  production)  หมายถึงความสนใจและให้
ความส าคญัต่องานมากกวา่คน  ไม่ชอบมอบหมายงานหรือกระจายอ านาจ 
 ตวัเลข  1 – 9  ทั้งแกนตั้งและแกนนอน  แสดงพฤติกรรมความเอาใจใส่งานตั้งแต่ระดับน้อยไป
ระดบัมาก  
 ความสัมพนัธ์ของความเอาใจใส่คนและความเอาใจใส่ในงาน  5  ประการดงัน้ี1  33 
 ต าแหน่ง  1,1  เป็นการจดัการแบบด้อยคุณภาพ  (Improverished management)  ไม่สนใจทั้งงาน
และคนจะใชค้วามพยายามท่ีจะท าใหง้านส าเร็จน้อยมาก  บรรยากาศในองคก์ารเฉ่ือยชาผูน้ าประเภทน้ีจะท า
ใหเ้กิดความเส่ือมต่อองคก์าร  ผูน้ าประเภทน้ีไม่ควรเรียกวา่ผูน้ า 
 ต าแหน่ง  1,9  เป็นการจดัการสโมสร  (Country club management)  เป็นการจดัการซ่ึงผู ้น าเน้น
ความสนใจท่ีคน  แต่ไม่สนใจในเร่ีองงานเท่าท่ีควร 
 ต าแหน่ง  9,1 เป็นการจัดการแบบเผด็จการ  หรือการจัดการแบบเช่ือฟังตามอ านาจหน้าท่ี 
(Authority  obedience management)  โดยผูน้ าเน้นความสนใจแต่งานอย่างเดียวไม่สนใจขวญัก าลงัใจของ
คนงานวา่เป็นอยา่งไร  ผูน้ าประเภทน้ีเรียกวา่ผูน้ าแบบเผด็จการ  (Autocratic leadership) 
 ต าแหน่ง  9,9  เป็นการจดัการแบบทีมงาน  (Team management)  ซ่ึงผูน้ าท่ีเอาใจใส่ทั้งคนและงาน
ท าใหค้นงานมีขวญัและก าลงัใจ  มีผูบ้งัคบับญัชาน่านบัถือและไวว้างใจกนั  ผูน้ าแบบน้ีคือหวัหนา้ทีม 
 ต าแหน่ง  5.5  เป็นการจดัการผูน้ าท่ีเดินทางสายกลาง  (Middle  of  the  road  management)  หรือ
ผูน้ าแบบองค์การ  (Organization  man  management)  ทั้ งสองด้านมีบรรยากาศเรียบง่าย  งานอาจไม่มี
ประสิทธิภาพมาก  แต่คนก็มีก าลงัใจในการท างานพอสมควร 

 3.2.6  ทฤษฎีการจูงใจของแมคเกรเกอร์ (McGregor's theory of motivation) 
  Douglas McGregor เป็ น นั ก จิ ต วิ ท ย า อุ ต ส าห ก รรม ช าว อ เม ริ กั น   แ ห่ ง   M.I.T.  
(Massachusetts Institute  of  Technology)  ไดท้ าการศึกษาเก่ียวกบัปัญหาการจูงใจท่ีมกัจะเกิดจากแนวคิด
ของผูบ้ริหาร  ซ่ึงบางคร้ังก็กลายมาเป็นอุปสรรคต่อการด าเนินงาน  ดงันั้นทฤษฎีของ  McGregor  จึงเป็น

 
 1รศ. ศิริวรรณ  เสรีรัตน์  และ  อมรศกัด์ิ  บุญเรือง  บก. 2539. องค์การและการจัดการ. กรุงเทพฯ  :  พฒันาศึกษา 
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ทฤษฎีการจูงใจท่ีเกิดจากฐานคติหรือทศันคติท่ีผูบ้งัคบับญัชามีต่อผูใ้ตบ้งัคบับญัชานั่นเอง  หากผูบ้งัคบั 
บญัชามองผูใ้ตบ้งัคบับญัชาในดา้นลบ  หรือในทางไม่ดี  เช่น  เห็นว่าเป็นบุคคลเกียจคร้าน  หรือชอบเล่ียง
งาน  ก็จะใช้วิธีจูงใจโดยการลงโทษ  ในทางตรงกนัขา้มหากผูบ้งัคบับญัชามองผูใ้ตบ้งัคบับญัชาในแง่บวก  
หรือในทางท่ีดี  ก็จะใชว้ิธีการจูงใจท่ีแตกต่างออกไป 
 McGregor  กล่าวถึงธรรมชาติของมนุษยต์ามทศันคติท่ีผูบ้ริหารมีต่อผูใ้ตบ้งัคบับญัชา  ว่าสามารถ
แบ่งตามขอ้สมมติุฐานได ้ 2  แบบ โดยใชช่ื้อ ทฤษฎี X และทฤษฎี Y ตามลกัษณะต่อไปน้ี 
ตารางท่ี  3.3  สมมุติฐานเก่ียวกบัธรรมชาติของมนุษย ์ ตามทฤษฎีของ  McGregor 

ทฤษฎี  X ทฤษฎี  Y 
1.  คนส่วนใหญ่ไม่ชอบท างานและพยายามหลีกเล่ียง 
     เม่ือมีโอกาส  มีความเกียจคร้าน 
 
2.  ไม่มีความทะเยอทะยานขาดความกระตือรือร้น   
     พยายามหลีกเล่ียงความรับผิดชอบไม่มีความใฝ่สูง 
3.  ไม่สามารถควบคุมพฤติกรรมของตนเองได ้ จึงตอ้งการ 
     ควบคุมอยา่งใกลชิ้ด  ตอ้งบงัคบั  ส่ังการ  ขู่เขญ็  ลงโทษ 
4.  หลีกเล่ียงการตดัสินใจ  จึงตอ้งการท างานตามค าส่ัง 
5.  ไม่ค่อยฉลาดนกั  จึงชกัจูงใจง่ายไม่สามารถแกปั้ญหา 

1.  การท างานเป็นส่ิงปกติและเป็นเร่ืองสนุกสนานจึงตั้งใจ 
     ท างานอยา่งเตม็ท่ีอยากท างาน  งานเหมือนกบัการเล่น 
     หรือการพกัผอ่น 
2.  มีความรับผิดชอบในหนา้ท่ี  และปรารถนาท่ีจะท างาน 
     ให้บรรลุเป้าหมาย 
3.  สามารถควบคุมพฤติกรรมของตนเองไดดี้  และตดัสินใจ 
     ท างานดว้ยตนเองไดส่ั้งการดว้ยตนเอง 
4.  มีความสามารถในการคิดริเร่ิมแกปั้ญหาไดด้ว้ยตนเอง 
5.  เรียนรู้ไดอ้ยา่งรวดเร็ว  และมีความเฉลียวฉลาด 

 
 การท่ีผูบ้ริหารจะมองวา่ ผูไ้ตบ้งัคบับญัชาจดัอยูใ่นทฤษฎี  X  หรือทฤษฎี  Y  นั้น  นอกจากทศันคติ
ของผูบ้ริหารแลว้  ความแตกต่างของผูใ้ตบ้งัคบับญัชาก็มีส่วนอย่างมาก  เช่น  บุคคลท่ีได้รับการศึกษามกัจะ
ถูกมองว่ามีคุณสมบัติตามทฤษฎี  Y  ในขณะท่ีผูใ้ช้แรงงานในการท างานส่วนใหญ่  จะถูกสรุปว่ามี
คุณสมบติัตามทฤษฎี  X  ซ่ึงบางคร้ังก็ไม่จริงเสมอไป  ทั้งน้ีย่อมขึ้นอยู่กับวิจารณญาณของผูบ้ริหารเป็น
ส าคญั  

 3.2.7  ทฤษฏีภาวะผู้น า  ที  อาร์  ซี  (T  R  C  Leadership  Theory) 

 ยุกล์  (Yukl)  ศึกษาพบว่า  ทฤษฏีพฤติกรรมผูน้ าแบบ  2  องค์ประกอบ  ไม่สามารถอธิบายครอบ 
คลุมพฤติกรรมทุกดา้นของผูน้ าไดค้รบถว้น  จึงขยายแนวคิด  และเรียกทฤษฏีท่ีเขาพฒันาขึ้นว่า  “T  R  C  
Leadership  Theory”   T  R  C  ย่อจาก   Task  Relations  Change  ท่ีเป็นพฤติกรรมของผูน้ าแต่ละดา้น  ซ่ึง
เขาเช่ือวา่จ าเป็นและส าคญัต่อความมีประสิทธิผลของผูน้ าในยคุท่ีสังคมโลกเปล่ียนแปลง  ไดแ้ก่ 
 1.  พฤติกรรมท่ีมุ่งงาน  (Task  orineted  behavior)   
 เป็นพฤติกรรมของผูน้ าท่ีจะท าให้งานสัมฤทธ์ิ  เพิ่มผลผลิต  ปรับปรุงพฒันาคุณภาพ  ก าหนด
บทบาทจดัโครงสร้างกระบวนการท างาน  จดัองค์การเพื่อปฏิบัติงานและการติดตามตรวจสอบผลการ
ปฏิบติังาน  รวมเรียกวา่มุ่งงาน  หรือ  “กิจสัมพนัธ์”  (initiating  structure) 
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 2.  พฤติกรรมท่ีมุ่งความสัมพนัธ์  (Relations  orientation  behavior) 
 เป็นพฤติกรรมของผูน้ าท่ีเก่ียวกบัความสัมพนัธ์  ผกูมิตร  ช่วยเหลือ  ร่วมมือการท างานแบบทีมงาน  
สร้างภาพลักษณ์บุคลิก  เพิ่มความพึงพอใจแก่ผู ้ใต้บังคับบัญชามากขึ้น  การสร้างความรู้สึกร่วมใน
เอกลกัษณ์  อตัลกัษณ์  ขององคก์าร  สร้างพฤติกรรมท่ีมุ่งมิตรสัมพนัธ์  (consideration)   
 3.  พฤติกรรมท่ีมุ่งการเปลีย่นแปลง  (Change  oriented  behavior) 
 เป็นพฤติกรรมของผูน้ านักพฒันา  ริเร่ิมสร้างสรรค์  ปรับปรุงเปล่ียนแปลง  ตดัสินใจเชิงกลยุทธ์  
(strategic  decisions)  การพฒันาตวัเอง  ปรับตวัให้เขา้กบัการเปล่ียนแปลงของสภาวะแวดลอ้ม  สร้างความ
ยดึมัน่ต่อการเปล่ียนแปลงร่วมกนั  หาประสบการณ์  ฝึกทกัษะ  การป้องกนัและระงบัปัญหาการต่อตา้นการ
เปล่ียนแปลงจูงใจและสร้างเจตคติใหเ้ห็นค่านิยมของการเปล่ียนแปลง  กิจกรรมท่ีแสดงพฤติกรรมหลกัดา้น
น้ีได้แก่การตรวจสอบอย่างละเอียดและแปลความหมายเหตุการณ์ภายนอก  (scanning  and  interpreting  
external  event)  การปลุกเร้าและดึงดูดใจต่อวิสัยทศัน์  การน าเสนอกลยทุธ์ท่ีแปลกใหม่  การเกล้ียกล่อมจูง
ใจใหเ้ห็นความส าคญัและความจ าเป็นท่ีจะตอ้งมีการเปล่ียนแปลง  การสร้างแนวร่วม  สนบัสนุนให้เขา้ร่วม
คิดวินิจฉยัตดัสินใจเปลี่ยนแปลง 
 ทฤษฏี  T  R  C  ของ  Yukl  มีลกัษณะองคป์ระกอบเป็น  3  ประสาน  คือ  3  องคป์ระกอบ  (three  
factors  model)  ประกอบด้วยผู ้น า  3  มิ ติ  ซ่ึงสามารถครอบคลุมทุกแง่มุมของผู ้น า  โดยการเลือก
ผสมผสานพฤติกรรมทั้ง  3  ดา้น  เพื่อให้มีประสิทธิผลและประสิทธิภาพสูงสุดซ่ึงขึ้นอยู่กบัเง่ือนไขหลาย
อยา่ง  เช่น  ส่ิงแวดลอ้มท่ีองคก์ารเผชิญอยู ่ กลยุทธ์ท่ีใชอ้ยูถ่า้ส่ิงแวดลอ้มเสถียร  เปล่ียนแปลงนอ้ย  กลยทุธ์
เหมาะแก่องค์การคือกลยุทธ์การแข่งขนั  (organization’s competitive  strategy)  ผูน้ าใช้พฤติกรรมมุ่งงาน
หรือกิจสัมพนัธ์เหมาะสมกว่าพฤติกรรมมุ่งการเปล่ียนแปลงเพราะมุ่งงาน  จะช่วยปรับปรุงประสิทธิภาพ
ของงานให้สูงขึ้นเพิ่มความน่าเช่ือถือในผลงาน  ส่วนมุ่งการเปล่ียนแปลงเหมาะต่อการพฒันาปรับปรุง  
เตรียมความพร้อมแก่องค์การหรือสถานการณ์เปล่ียนไปเกิดความจ าเป็นตอ้งพฒันา  สภาวะแวดลอ้มผนั
ผวนเปล่ียนแปลงจึงต้องการพฤติกรรมผูน้ าท่ีมุ่งการเปล่ียนแปลงสูง (change  oriented  behavior)  เพื่อ
ปรับตัวทันสภาพแวดล้อมใหม่   เผชิญโอกาส   (opportunities)  หลีกเล่ียงอุปสรรค  (threats)  มุ่ ง
เปล่ียนแปลง  มุ่งงานมุ่งสัมพันธ์  ทั้ ง  3  ปัจจัยจะต้องสมดุลกัน  ภาวะผูน้ าท่ีมีผลดีคือเป็นท่ีปรึกษา  
(consultation)  การมอบหมายงาน  (delegation)  ชดัเจน  ไม่แสดงอ านาจสนใจรับฟัง 
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 แนวปฏิบัติส าหรับผู้น า  Yukl  เสนอแนวปฏิบติัดงัน้ี 
 1.  ต้องเน้นท้ังงานและคนไปพร้อมๆกัน   ให้ความช่วยเหลือ  จูงใจ  เพื่อไดผ้ลงานดี  ผูน้ าจ าเป็น 
ตอ้งมีศิลปะและกลยุทธ์ให้เกิดพฤติกรรมท่ีผสมกลมกลืนท่ีดีระหว่างงานกับด้านความสัมพนัธ์และเกิด
ความพึงพอใจ  แก่ผูต้าม 
 2.  ใช้วัตถุประสงค์และล าดับความส าคัญก่อนหลังของภารกิจเป็นตัวน าพฤติกรรม  ผูน้ าตอ้งรู้จกั
เลือกใช้พฤติกรรมให้สอดคลอ้ง  วิสัยทศัน์  เลือกปฏิบัติตามล าดับความส าคญัและขั้นตอน  เพื่อบงัเกิด
ผลงานดีท่ีสุด  ตอ้งมีพฤติกรรมเชิงรุก  (proactive)  แทนพฤติกรรมเชิงรับ  (reactive)   
 3.  เลือกใช้พฤติกรรมให้เหมาะสมสอดคล้องกบัสถานการณ์  ไม่มีสูตรส าเร็จส าหรับแกปั้ญหา  ทุก
สถานการณ์ท่ีเกิดขึ้ น  ผูน้ าต้องมองเห็นทะลุปรุโปร่งทุกแง่มุม  พร้อมทั้ งสามารถประเมินได้ถูกต้อง  
สามารถตอบสนองสถานการณ์  ตดัสินใจไดเ้ป็นผลส าเร็จเสมอ 

 3.2.8  ทฤษฎีภาวะผู้น ายอดเยีย่ม (Super leadership Theory) ของ Manz &  Sims 

 ผูน้ าชั้นยอด  คือผูท่ี้น าผูต้ามให้เขาน าตนเอง  เสมือนเป็นครูเป็นโคช้ผูฝึ้กสอนแต่มิใช่ผูอ้  านวยการ  
(A  super  leader  is  one  who  leads  others  to  lead  themselves,  by  acting  as  a  teacher  and  a  coach,  
not  a  director)  บนัดาลใจให้ผูอ่ื้นจูงใจหรือน าตนเอง  (self  directing)  ได ้ ไม่ตอ้งถูกควบคุมจากภายนอก  
(external  control)   ทฤษฏีผูน้ าชั้นยอดก าหนดผูมี้ภาวะผูน้ ากล้าเส่ียง  เปิดโอกาสให้เขาน าตนเอง  (self  
directing)  เขาจะไดพ้ฒันาตนเองไดเ้ตม็ศกัยภาพสูงสุดท่ีเขาพึงมี  เพื่อจะไดท้ างานดว้ยตนเองไดผ้ลดีสูงสุด 
 การจะเป็นผูน้ าชั้นยอดได ้ ตอ้งสามารถในการสอนและให้กรอบความคิดท่ีถูกตอ้ง  (right  thought  
pattern)  มีศิลปะในการสอนสมาชิกทีมงานให้พัฒนาวิธีการคิดอย่างมีผลและสร้างสรรค์   (productive  
thinking  &  constructive  thinking)  คือรู้จกัควบคุมพฤติกรรมตนเองเป็นหลกัส าคญั 
 Manz  &  Sims  แนะน าวิธีการสร้างหรือเปล่ียนแปลงกรอบความคิดในแนวทางท่ีพึงประสงค ์ 
ดงัน้ี 
 1.  ไม่ตั้งสมมติฐานและเช่ือเชิงท าลาย  (No  destructive  beliefs  and  assumptions)   
 2.  การมองและการพูดของตนเองเป็นไปในเชิงบวก  (positive  self  talk)   
 3.  การมองเห็นวิธีการใหเ้กิดความมีประสิทธิผล  (Visualization  of  effective  performance) 
 ผูน้ าสามารถพฒันาทกัษะตนเองโดยการเสริมสร้างเจตคติหรือพฤติกรรมมีหลกั  3  ประการคือ 
 1.  ค้นหาให้พบและหาทางปรับปรุงสมมุติฐานหรือความเช่ือเชิงท าลายท่ีตนมี  (Identification  and  
replacement  of  destructive  beliefs  and  assumptions)  คน้หาจุดอ่อนด้านความคิดเชิงลบของตนเพื่อใส่
ทศันะเชิงบวกท่ีสร้างสรรคแ์ทนท่ี 
 2.  พูดเชิงบวกท่ีสร้างสรรค์เกี่ยวกับตัวเอง  (Positive  and  constructive  self  talk)  พูดท่ีเป็นลบ
ตอ้งเปล่ียนเป็นบวก  เช่น  “ตวัผมเองยงัดอ้ยประสบการณ์”  เปล่ียนเป็น  “ผมเองเพิ่มพูนประสบการณ์อยู่
เสมอ” 
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 3.  ส ร้างความสามารถในการมองเห็นวิธีการต่ าง ๆ ในการท างานอย่างมีประสิทธิผล   
(Visualization  of  methods  for  effective  performance)  คุณสมบัติอันประเสริฐอย่างหน่ึงของผู ้น าคือ  
จินตนาการ  คิดคน้หาวิธีการใหม่ ๆ ท่ีทา้ทายเพื่อเพิ่มพูนประสิทธิผล  ถา้ท าไดจ้ะเกิดความมัน่ใจ 
 ท่ีสุดขอทิ้งทา้ยว่าทฤษฏีน้ียดึมัน่ให้ผูน้ าใชก้ารแนะแนว  (guidance)  มากกว่าแนะน า  (advise)  จึง
มีปรัชญาวา่การช่วยเหลือของผูน้ ามีลกัษณะ  “ช่วยเขาใหเ้ขาช่วยตวัเองได ้ :  Help  him  to  help  himself.” 

 3.2.9  ทฤษฏีการแลกเปลีย่นระหว่างผู้น ากับสมาชิก   
                   (Leader  Member  Exchange  Theory)   
 เรียกย่อ ๆ ว่า  ทฤษฏี  LMX  ปรากฏหลกัฐานศึกษาคร้ังแรกเม่ือ  ค.ศ.  1975  โดย  Graen  เช่ือว่า
ความสัมพันธ์ระหว่างผูน้ ากับผูต้ามแต่ละคนไม่เท่ากัน   ค่าเฉล่ียของภาวะผูน้ าขึ้นอยู่กับความสัมพนัธ์
ระหวา่งผูน้ ากบัผูต้ามแต่ละคนเป็นส าคญั 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
แผนภูมิท่ี  3.9  สามมิติของภาวะผูน้ าตามทฤษฎี  LXM   
ท่ีมา  :  Northouse  P.G. (2001). Leadership  :  Theory  and  practice.  2nd ed.  Thousand  Oake,  CA  :  Sage.  P.112. 
 

 ระยะต่อมา  ค.ศ. 1995  G.B. Graen  &  M. Uhl – Bien ให้ความส าคญัและบูรณาการทฤษฏี  LMX  
เขียนบทความ  ลงใน  Leadership  Quarterly,  6 (2)  :  219 – 247.  แสดงผลของการวิจัยเร่ืองผลของ
ความสัมพนัธ์ระหว่างผูน้ ากบัผูต้ามส่งผลดีต่อผูน้ า  ผูต้ามกลุ่มและองค์การอย่างไร  การวิจยัพบว่า  อตัรา
การลาอกกจากงานลดลง  จากการประเมินปรากฏว่ า  ผลการปฏิบัตงานดีขึ้ นมีความรู้สึกว่าสามารถ
เจริญกา้วหน้าในงานไดม้ากขึ้นเกิดความรู้สึกผูกพนัต่อองค์การมากขึ้น  มีความตอ้งการจะรับมอบหมาย
งานส าคญัท่ีตอ้งรับผิดชอบสูงเพิ่มขึ้น  มีเจตคติท่ีดีต่องานมากขึ้น  ตอ้งการให้ผูน้ าของตนเอาใจใส่ใกลชิ้ด
และใหก้ารสนบัสนุนมากขึ้น  พอใจท่ีมีโอกาสในการมีส่วนร่วมมากขึ้นและเติบโตในเส้นทางอาชีพรวดเร็ว
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ขึ้น  แสดงให้เห็นว่าการสร้างความสัมพันธ์ท่ีดีต่อกันจะสร้างบรรยากาศและความรู้สึกท่ีดีส่งผลให้
ประสิทธิภาพประสิทธิผลของงานดีขึ้น  ท่ีสุดองค์การเจริญก้าวหน้าเป็นอานิสงส์แก่ทุกคนท่ีเก่ียวข้อง  
(stake  holder)   

 ทฤษฏี  LMX  กบัการสร้างภาวะผู้น า  (leadership  making)   
 G.B. Graen  &  M. Uhl – Bien  เสนอให้สร้างภาวะผูน้ า  LMX  โดยวิธีการก าหนดแนวทางปฏิบติั
ส าหรับผู ้น า  (a  prescriptive  approach  to  leadership)  เน้นท่ีพัฒนาการแลกเปล่ียนความสัมพันธ์ท่ีดี  
(high  quality  exchanges)  กบัผูใ้ตบ้งัคบับญัชาทุกคน  ไม่เลือกปฏิบติั  พยายามท าให้ทุกคนรู้สึกว่าตนเป็น
ส่วนหน่ึงในฐานะคนวงใน  (ในองค์กร)  ปราศจากอคติ  ยุติธรรม  ผูน้ าควรเสริมสร้างความเป็นหุ้นส่วน  
(partnership)  ร่วมกนัให้เกิดขึ้นแก่ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาแต่ละคนในท่ีท างาน  และกระบวนการสร้างภาวะผูน้ า  
ผูน้ าควรจะสร้างเครือข่ายของความเป็นหุ้นส่วน  (networks  of  partnership)  ให้ขยายครอบคลุมทั้ ง
องคก์ารเพื่อก่อประโยชน์ทวียิง่ขึ้น 
 กรีน  และ  อุฮล์ – บีน  (Graen  &  Uhl – Bien)  ไดเ้สนอขั้นตอนในการสร้างภาวะผูน้ าไว ้ 3  ระยะ
ตามล าดบัช่วงเวลาการพฒันา  ตามตารางท่ี  3.4  และค าอธิบายต่อจากตาราง  ดงัน้ี 
 
 ตารางท่ี  3.4  ระยะข้ันตอนในการสร้างภาวะผู้น าตามทฤษฏี  LMX  ของ  Graen  &  Uhl – Bien   
 
ประเด็นพิจารณา 

ขั้นตอน / ระยะเวลา 
 

ระยะยงัเป็นคนไม่คุน้เคยกนั 
 

ระยะสร้างความคุน้เคยต่อกนั 
 

ระยะรู้สึกเป็นหุ้นส่วนต่อกนั 
-  บทบาท 
-  การใชอ้ิทธิพล 
-  การแลกเปล่ียน 
-  ผลประโยชน์ 

-  ตามท่ีก าหนด 
-  ทางเดียว 
-  มีคุณภาพต ่า 
-  เพื่อตนเอง 

-  ทดลอง / ทดสอบ 
-  ผสมหลายทาง 
-  มีคุณภาพระดบักลาง 
-  เพื่อตนเอง / ผูอ้ื่น 

-  ต่อรอง 
-  ผลดัเปล่ียนกนั 
-  มีคุณภาพสูง 
-  เพื่อกลุ่ม / องคก์าร 

ท่ีมา  :  Ibid. P.116 

 อธิบายไดด้งัน้ี 
 ระยะท่ี  1  ระยะยังเป็นคนแปลกหน้าต่อกัน  (the  stranger  phase)  เป็นระยะท่ีผูน้ ากบัผูใ้ตบ้งัคบั 
บญัชายงัไม่คุน้เคยกัน  สถานการณ์และบทบาทจึงเป็นไปตามปกติท่ีมีระเบียบกฏเกณฑ์ก าหนดไวต้าม
สัญญาการจา้ง  ยงัมีความสัมพนัธ์แบบการแลกเปล่ียนอยูใ่นระดบัต ่า  (Low quality exchanges)  ปฏิบติัตาม 
ค าสั่งผูน้ าอย่างเป็นทางการ  ตามสายงานท่ีมีอ านาจหน้าท่ี  ผูต้ามยงัรู้สึกว่าเป็นไปเพื่อประโยชน์ส่วนตน
มากกวา่เพื่อกลุ่ม 
 ระยะท่ี  2  ระยะผู้น ากับผู้ตามสร้างความคุ้นเคยต่อกัน  (the  acquaintance  phase)   เร่ิมหยิบยื่น
ไมตรีจิต  (offer)  ดว้ยการแลกเปล่ียนทางสังคมต่อกนั  พยายามดึงให้ใกลชิ้ดกนั  ร่วมใช้ทรัพยากรขอ้มูล
สารสนเทศต่างๆร่วมกนั  เป็นขั้นตอนระยะเรียนรู้และทดสอบซ่ึงกนัและกนั  ความสัมพนัธ์เร่ิมพฒันาสู่รูป
มนุษยสัมพนัธ์  หรือเชิงสังคมมากขึ้น  ผูน้ าประเมินผูต้ามว่ามีความสามารถและต้องการมีบทบาทจะ
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บทท่ี  3  ทฤษฎีเก่ียวกบัภาวะผูน้ า 

รับผิดชอบงานเพิ่มหรือไม่  ผูต้ามก็ประเมินผูน้ าว่าจะมอบงานใหม่ท่ีมีความทา้ทายเพียงใด  จากการวิจยั
พบวา่ความสัมพนัธ์แบบสองต่อสอง  (face  to  face)  ใหก้ารยอมรับนบัถือ  ไวว้างใจกนัมากขึ้น  ผูใ้ตบ้งัคบั 
บญัชาลดการยดึผลประโยชน์ส่วนตน  มุ่งวตัถุประสงคข์ององคก์ารมากขึ้น 
 ระยะท่ี  3  การเป็นหุ้นส่วนท่ีสมบูรณ์  (the  mature  partnership  phase)  เป็นระยะถึงระดับการ
แลกเปล่ียนความสัมพนัธ์มีคุณภาพสูง  (high  quality  leader  member  exchange)  ความสัมพนัธ์แบบสอง
ต่อสองระหวา่งผูน้ ากบัผูต้ามระยะน้ีใกลชิ้ดสนิทสนมกนัดี  มีความนบัถือไวว้างใจกนั  สามารถพึ่งพาอาศยั
กันได้  ถึงซ่ึงสถานภาพการเป็นหุ้นส่วนอย่างสมบูรณ์มีความผูกพันกันค่อนข้างสูง  (high  degree  of  
reciprocity)  ต่างสามารถพึ่งพาให้ความช่วยเหลือกรณีพิเศษตามส่ิงท่ีตอ้งการได ้ อาทิผูน้ าขอให้ระดมงาน  
ผูต้ามขอพึ่งพาความช่วยเหลือพิเศษ  ปรากฏว่าความผูกพนักนัแนบแน่น  การสร้างสรรคเ์ชิงบวกเกิดขึ้นแก่
บุคคลและองค์การเปล่ียนทั้งผูน้ าผูต้ามให้มีมุมมองไกลออกไปกว่าผลประโยชน์ส่วนตน  กลบัเห็นแก่
ความส าเร็จร่วมกนัของทีมงานและองคก์ร 

 ทฤษฏี  LMX  ผลงานของ  Graen  &  Uhl – Bien   
 ผลของการแลกเปล่ียนความสัมพนัธ์ระหว่างผูน้ ากบัผูต้าม  ทั้งสองฝ่ายจะเป็นผูก้  าหนดบทบาท
ของผูต้าม  ผูต้ามไดรั้บความไวว้างใจ  มีโอกาสไดรั้บมอบงานท่ีรับผิดชอบสูงและทา้ทาย  การอภยัความผิด
ท่ีเหนือการควบคุม  เม่ือผูต้ามรับรู้วา่ผูน้ าตั้งความคาดหวงัในตวัผูต้ามไวสู้งก็จะท าตามเพื่อมิให้ผูน้ าผิดหวงั  
ท่ีเรียกว่า  self  full  fulling  prophecy  ส่งผลให้ผลงานมีคุณภาพและปริมาณสูงขึ้น  ผูต้ามภูมิใจพฤติกรรม
ของผูน้ าวา่ใหเ้กียรต์ิและสนบัสนุนตน   

 จุดเด่น   (strength) 
 ทฤษฏี   LMX  สามารถอธิบายใหเ้หตุผลขอ้กงัขาแก่ผูต้ามได ้  
 ทฤษฏี  LMX  มุ่งเน้นความสัมพนัธ์สองต่อสองระหว่างผูน้ ากบัผูต้าม  มีมุมมองภาวะผูน้ า  ผูต้าม  
และสถานการณ์  บูรณาการ  3  ประสานเขา้ดว้ยกนั 
 ทฤษฏี  LMX  ให้ความส าคญัต่อกระบวนการส่ือสาร  สองฝ่ายมีโอกาสโตต้อบซักถามให้ข้อมูล  
ความคิดเห็นการแกปั้ญหา  จนกลายเป็นร่วมคิด  ร่วมตดัสินใจ 
 Graen  &  Uhl – Bien  สรุปผลการวิจยัทั้งหลายท่ียืนยนัตรงกันว่าแนวคิดของทฤษฏี  LMX   มี
ความสัมพนัธ์ต่อการปฏิบติังาน  มีความผูกพนัต่อองคก์าร  มีบรรยากาศในการท างาน  มีการริเร่ิมใหม่ๆ  มี
พฤติกรรมการเป็นสมาชิกท่ีดีขององค์การ  มีความภูมิใจในอาชีพ  สามารถมอบหมายความรับผิดชอบใน
การตดัสินใจใหไ้ด ้

3.3  ทฤษฏีผู้น าเชิงสถานการณ์ 
 ทฤษฎีผูน้ าตามสถานการณ์  (Situational หรือ Zeitgeist theory) ค  าว่า  Zeitgeist  เป็นภาษาเยอรมนั  
แปลเป็นภาษาองักฤษไดว้า่  spirit  of  the times  ซ่ึ งหมายความวา่ผูน้ าเป็นผลิตผลของเวลา  ทฤษฎีน้ีถือว่า  
ภาวะผู ้น าเป็นกระบวนการท่ี มีความเปล่ียนแปลง  (dynamic)  มีการแปรผันทั้ ง ผู้น า  ผู้ตาม   และ



 
 

                  
 

116 
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สถานการณ์  ดงันั้นบุคคลใดท่ีมีคุณสมบติัท่ีเหมาะกบัสถานการณ์นั้น ๆ เขาก็สามารถจะเป็นผูน้ าได ้ ทฤษฎี
น้ีเป็นแนวความคิดท่ีสมยัใหม่กว่าทฤษฎีแรก ๆ  เน้นถึงบทบาทของผูน้ าและทกัษะท่ีผูน้ าจ าเป็นตอ้งมี  ซ่ึง
เกิดจากสถานการณ์และส่ิงแวดลอ้ม  ในขณะท่ีทฤษฎีผูน้ าโดยคุณลกัษณะพิเศษมีขอ้บกพร่องตรงท่ีไม่ได้
ค  านึงถึงวา่ภาวะผูน้ าเป็นกระบวนการท่ีซบัซ้อน  และคุณลกัษณะพิเศษเป็นเพียงส่วนประกอบส่วนหน่ึงใน
การพิจารณาเท่านั้น  ทฤษฎีสถานการณ์ก็มีขอ้บกพร่องดว้ยเหมือนกัน  เพราะทฤษฎีสถานการณ์น้ีไม่ได้
ค  านึงถึงบุคลิกภาพของผูน้ าเลย  ซ่ึงอย่างน้อยท่ีสุด  บุคลิกภาพในบางคร้ังมีส่วนช่วยเพิ่มโอกาสของความ
น่าจะเป็นผูน้ าได ้ ทฤษฎีสถานการณ์กล่าวไวว้่า  ผูน้ าขึ้นอยู่กบัสถานการณ์และส่ิงแวดลอ้มในขณะนั้น ๆ  
ผูน้ าในสถานการณ์หน่ึงในขณะนั้นไม่จ าเป็นตอ้งเป็นผูน้ าในอีกสถานการณ์หน่ึงก็ได ้ แต่อย่างไรก็ตามเรา
ควรยึดถือหลกัว่า  ทั้งทฤษฎีผูน้ าโดยคุณลกัษณะพิเศษ  ทฤษฎีพฤติกรรมเฉพาะตวั  และทฤษฎีผูน้ าตาม
สถานการณ์ต่างก็เป็นปัจจยัส าคญัร่วมกนัในการพิจารณาถึงภาวะผู ้น า  และในปัจจุบนัน้ีทฤษฎีสถานการณ์
ไดรั้บความสนใจมาก  เพราะทฤษฎีน้ีเน้นในเร่ืองพฤติกรรมและส่ิงแวดลอ้ม   และเป็นการกล่าวโดยนัยว่า
เป็นไปไดท่ี้จะท าการฝึกอบรมบุคคลใหป้รับพฤติกรรมเพื่อเป็นผูน้ า 
 ทฤษฏีความเป็นผูน้ าเชิงสถานการณ์  (Contingency  theories  of  leadership)  ก าเนิดขึ้นเน่ืองจาก
ขอ้บกพร่องของทฤษฏีคุณลกัษณะและพฤติกรรม  ท าให้เกิดการคาดหวงัประสิทธิผลของผูน้ าบกพร่องไป
เพราะยงัมีมากกว่าคุณสมบติัดา้นเฉพาะตวัหรือพฤติกรรม  ผูว้ิจยัไดศึ้กษาถึงการน ารูปแบบลกัษณะผูน้ า
ต่างๆ  ไปใชบ้ริหารในสถานการณ์จริง  มีปัจจยัหลายประการท่ีท าใหก้ารบริหารบรรลุเป้าหมายท่ีตั้งไว ้ แต่
ละสถานการณ์เหมาะกบัรูปแบบใดรูปแบบหน่ึงหรือประสมประสานกนัหลายรูปแบบจึงจะท าให้ประสบ
ความส าเร็จในการบริหารงาน  ฉะนั้นจะไม่สามารถสรุปไดว้่าผูน้ าแบบใดดีท่ีสุดสถานการณ์ท่ีกล่าวถึงน้ี
เป็นลกัษณะงานท่ีมีความสลบัซบัซอ้นของโครงสร้างเทคโนโลยีท่ีใชใ้นการท างาน   นอกจากน้ี ยงัพบอีกว่า
แนวปฏิบัติของกลุ่มแบบผูน้ าปัจจยัภายนอก  องค์การ  ความเครียด  สภาพบรรยากาศ เหล่าน้ีมีอิทธิพล
ทั้งส้ิน  การศึกษาปัจจยัมีผลต่อภาวะผูน้ าแบบต่างๆ  มีความส าคญัเพื่อสร้างใหเ้กิดประสิทธิภาพในงานหาก
ทราบว่าบุคลิกภาพเป็นปัจจัยท่ีจะท าให้เกิดการเป็นผูน้ าท่ีสามารถบริหารงานต่างๆให้ดี  ก็สามารถ
สนับสนุนให้เกิดพฒันาบุคลิกภาพ  เพราะมีความเช่ือว่าบุคลิกภาพท่ีดีจะท าให้เกิดการตดัสินใจท่ีดีขึ้น  
การศึกษาปัจจยัต่างๆ ของการใชภ้าวะผูน้ าท่ีเหมาะสมจึงยงัไม่มีท่ีส้ินสุด 
 การศึกษาเร่ืองภาวะผูน้ าทั้งสองยุคท่ีไดก้ล่าวไปแลว้เป็นการคน้ควา้ท่ีสนใจเฉพาะตวัผูน้ าเท่านั้น  
ดว้ยเหตุน้ีเองท่ีนักวิจยัไดเ้ปล่ียนความสนใจไปสู่ส่ิงอ่ืนนอกเหนือไปจากตวัผูน้ ามากขึ้น  โดยเร่ิมเห็นว่า
ภาวะผูน้ าเป็นกระบวนการทางสังคมท่ีสลบัซบัซอ้น  การท่ีจะท าความเขา้ใจกบัมนัไดค้งจะตอ้งอาศยัความรู้
มากมายกว่าความรู้เก่ียวกบัลกัษณะของผูน้ าและแบบแผนพฤติกรรมท่ีมีประสิทธิภาพเพียงสองอย่าง  เรา
ตอ้งการรู้ว่าสถานการณ์ชนิดใดท่ีผูน้ าจะก าเนิดขึ้นมา  เราตอ้งการรู้ดว้ยว่าลกัษณะของผูต้ามเป็นอย่างไร  
ลกัษณะหรือประเภทของงานชนิดใดจะเอ้ือประโยชน์ต่อผูน้ า  เป็นตน้  จากน้ีไปจะไดก้ล่าวถึงทฤษฎีการ
เป็นผูน้ าท่ีไดน้ าเอาปัจจยัอ่ืนนอกเหนือไปจากตวัผูน้ ามาประกอบการอธิบายเร่ืองผูน้ าท่ีมีประสิทธิภาพ   4
ทฤษฎี  ซ่ึงเป็นทฤษฎีท่ีนิยมกันในปัจจุบันคือ  ทฤษฎีผู ้น าตามสถานการณ์ของฟีดเลอร์  (Fiedier’s  



 
 

                  
 

117 

 

บทท่ี  3  ทฤษฎีเก่ียวกบัภาวะผูน้ า 

contingency  theory)  ทฤษฎีของ  Hersey  Blanchard ทฤษฏีของเฮาส์  (House’s Path Goal theory)  และ
ทฤษฏีของวรูมกบัยตีตนั  (Vroom  and Yetton’s normative  theory) 

 3.3.1 ทฤษฏีผู้น าตามสถานการณ์ของฟีดเลอร์ (Fiedler’s contingency theory) 
 การเป็นผูน้ าเป็นการพยายามใชอ้ านาจกระตุน้สมาชิกกลุ่มภายใตส้ถานการณ์อยา่งใดอยา่งหน่ึง  ซ่ึง 
ไม่ว่าจะเป็นการพยายามอย่างใดก็ตามจะมีความแปรผนัไปไดห้ลายดา้น  แบบของการน าหรือ พฤติกรรม
การน าอย่างหน่ึงอย่างใดควรจะใชไ้ดผ้ลในสถานการณ์หน่ึงเท่านั้น  ไม่น่าจะใช้ไดก้บัทุกสถานการณ์  ขอ้ 
ตกลงในเบ้ืองตน้ของทฤษฎีน้ีคือ  การท่ีผูน้ าจะสามารถน ากลุ่มไดอ้ย่างมีประสิทธิภาพหรือไม่ขึ้นอยู่กบั
ปัจจยัสองประการคือ  บุคลิกภาพหรือลกัษณะของผูน้ าและสถานการณ์ท่ีเอ้ือหรือไม่เอ้ือต่อการน า 
 ฟีดเลอร์ผูป้ระกาศทฤษฎีน้ีไดส้ร้างแบบสอบวดัลกัษณะของผูน้ าช่ือว่า  Least preferred coworker  
(LPC)  ซ่ึงสามารถจ าแนกผูน้ าไดส้องแบบคือ  ผูท่ี้ไดค้ะแนนสูงในแบบสอบวดัน้ีจะมีลกัษณะเป็นผูน้ ามุ่ง
ดา้นมนุษยสัมพนัธ์หรือมุ่งเอาคน  ส่วนผูท่ี้ไดค้ะแนนต ่าจะมีลกัษณะเป็นผูน้ าแบบมุ่งเอางานเป็นหลกั  ทั้ง
สองแบบน้ีไม่มีแบบใดดีกวา่กนั  แต่จะมีแบบหน่ึงดีกวา่อีกแบบหน่ึงในสถานการณ์อยา่งหน่ึง   
 ส าหรับข้อพิจารณาว่าสถานการณ์ชนิดใดจึงควรจะใช้ผูน้ าแบบใดนั้น  ฟีดเลอร์ได้เสนอให้
พิจารณาองคป์ระกอบสามประการคือ  ความสัมพันธ์ระหว่างผู้น ากับผู้ตาม  ดีหรือไม่ดีในการรับรู้ของผู ้
ตาม   อ านาจตามต าแหน่งของผู ้น ามีมากหรือน้อย  งานท่ีท ามีโครงสร้างชัดเจนมากน้อยอย่างไร  
ผลการวิจยัของฟีดเลอร์และคณะสรุปไดว้า่  
 ถา้ความสัมพนัธ์ระหว่างผูน้ ากบัลูกนอ้งดีมาก  อ านาจตามต าแหน่งของผูน้ ามีมากคือ  สามารถให้คุณ
ให้โทษไดอ้ยา่งไม่มีปัญหา  และงานท่ีท ามีโครงสร้างชดัเจนถือมีเป้าหมายชดั  มีวิธีท างานชดั  ดูไดท้นัทีว่าท าดี
หรือไม่ดีสถานการณ์เช่นน้ีเอ้ือต่อการน ามาก  ควรใชผู้น้ าท่ีมีลกัษณะมุ่งเอางานจึงจะไดผ้ลงานออกมาดี 
 ถา้ความสัมพนัธ์ระหว่างผูน้ ากับผูต้ามอยู่ในแบบพอไปได ้ อ านาจของผูน้ าตามต าแหน่งพอมีอยู่
บา้ง  และงานมีโครงสร้างไม่ค่อยจะชดัเจนมากนกั  สถานการณ์เช่นน้ีเอ้ือต่อการน าปานกลาง  ควรใชผู้น้ า
แบบท่ีมุ่งเอาคนจึงจะท าใหไ้ดผ้ลงานออกมาดี 
 อน่ึงผูน้ าแบบมุ่งเอางานยงัใชไ้ดผ้ลดีในสถานการณ์ท่ีไม่เอ้ือต่อการน าเลยดว้ย  ซ่ึงเป็นสถานการณ์
ท่ีผูต้ามมีการรับรู้ว่าความสัมพนัธ์ระหว่างผูน้ ากับผู ้ตามไม่ดีเลย  ผูน้ าไม่มีอ านาจตามต าแหน่งหน้าท่ี
เท่าท่ีควร  และโครงสร้างของงานไม่ชดัเจน  ไม่มีเป้าหมาย ไม่รู้วา่ท่ีท างานกนัอยูน่ั้นถูกวิธีหรือไม่ 
 จากการแจกแจงสถานการณ์สามารถจดัหมู่องคป์ระกอบทั้งสามไดถึ้ง  8  สถานการณ์  ตวัอย่างท่ี
กล่าวมาในย่อหนา้ขา้งตน้มีเพียง  3  สถานการณ์เท่านั้นเอง  ฟีดเลอร์ไดเ้อาผูน้ าทั้งสองแบบไปทดลองน าใน
สถานการณ์ทั้งแปดดว้ย  ไดข้อ้สรุปวา่ในสถานการณ์ท่ีเอ้ือและสถานการณ์ท่ีไม่เอ้ือต่อการน าควรจะใชผู้น้ า
แบบมุ่งเอางานเป็นใหญ่  แต่ในสถานการณ์ท่ีเอ้ือต่อการน าพอประมาณควรใชผู้น้ าแบบมุ่งเอาคนเป็นหลกั
จึงจะท าให้ได้ผลการปฏิบัติงานดี  จากทฤษฏีน้ีฟีดเลอร์ได้สร้างโปรแกรม  Leader  Match  เพื่อจดัการ
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ฝึกอบรมผูน้ า  คือเขาสอนให้วิเคราะห์สถานการณ์วา่เป็นแบบเอ้ือหรือไม่เอ้ือต่อผูน้ าอยา่งไร  แลว้จึงส่งผูน้ า
ท่ีมีลกัษณะมุ่งเอาคนหรือเอางานแลว้แต่จะเหมาะสมเขา้ไปเป็นผูน้ า 
 แบบจ าลองตามสถานการณ์  (A situational model)  ฟีดเลอร์  (Fiedler)  ไดเ้สนอแบบจ าลองตาม
สถานการณ์  (Contingency model )  เพื่อพิจารณาวา่ผูน้ าท่ีมีประสิทธิภาพเกิดจากความสัมพนัธ์ร่วมของตวั
แปรใน  3  ประการท่ีมีความสัมพนัธโ์ตต้อบระหวา่งกนั  คือ 
 1. สัมพันธภาพระหว่างผู ้น าและผู ้ใต้บังคับบัญชา  คือ ระดับความไว้วางใจและเต็มใจท่ี
ผูใ้ตบ้งัคบับญัชามีต่อผูน้ า  และพร้อมท่ีจะท าตามค าสั่ง 
 2.  รูปแบบและโครงสร้างของาน  คือ  มาตรฐานในการปฏิบติังานท่ีกลุ่มตอ้งกระท าอนัสามารถ
วิเคราะห์ออกมาไดเ้ป็นขั้นตอน 
 3.  อ านาจตามต าแหน่งของผูน้ า  เช่น  ความมีเสรีภาพของผูน้ าในการว่าจ้าง  ไล่ออก  เล่ือน
ต าแหน่งหรือลดต าแหน่งผูใ้ตบ้งัคบับญัชา 
 กลุ่มในการท างานจะสามารถน ามาพิจารณาโดยใชต้วัแปรทั้ง  3  ชนิด  และสร้างแบบจ าลองไดใ้น
แผนภูมิท่ี  3.10 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
แผนภูมิท่ี  3.10  แบบจ าลองตามสถานการณ์ 
ท่ีมา  :  ผศ. ดร. สิทธิโชค  วรานุสันติกูล.  (ม.ป.ป.). ทฤษฏีและปฏิบัติการทางสังคม. กรุงเทพฯ  :พิทกัษอ์กัษร. หนา้ 94. 
 

 แต่ละช่องส่ีเหล่ียมของแบบจ าลองแสดงถึงการรวบรวมตวัแปรเขา้ดว้ยกนั  ช่องส่ีเหล่ียมท่ีแรเงา
แสดงถึงกลุ่มสัมพนัธภาพระหว่างผูน้ าและผูใ้ตบ้งัคบับญัชาห่างเหิน  ปฏิบติังานโดยไม่มีโครงสร้างของ
งานท่ีแน่นอน  และมีผูน้ าชนิดใชอ้ านาจ  เขม้แขง็ 
 แผนภูมิท่ี   3.10  จะมีกลุ่มท่ีมีลักษณะต่าง ๆ  อยู่  8  ประเภท  ซ่ึงได้แสดงไว้ในตารางตาม
สถานการณ์ท่ีเป็นท่ีน่าพอใจแก่ผู ้น า  การจัดล าดับของกลุ่มถือเอาว่าสัมพันธภาพระหว่างผู ้น าและ
ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาเป็นปัจจยัท่ีส าคญัท่ีสุด  และอ านาจจากต าแหน่งเป็นปัจจยัท่ีส าคญันอ้ยท่ีสุด  ประสิทธิภาพ
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ในการบงัคบับญัชาจะดีเพียงใดขึ้นอยู่กบัท่าทีของผูน้ าท่ีมีต่อกลุ่ม  ผูน้ าจะมีท่าทีต่อกลุ่มอย่างไรก็ขึ้นอยู่กบั
ความพอใจหรือไม่พอใจของผูน้ าต่อสภาวะต่าง ๆ  ในกลุ่ม 
 
ตารางท่ี  3.5  ผู้น า  8  ประเภท  ตามทฤษฏีของฟีดเลอร์ 
 
 
ล าดบัความพอใจของ
ผูน้ า 

ตวัแปรตามสถานการณ์ 
สัมพนัธภาพระหว่าง 
ผูน้ าและผูใ้ตบ้งัคบั 
บญัชา 

โครงสร้างของงาน อ านาจตามต าแหน่ง 
แบบของผูน้ าท่ี 
มีประสิทธิภาพ 

1.  พอใจมากท่ีสุด 
2.  ....................... 
3.  ....................... 
4.  ....................... 
5.  ....................... 
6.  ....................... 
7.  ....................... 
8.  ไม่พอใจเลย 

ใกลชิ้ด 
ใกลชิ้ด 
ใกลชิ้ด 
ใกลชิ้ด 
ห่างเหิน 
ห่างเหิน 
ห่างเหิน 
ห่างเหิน 

เป็นระเบียบ 
เป็นระเบียบ 
ไม่เป็นระเบียบ 
ไม่เป็นระเบียบ 
เป็นระเบียบ 
เป็นระเบียบ 
ไม่เป็นระเบียบ 
ไม่เป็นระเบียบ 

เขม้แขง็ 
อ่อนแอ 
เขม้แขง็ 
อ่อนแอ 
เขม้แขง็ 
อ่อนแอ 
เขม้แขง็ 
อ่อนแอ 

มุ่งงาน 
มุ่งงาน 
มุ่งงาน 
ประนีประนอม 
ระมดัระวงั 
ระมดัระวงั 
มุ่งงาน 
มุ่งงาน 

 
ท่ีมา  :  ผศ. ดร. สิทธิโชค  วรานุสันติกูล.  (ม.ป.ป.). ทฤษฏีและปฏิบัติการทางจิตวิทยาสังคม. กรุงเทพฯ  :พิทกัษอ์กัษร.  
            หนา้ 95. 

 
 จากตาราง  กลุ่มท่ีง่ายต่อการบงัคบับญัชา  คือ  กลุ่มท่ี  1  สมาชิกในกลุ่มชอบพอผูน้ า  โครงสร้าง
ของงานก าหนดไวอ้ย่างเป็นระเบียบ  และผูน้ ามีอ านาจในการปฏิบัติหน้าท่ีอย่างเข้มแข็ง  กลุ่มท่ีบงัคับ
บญัชายากท่ีสุด  คือ  กลุ่มท่ี  8  สมาชิกในกลุ่มไม่ชอบผูน้ า  ท างานโดยโครงสร้างของงานไม่เป็นระเบียบ  
ผูน้ ามีอ านาจตามหน้าท่ีเพียงเล็กน้อย  ฟีดเลอร์สรุปว่า  แบบของผูน้ าทั้ ง  8  แบบนั้นจะมีประสิทธิภาพ
หรือไม่  ขึ้นอยูก่บัการมุ่งงานและใน  8  แบบจะมีผูน้ าอยู ่ 5  แบบท่ีมีประสิทธิภาพ  เพราะมุ่งงานเป็นส าคญั  
ในสถานการณ์เร่งด่วน  เช่น  การเกิดอคัคีภยั  หรือภยัธรรมชาติอ่ืน ๆ  ผูน้ าท่ีมุ่งงานและมีความเขม้แข็งจะ
เหมาะสมกบัสถานการณ์มากกวา่ผูน้ าท่ีประนีประนอม  เพราะสถานการณ์ตอ้งการความเร่งด่วน  การท่ีผูน้ า
ล่าชา้ในการตดัสินใจจะท าใหไ้ม่ทนัต่อเหตุการณ์ 
 แต่แบบของผูน้ าชนิดประนีประนอมจะเหมาะสมกบัสถานการณ์ท่ีมีลกัษณะดงัน้ี 
  ก.  สัมพนัธภาพระหวา่งผูน้ า  และสมาชิกในกลุ่มดี  
  ข.  โครงสร้างของงานไม่เป็นระเบียบ  
  ค.  อ านาจตามต าแหน่งมีนอ้ย 
 ตวัอยา่งเช่น  การพบว่า  ไม่ชอบผูน้ าท่ีเขม้งวดก าหนดขั้นตอนในการท างานอยา่งตายตวั  เพราะเขา
ตอ้งการใชค้วามคิดสร้างสรรคข์องเขาเองในการแกปั้ญหา  ในสถานการณ์เช่นน้ี  แบบของผูน้ าชนิดประนี 
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ประนอมจะเหมาะสมมากกว่าแบบของผูน้ าชนิดมุ่งงาน  สรุปแลว้ผูน้ าแบบมุ่งงานจะเหมาะสมส าหรับ
สถานการณ์ทั้งท่ีมีความแน่นอนและไม่มีความแน่นอน  ในขณะท่ีผูน้ าแบบประนีประนอมจะเหมาะสม
ส าหรับสถานการณ์ท่ีค่อนขา้งแน่นอน  แต่การท่ีผูน้ าแบบใดจะมีประสิทธิภาพหรือไม่  จะขึ้นอยู่กบัความ 
พอใจในสถานการณ์นั้น ๆ ดว้ย 
 เม่ือพิจารณาจากตารางแลว้องคก์ารสามารถจะลงทุนสร้างผูน้ าท่ีมีประสิทธิภาพโดยการตระเตรียม
งานท่ีเหมาะสม  สร้างสัมพนัธภาพระหว่างผูน้ าและผูใ้ตบ้ังคบับัญชา  วางโครงสร้างของงาน  ก าหนด
อ านาจตามต าแหน่งโดยใชห้ลกัดงัน้ี 
 1.  สัมพันธภาพระว่างผู ้น าและผู ้ใต้บังคังบัญชา  สร้างความใกล้ชิด  โดยพิจารณาเลือก
ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาท่ีมีทศันคติ  ภูมิหลงั  ความเช่ือ  ฯลฯ  คลา้ยคลึงกบัผูน้ ากลุ่ม 
 2.  โครงสร้างของงาน  งานของกลุ่มควรเป็นไปอยา่งเป็นระเบียบเพื่อกลุ่มจะไดป้ฏิบติัตามโดยง่าย 
 3.  อ านาจตามต าแหน่ง  ในการเพิ่มอ านาจตามต าแหน่งของผูน้ า  กิจการจะช่วยเหลือผูน้ าไดโ้ดย
ก าหนดให้ผูน้ าบงัคบับญัชาผูท่ี้มีต าแหน่งต ่ากว่า  ใช้การติดต่อส่ือสารเฉพาะช่องทางท่ีก าหนดให้  และให้
ผูน้ ามีอิสระในการปฏิบติัหนา้ท่ี 
 ทฤษฏีสถานการณ์ของฟีดเลอร์ (Fiedler’s  contingency  theory)  เป็นการศึกษาวิจัยท่ีเรียกว่า  
ทฤษฏีสถานการณ์  (contingency  theory)  ซ่ึงจะมีปัจจยัทางสถานการณ์อยู่  3  ปัจจยั  ท่ีจะเป็นตวัอิทธิพล
ก าหนดแบบของผูน้ า  ปัจจยัทั้ง  3  ไดแ้ก่ 
 1.  สัมพนัธภาพระหวา่งผูน้ ากบัสมาชิก  (leader  members  relationship) 
 2.  การจดัมอบหมายงาน  (task  structure) 
 3.  อ านาจท่ีเก่ียวพนักบัต าแหน่ง  (position  power) 
 โดยปัจจยัดงักล่าวจะมีผลท าใหเ้กิดลกัษณะของผูน้ าเป็น  2  แบบ  คือ 
 1.  ผูน้ าท่ีเนน้ดา้นตวังาน  (task  oriented) 
 2.  ผูน้ าท่ีเนน้ดา้นตวัคน  (people  oriented) 
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 จากการศึกษาของฟีดเลอร์  สรุปสถานการณ์ไดด้งัน้ี 

 
 
แผนภูมิท่ี  3.11  แสดงความสัมพนัธ์ระหว่างแบบผูน้ าท่ีมีค่า  LPC  ต่างกนั  ท่ีมีผลต่อผลงานของกลุ่ม 
              (LPC  =  Least  Preferred  Co  Worker)   
ท่ีมา  :  Fred  E. Fiedler, (September - October). “Engineer  the  Job  to  Fit  the  Manager,”  Harvard  Busines  Review, 
           Volume  43. P. 120.  
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
แผนภูมิท่ี  3.12  บูรณาการลกัษณะผูน้ า 
ท่ีมา  :  รศ. สร้อยตระกูล  ติวยานนท ์ อรรถมานะ. (2542).  พฤติกรรมองค์การ.  กรุงเทพฯ  : มหาวิทยาลยัธรรมศาสตร์.   
            หนา้  268. 
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(ต ่า)              สถานการณ์ล าดบัความพอใจ         (สูง) 

ผูน้ าเนน้งาน 
มี  LPC  ต ่า 

ผูน้ าเนน้ตวับคุคล  
มี  LPC  สูง 

แสดงสถานการณ์ซ่ึงเอ้ือต่อการใชค้วามเป็นผูน้ าในความคิดของฟีดเลอร์ 
สัมพนัธภาพระหว่าง               ดี               ยงัใชไ้ม่ได ้

ผูน้ าและสมาชิก 
 
 
โครงสร้างของงาน   มีโครงสร้าง ไม่มีโครงสร้าง มีโครงสร้าง ไม่มีโครงสร้าง 
 
 
อ านาจในต าแหน่ง           แขง็ อ่อน แขง็ อ่อน แขง็ อ่อน แขง็ อ่อน 
ของผูน้ า 
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แผนภูมิท่ี  3.13  แสดงการปฏิบติังานของผูน้ าท่ีมีการจูงใจในดา้นสัมพนัธภาพกบัผูต้าม,  โครงสร้างงานและการใชอ้ านาจ 
                          ในสภาพท่ีเอ้ือต่อการใชค้วามเป็นผูน้ าตามสถานการณ์ท่ีต่างกนั 
ท่ีมา  :  Fred  E. Fiedler  and  Martin  M. Chemers. (1974).  Leadership  and  Effetive  Management. (Glenview, III.  :   
            Scott, Foresman. P.80. อา้งใน  Ibid. P.269.  
 

 แผนภูมิท่ี  3.13  ฟีดเลอร์ได้จัดสถานการณ์ไวเ้ป็นกลุ่มๆ 1 34โดยการวดัสัมพันธภาพท่ีแท้จริง
ระหว่างผูน้ าและผูต้าม  รวมตลอดถึงโครงสร้างของงาน  และอ านาจในต าแหน่ง  โดยการผสมผสานปัจจยั
ทั้งสาม  ฟิดเลอร์สามารถท่ีจะก าหนดสภาพแวดลอ้มการท างานอนัเน่ืองจากปัจจยัทั้งสามไดถึ้ง  8  ลกัษณะ   

 3.3.2.  ทฤษฏีความเป็นผู้น าเชิงสถานการณ์ของ  Hersey  Blanchard   
 เป็นทฤษฏีความเป็นผูน้ าเชิงสถานการณ์ซ่ึงเสนอว่าพฤติกรรมผูน้ าควรจะเปล่ียนแปลงตามความ
พร้อมของผูต้าม  ทฤษฏีน้ีมีการพัฒนาโดยนักวิจยัช่ือ  พอล  เฮอร์ซี  และ  เคนเนธ  บลานชาร์ด (Paul  
Hersey  and  Kenneth  H.  Blanchard)  เพื่อช่วยเหลือผูบ้ริหารปรับปรุงแบบการเป็นผูน้ าในแต่ละระดับ  

 
 1รศ. สร้อยตระกูล  ติวยานนท ์ อรรถมานะ. (2542).  พฤติกรรมองค์การ.  กรุงเทพฯ  : มหาวิทยาลยัธรรมศาสตร์. 
หนา้  268. 
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ความพร้อมของผูต้ามซ่ึงจะแตกต่างในแต่ละงาน  ความพร้อมของพนักงานท่ี  Hersey  Blanchard เรียกว่า
ความพร้อมในการเป็นผูต้าม  (Follower  readiness)  เป็นหน้าท่ีของสองปัจจัย  คือ  (1)  ความสามารถ  
(Ability)  (เช่น  ทกัษะ  ความรู้  และประสบการณ์)  (2)  ความเต็มใจ  (Willingness)    (เช่น  ความเช่ือมัน่)  
เง่ือนไขและการจูงใจความสัมพนัธ์ของปัจจยัเหล่าน้ีท าให้เกิดสภาพท่ีเป็นไปได ้ 4  ประการ  สภาพความ
พร้อมของผูต้ามท่ีเป็นไปได ้ เพื่อใหบ้รรลุงานเฉพาะอยา่ง  4  ประการ  ดงัแผนภูมิ  3.14 
 
 

 
แผนภูมิท่ี  3.14  แสดงรูปแบบพฤติกรรมผูน้ าตามสถานการณ์ของ  Hersery  และ  Blanchard  (Herscy  and  Blanchard’s   
                           Situational  leadership  model) 
ท่ีมา  :  ผศ.  เนตร์พณัณา  ยาวิราช.(ม.ป.ป.). ภาวะผูน้ าและผูน้ าเชิงกลยทุธ์.  กรุงเทพฯ  :  เซ็นทรัลเอก็ซ์เพรส. หนา้ 73. 

 ในทฤษฏีของ  Hersey  และ  Blanchard  ไดจ้ าแนกความพร้อมของผูต้ามออกเป็น  4  ขั้น  ดงัน้ี 
 R1  คือ  ผูต้ามท่ีไม่มีความสามารถและไม่เตม็ใจท่ีจะรับผิดชอบในการท างาน 
 R2  คือ  ผูต้ามท่ีไม่มีความสามารถแต่เตม็ใจท่ีจะท างาน  คนเหล่าน้ีสามารถกระตุน้ให้ท างานไดแ้ต่
ขาดความช านาญ 
 R3  คือ  ผูต้ามท่ีมีความสามารถแต่ไม่เตม็ใจท่ีจะท างานตามท่ีผูน้ าตอ้งการ 
 R4  คือ  ผูต้ามท่ีทั้งมีความสามารถและมีความเตม็ใจจะท างานตามท่ีเขาไดรั้บมอบหมาย 

พฤติกรรมของผูน้ า  (Leader  behavior) 
 
ความสัมพนัธ์สูง 

งานต ่า 
(High  relationship  

and  low  task) 
 

 
  การให้มีส่วนร่วม  
  (Participating)   

 
S3 

 
               การใชง้าน               
                 (Selling) 

 
            S2 

 
งานสูง 

ความสัมพนัธ์สูง 
(High  task  and 

high  relationship) 

S4 
มอบหมายงาน 
(Delegating) 

 
ความสัมพนัธ์ต ่า 

งานต ่า 
(Low  relationship 

and  low  task) 
 

 
งานสูง 

ความสัมพนัธ์ต ่า   
(High  task  and  low 

relationship ) 

S1 
การบอกกล่าว 

(Telling) 

 
 

พฤติกรรมมุ่งงาน  (Task  behavior) 
ความพร้อมของผูต้าม  (Follower  readiness) 

 
R4 R3 R2 R1 

มีความสามารถ 
และเต็มใจ 

มีความสามารถ 
แต่ไม่เต็มใจ 
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ไม่มีความสามารถ 
และไม่เต็มใจ 
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พฤติกรรมใน                                         
การท างาน 

สูง 

 
           
                             

 
 
 
 
แบบท่ี  3 

 
 
   
 
                              

 
 
 
 
แบบท่ี  2 

 
 
 

 
 
 
                  
แบบท่ี  4 

                              
 
 
 
แบบท่ี  1 

 

 
 
แผนภูมิท่ี  3.15  ผูน้ าตามสถานการณ์  4  แบบ 
ท่ีมา  :  ผศ. ดร. สิทธิโชค  วรานุสันติกูล.  (ม.ป.ป.). ทฤษฏีและปฏิบัติการทางจิตวิทยาสังคม. กรุงเทพฯ  :  พิทกัษอ์กัษร.  
            หนา้ 97. 

  
 เฮอร์ซ่ี  (Hersey)  และบลานซาร์ด  (Blanchard)  ไดส้นบัสนุนทฤษฏีผูน้ าตามสถานการณ์โดยกล่าว
วา่พฤติกรรมของผูน้ าจะเปล่ียนแปลงไปเม่ือกลุ่มงานหรือบุคคลมีการพฒันาความสามารถในการปฏิบติังาน
เพิ่มขึ้น  ดังแผนภูมิท่ี  3.15  แสดงถึงผูน้ าส่ีแบบซ่ึงเกิดจากระดับความสามารถต่าง ๆ  กัน  4  ระดบัของ
ผูใ้ตบ้งัคบับญัชา   
แบบท่ี  1  ความสามารถในการท างานสูง  และสัมพนัธภาพกบับุคคลอ่ืนต ่า  (High Task and Low 
    relationship)  
แบบท่ี  2  ความสามารถในกาใท างานสูง  และสัมพนัธภาพกบับุคคลอ่ืนสูง  (High Task and High  
   Relationship)  
แบบท่ี  3  ความสามารถในการท างานต ่า  และสัมพนัธภาพกบับุคคลอ่ืนสูง  (Low Task and High  
            Relationship)  
แบบท่ี  4  ความสามารถในการท างานต ่า  และสัมพนัธภาพกบับุคคลอ่ืนต ่า  (Low Task and Low  
            relationship)  
 การวิเคราะห์เช่นน้ีจะเหมาะสมส าหรับผูป้ฏิบติังานผูมี้วุฒิภาวะสูง  ไม่ตอ้งการการแนะน างานดา้น
เทคนิคมากนกั  และเป็นผูมี้ความมัน่คงทางอารมณ์พอสมควร  และพฤติกรรมของผูน้ าจะเปล่ียนไปไดต้าม
สถานการณ์  เช่น  เม่ือคนงานในโรงงานถูกเลือกมารวมกลุ่มกันเพื่อแก้ปัญหาการส้ินเปลืองพลังงาน  
บรรดาสมาชิกในกลุ่ม  ไดรั้บการจูงใจอย่างดีเป็นผูท่ี้มีความสามารถ  ในการท างานแต่เพิ่งจะมารวมกลุ่มกนั

สัมพนัธภาพดี 
ผลงานดี 

สัมพนัธภาพดี 
ผลงานต ่า 

สัมพนัธภาพต ่า 
ผลงานสูง 

สัมพนัธภาพต ่า 
ผลงานต ่า 
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เป็นคร้ังแรก  ในระยะเร่ิมโครงการคือ  แบบท่ี  1  กลุ่มตอ้งศึกษาขอบเขตหน้าท่ีและโครงสร้างเพื่อความ
เขา้ใจเป้าหมายและปัญหา  ผูน้ าจะตอ้งมีความสามารถในการท างานสูงแต่สัมพนัธภาพยงัต ่าอยู ่ เม่ืองานเร่ิม
ด าเนินไปในระยะแบบท่ี  2  แบบของผู ้น าจะเปล่ียนไปคือ  มีความสามารถในการท างานสูงและ
สัมพนัธภาพกบัผูใ้ตบ้งัคบับญัชาสูงดว้ย  เม่ืองานพฒันาไปอีกระยะหน่ึงคือ  ตารางช่องท่ี  3  แบบของผูน้ า
จะ เปล่ียนไปเป็นแบบท่ีสามคือ  ผูน้ ามุ่งรักษาสัมพนัธภาพกบัผูใ้ตบ้งัคบับญัชาเท่านั้น  และเม่ืองานใกลจ้ะ
ส้ินสุดลง  ในตารางช่องท่ี  4  ผูป้ฏิบัติงานทุกคนรู้หน้าท่ีของงานและสามารถกระท างานโดยอิสระ  
ตอ้งการการแนะน าช่วยเหลือเพียงเล็กน้อย  ผูน้ าไม่จ าเป็นตอ้งเขา้ไปควบคุมอย่างใกล้ชิด  ท าให้เกิดผูน้ า
แบบท่ี  4  ขึ้น 
 แต่อย่างไรก็ตาม  การตดัสินว่าผูน้ าจะเป็นแบบไหนนั้นมิไดห้มายความว่าจะตอ้งเป็นไปตามนั้น
เสมอไป  เพราะโดยมากผูน้ ามีระดับของการเป็นผูน้ าแบบต่าง ๆ อยู่ก  ้ าก่ึงกัน  ไม่ค่อยมีผูน้ าท่ีเป็นแบบ
อตัตาธิปไตย  ประชาธิปไตย  เสรีนิยม  ฯลฯ  อยา่งเตม็ท่ี  ทั้งน้ีเพราะมีปัจจยัอ่ืน ๆ เขา้มาเก่ียวขอ้งดว้ย 
 ทฤษฎีผู้น าเชิงสถาานการณ์ของ Hersey และ Blanchard (Hersey and Blanchard's Situational 
theory) เป็นทฤษฎีเชิงสถานการณ์ซ่ึงถือเกณฑ์ว่าผูน้ าจะตอ้งเปล่ียนแปลงพฤติกรรมของเขาโดยขึ้นอยู่กบั
ปัจจยัสถานการณ์โดยเฉพาะความพร้อมของผูต้าม  ทฤษฏีความเป็นผูน้ าเชิงสถานการณ์มุ่งให้ความส าคญั
กบัผูต้ามว่ามีความพร้อมหรือมีวุฒิภาวะ  และผูต้ามเหล่านั้นยอมรับหรือปฎิเสธผูน้ า  ผูน้ าจะเป็นผูน้ าท่ีมี
ประสิทธิผลขึ้นอยู่กบัปฎิกิริยาของผูต้าม  และความพร้อมของผูต้าม  (Readiness)  Hersey  และ  Blanchard 
ไดใ้หค้วามหมายวา่  ผูน้ าหมายถึง  บุคคลซ่ึงมีความสามารถ และ มีความปรารถนาท่ีจะสร้างงานโดยเฉพาะ 
 ทฤษฎี  Hersey - Blanchard  ตระหนักถึงพฤติกรรมของผู ้น า 2 ประการ คือ(1)  พฤติกรรมการ
ท างาน  (Task  behavior)  เป็นพฤติกรรมท่ีผูน้ าไดก้ าหนดความรับผิดชอบการท างานเฉพาะอย่างของบุคคล
หรือกลุ่ม (2)  พฤติกรรมความสัมพนัธ์  (Relationship  behavior)  เป็นขอบเขตซ่ึงผูน้ ารับฟังและติดต่อ 
ส่ือสารกับพนักงานร่วมกัน  ซ่ึงผูบ้ริหารจะตอ้งเลือกรูปแบบความเป็นผูน้ าท่ีเป็นไปได ้ 4  ประการเพี่อ
ยอมรับและเพื่อปรับปรุงความพร้อมของผูต้าม 
 ทฤษฎีผูน้ าตามสถานการณ์โดยเฮอร์ซ่ีย์บลานชาร์ด  เป็นแนวคิดเน้นท่ีคุณลักษณะของผูต้าม
องคป์ระกอบส าคญัของสถานการณ์ในการพิจารณาพฤติกรรมผูน้ าท่ีมีประสิทธิภาพ  ขึ้นอยู่กบัระดบัความ
พร้อมของผูต้าม  เช่น  พนักงานหรือผูต้ามมีความพร้อมในการท างานต ่าเพราะมีความสามารถน้อยหรือ
ตอ้งการการฝึกอบรมหรือมีความไม่มัน่คงในการท างาน  มีความตอ้งการผูน้ าแบบหน่ึงแตกต่างจากคนท่ีมี
ความสามารถมาก  มีทกัษะในการท างาน  มีความมัน่ใจและเต็มใจท่ีจะท างานตอ้งการผูน้ าอีกแบบหน่ึง  รูป
ระฆงัคว ่าตามแผนภูมิท่ี  3.14  แสดงถึงผูน้ า  4  รูปแบบ  คือ 
 1.  แบบบอกกล่าว  (Telling)  หรือ  S1  หมายถึง  รูปแบบผูน้ าแบบสั่งการและก าหนดทิศทางการ
ท างานท่ีชดัเจน  เป็นแนวทางส าหรับพนกังาน  ความพร้อมของพนกังานต ่า  หรือ  R1 
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  การบอกกล่าว  (Telling)  (พฤติกรรมงานสูง พฤติกรรมความสัมพนัธ์ต ่า)  ผูน้ าตอ้งระมดัระวงัการ
ก าหนดงานของพนักงานและอธิบายถึงส่ิงท่ีตอ้งท าและวิธีท่ีตอ้งท า  รูปแบบผูน้ าน้ีจะท างานดีท่ีสุดกับ
พนกังานซ่ึงไม่เตม็ใจ  และขาดความสามารถหรือขาดความเช่ือมัน่ท่ีจะท างาน 
 2.  แบบขายความคิด  (Selling) หรือ  S2  หมายถึง  การท่ีผูน้ าใหพ้นกังานไดพ้ิจารณาปัจจยัภายใน
ต่าง ๆ  ก่อนตดัสินใจ  ความพร้อมของพนกังานปานกลาง  หรือ  R2  
 การใช้งาน  (Selling)  (พฤติกรรมการท างานสูง  พฤติกรรมความสัมพนัธ์สูง)  ผูน้ าแบบบงการ
เก่ียวกบังาน  และขณะเดียวกนัให้การสนบัสนุนความตอ้งการของพนกังาน  รูปแบบน้ีมีประสิทธิผลสูงสุด
เม่ือผูต้ามเตม็ใจท่ีจะท างาน  แต่ขาดทกัษะท่ีเหมาะสม 
 3.  แบบมีส่วนร่วม  (Participating)  หรือ- S3  หมายถึง  ผูน้ าให้การสนับสนุนและส่งเสริมให้ผู ้
ตามเจริญกา้วหนา้โดยการแนะน าและพฒันาทกัษะในการท างาน  ความพร้อมของพนกังานปานกลาง  หรือ  
R3 
 การมีส่วนร่วม  (Participating)  (พฤติกรรมการท างานต ่า  พฤติกรรมความสัมพนัธ์สูง)  ผูน้ าจะมุ่ง
การติดต่อส่ือสารและให้การสนับสนุน  และแสดงบทบาทอ านวยการเฉพาะอย่างเพื่อให้งานส าเร็จ  ผูน้ า
แบบมีส่วนร่วมจะเหมาะสมเม่ือผูต้ามมีทกัษะและขาดความเช่ือมัน่ท่ีจะบรรลุวตัถุประสงคใ์นงานของเขา 
 4.  แบบมอบหมายงาน  (Delegating)  หรือ  S4  หมายถึง  ผูน้ าท่ีสั่งการและให้การสนบัสนุนเพียง 
เล็กน้อย  พนักงานมีความรับผิดชอบในสถานการณ์การท างานนั้นอยู่แลว้  ความพร้อมของพนักงานสูง  
หรือ  R4 
  การมอบหมายงาน  (Delegating)  (พฤติกรรมการท างานต ่า  พฤติกรรมความสัมพนัธ์ต ่า)  ผูน้ าจะ 
อ านวยการหรือให้การสนบัสนุนต ่า  โดยใหพ้นกังานท างานใหส้ าเร็จดว้ยตวัเอง  รูปแบบน้ีจะท างานดีท่ีสุด
ส าหรับผูต้ามท่ีมีทั้งความสามารถและมีการจูงใจ 

 3.3.3  ทฤษฎีวถิีสู่เป้าหมายของ House  (House’s The Path Goal Theory) 
 มีผูเ้รียกช่ือทฤษฏีน้ีแตกต่างกันไปบ้าง  เช่น  ทฤษฏีเส้นทางสู่เป้าหมาย,  ทฤษฏีผูน้ าแบบวิถี
เป้าหมาย,  ทฤษฏีวิถีทาง – เป้าหมาย,  ทฤษฏีวิถีทางสู่เป้าประสงค ์ Path  Goal  Leadership  Theory,  ทฤษฏี
หนทางเป้าหมายของเฮา้ส์เป็นทฤษฏีภาวะผูน้ าตามสถานการณ์ เฮาส์  (House)  และคณะไดพ้ฒันาต่อจาก  
อีแวนส์  (Evans)  เป้าหมายหลกัของทฤษฏีคือ  “การส่งเสริมการเพิ่มการปฏิบัติงานของพนักงานพร้อมกับ
ความพงึพอใจของพนักงานให้สูงขึน้  โดยเน้นท่ีการจูงใจพนักงาน” 
 เฮ้าส์  และ  มิทเชลล์  (House  &  Mitchell)  เช่ือว่าถ้าผูน้ าสร้างการจูงใจด้วยการท าให้วิถีทาง  
(path)  ท่ีจะไปสู่เป้าหมายมีความชดัเจน  เช่น  ช่วยเหลือแนะน า  สอนงาน  น าทาง  เป็นพี่เล้ียงดูแล  แกไ้ข
อุปสรรคปัญหา  เป็นท่ีพึงพอใจแก่ผูป้ฏิบติังาน  กรอบมโนทศัน์ของทฤษฏีวิถีสู่เป้าหมายสามารถแสดงให้
เห็นความสัมพนัธ์ไดด้งัแผนภูมิท่ี  3.16 
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 ความรับผิดชอบของผูน้ า  เป็นพนัธกิจตอ้งท า  มีหนา้ท่ีหลกั  2  ประการ  คือ 
 1.  ท าวิถีทางให้ชัดเจน  เพื่อบรรลุเป้าหมาย  ท าให้ผูต้ามกระจ่างเร่ืองงาน  ช้ีแจงเป้าหมาย  เวลา  
สถานท่ี  วิธีการปฏิบติั  ขอ้ก าหนด  ขอ้จ ากดั  อุปกรณ์  ป้องกนัอนัตราย  ค่าตอบแทน  เป็นตน้ 
 2.  เพิม่การจูงใจ  เพิ่มรายได ้ เพิ่มรางวลั  ช้ีแจงผูป้ฏิบติังานวา่จะไดอ้ะไรเป็นผลตอบแทนบา้ง  เช่น
ไดเ้งินเพิ่ม  ไดb้onus  ไดหุ้น้ 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

แผนภูมิท่ี  3.16  กรอบหนา้ท่ีของผูน้ า  ตามทฤษฏีวิถีสู่เป้าหมาย 
ท่ีมา  :  รศ. สุเทพ  พงศศ์รีวฒัน์. (2548).  ภาวะผู้น า. กรุงเทพฯ  :  มหาวิทยาลยัราชภฏัเชียงราย. หนา้ 319. 

 
 ทฤษฏีวิถีสู่เป้าหมาย  (Path  goal  theory)  เป็นทฤษฏีเชิงสถานการณ์ซ่ึงยึดถือว่าประสิทธิผลของ
ผูน้ าขึ้นกับความสามารถท่ีจะจูงใจและสร้างความพึงพอใจของพนักงานให้ท างาน  Martin  G. Evans,  
Robert  J.  House  และคณะ  ไดข้ยายความและท าให้ส่วนของทฤษฏีวิถีสู่เป้าหมายชดัเจนขึ้นโดยมีทฤษฏี
ความคาดหวงัของการจูงใจ  (Expectancy  theory  of  motivation)  และพนักงานได้รับการกระตุ้นให้

ทฤษฏีวิถีสู่เป้าหมาย 

ท าวิถีทางให้ชดัเจน 
(Path  clarification) 

สร้างแรงจูงใจ 
(make  motivation) 

1.  ผูน้ าตอ้งช้ีแจงให้ผูป้ฏิบติั 
     เขา้ใจงานโดยตลอด 
2.  ผูน้  าตอ้งติดตามแนะน า 
     ช่วยเหลือให้ความสะดวก 
3.  สร้างบรรยากาศให้อบอุ่น 
     ปราศจากปัญหา 
4.  รายงานผลอยา่งโปร่งใส 

1.  ผูน้ าเรียนรู้ความตอ้งการ 
     ของผูต้าม 
2.  เพ่ิมรางวลัค่าตอบแทน 
     ให้สมดุล 
3.  ผูน้  าเพ่ิมคุณค่าของผลงาน 
     ให้แก่ผูต้ามมากขึ้น 
4.  ผูน้  าจดัสวสัดิการตาม 
     ความเหมาะสม 

ผูต้ามมีแรงจูงใจดีขึ้น มีความพยายามท างานมากขึ้น 

ผลงานขององคก์ารประสบความส าเร็จ 
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ท างาน  เขาเช่ือว่าความพยายามจะน าไปสู่ความส าเร็จในงานท่ีไดรั้บมอบหมาย  และเขาเช่ือว่าความส าเร็จ
ในงานจะน าไปสู่รางวลัท่ีเขาพึงพอใจ  การสร้างแนวความคิดน้ี  ทฤษฏีวิถีสู่เป้าหมายเสนอแนะว่าหน้าท่ี
การจูงใจเบ้ืองตน้ของผูน้ าจะตอ้งจูงใจด้านรางวลัเพื่อแนะน าพนักงานให้ผ่านเส้นทางให้เดินทางสู่การ
แสวงหารางวลั  ซ่ึงเป็นเป้าหมายและก าจดัอุปสรรคท่ีจะท าใหไ้ม่บรรลุเป้าหมาย 
 

 
 
 โดยสรุปลกัษณะของทฤษฏีวิถีสู่เป้าหมายมีสาระส าคญัคือ  รูปแบบของภาวะผูน้ าท่ีผูน้ าตอ้งใชต้าม
สถานการณ์  4  แบบไปก าหนดลกัษณะของพนกังานหรือผูต้ามและความตอ้งการในงาน  ลกัษณะของงาน
ส่ิงแวดลอ้ม  ซ่ึงรวมอยูใ่นทฤษฏีน้ีโดยก าหนดวา่เป็นสถานการณ์ 
 ทฤษฎีวิถีสู่เป้าหมาย  (The  Path  Goal  Theory)  ของ  House  เป็นทฤษฏีท่ีกล่าวว่าผูต้ามจะ
ยอมรับและพอใจกบัพฤติกรรมของผูน้ าเม่ือไดรั้บรู้ว่า  พฤติกรรมนั้นน าไปสู่การท่ีตนเองจะสามารถบรรลุ
เป้าหมายของตนได ้ นัน่คือผูน้ าจะมีอิทธิพลต่อผูต้ามต่อเม่ือผูต้ามมองผูน้ าว่าไดจ้ดัให้มีอะไรช่วยพวกเขาสู่
เป้าหมายนอกเหนือไปจากท่ีมีอยู่แลว้ในสถานการณ์หรือไม่  ถา้ไม่ไดช่้วยอะไรพวกเขานอกเหนือไปจากท่ี
มีอยู่ในสถานการณ์  ผูน้ าจะไม่มีอิทธิพลในการน าต่อลูกน้องเลยดงัท่ีเฮาส์  (House)  ผูป้ระกาศทฤษฏีน้ีได้

         นกก าลังจะกลืนกบ  กบนึกถึง
ค าว่า  “Don’t ever  give  up”  แปลว่า  
อ ย่ า ส้ิ น ห วัง  ห รื อ อ ย่ าล ะ ค ว าม
พยายามๆ เร่ือยไปจึงบีบคอนกไว ้ นก
หายใจไม่ออกจึงอา้ปาก  กบรอดตาย
ได ้ ภาพน้ีไดจ้าก  USA  เป็นคติดี  จึง
เป็นตวัอย่างท่ี  House  เช่ือว่า  “ความ
พยายามจะน าไปสู่ความส าเร็จ.....” 
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กล่าวไวว้่า  “ภาระกิจของผูน้ าในการจูงใจผูต้ามคือ  การเพิ่มผลลพัธ์ตอบแทนจากการท่ีลูกน้องสามารถ
ท างานบรรลุเป้าหมายได ้ และยงัตอ้งเป็นผูแ้ผว้ทางไปสู่การไดผ้ลลพัธ์ตอบแทนดงักล่าวให้สะดวกแก่การ
เดินทาง  อย่าให้มีขวากหนามหรือหลุมพรางใด  อน่ึงยงัตอ้งหาวิธีเพิ่มโอกาสของความพึงพอใจจากการ
ท างานของลูกนอ้งตลอดทางดว้ย”  ดงันั้นหน้าท่ีของผูน้ าในความหมายของทฤษฏีน้ีคือ  การให้ค  าแนะน า  
การสอน  การให้ส่ิงจูงใจในการท างาน  การช่วยถากถางทางไปสู่การบรรลุเป้าหมายซ่ึงเป็นส่ิงท่ีองค์การ
หรือกลุ่มไม่ไดจ้ดัใหแ้ก่ลูกนอ้ง 
 แต่ผูน้ าจะท าหน้าท่ีน้ีได้อย่างดีท่ีสุดไดอ้ย่างไร?  ค าตอบไดแ้ก่วลีท่ีว่า  “แลว้แต่สถานการณ์”  ว่า
ควรจะท าอย่างไร  โดยทฤษฏีน้ีไดเ้สนอแนวทางของพฤติกรรมผูน้ าท่ีควรท าในสถานการณ์ต่าง ๆ  4  แบบ
ดว้ยกนัคือ1  35 
 1.  ภาวะการเป็นผู้น าแบบชี้น า (directive leadership) ภาวะการเป็นผูน้ าแบบน้ีมีลกัษณะของภาวะ 
การเป็นผูน้ าแบบอ านาจนิยม  (authoritarian)  ผูน้ าจะเป็นผูก้  าหนดเป้าหมายและแนวทางการปฏิบติังาน
โดยเฉพาะให้แก่ผูใ้ต้บังคับบัญชา  โดยผูบ้ ังคับบัญชาจะไม่เปิดโอกาสให้ผูใ้ต้บังคับบัญชามีส่วนร่วม  
(participation) แบบช้ีน าน้ี  บางท่านเรียกวา่  ผูน้ าแบบบงการ  ผูน้ าแบบสั่งการ  เป็นการบอกพนกังานถึงวิธี
ท่ีควรท าโดยจดัเตรียมรายละเอียดของงานท่ีมอบหมาย  และตารางการท างานก าหนดมาตรฐานการท างาน
เฉพาะเอาไว้  พฤติกรรมน้ีคล้ายคลึงกับการก าหนดโครงสร้างท่ีเร่ิมจากตัวเองเป็นหลัก  (Initiating  
structure)  และการมุ่งท่ีงาน  (task  orientation) 
 2.  ผู้น าท่ีให้การสนับสนุน  (supportive  leadership) เป็นผูน้ าท่ีมุ่งท่ีความต้องการพนักงานและ
ความเป็นอยู่ท่ีดีให้พนกังาน  รวมทั้งการสร้างโอกาสและส่ิงแวดลอ้มในการท างานท่ีเป็นมิตรคลา้ยคลึงกบั
พฤติกรรมท่ีค านึงถึงผูอ่ื้น (consideration behavior) และการมุ่งความสัมพนัธ์กนั (Relationship  orientation)  
มีการฝึกอบรมการเป็นผูน้ า  โดยเน้นทกัษะการสร้างความสัมพนัธ์   ผูน้ าแบบน้ีจะมีความเป็นกันเอง  มี
ลกัษณะเขา้หาไดง้่าย  และมีความเห็นอกเห็นใจในผูใ้ตบ้งัคบับญัชาอยา่งแทจ้ริง 
 3.  ภาวะการเป็นผู้น าแบบมีส่วนร่วม  (participative  leadership)  ผูน้ าแบบน้ีจะเปิดโอกาสให้
ผูใ้ตบ้งัคบับญัชามีส่วนร่วม  โดยเขาจะขอให้ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาแสดงความคิดเห็นต่าง ๆ  แต่ถึงกระนั้น  เขาก็
ยงัรักษาและสงวนหนา้ท่ีในการท างการวินิจฉยัสั่งการหรือการตดัสินใจไวท่ี้ตวัเขา  เป็นผูน้ าท่ีให้ค  าแนะน า
กบัพนกังาน  การคน้หาความคิดและการกระตุน้การมีส่วนร่วมในการตดัสินใจ 
 4.  ผู้น าแบบมุ่งความส าเร็จ (achievement  oriented  leadership)  ผูน้ าแบบน้ีจะตั้งเป้าหมายท่ีน่าทา้
ทายไวส้ าหรับผูใ้ตบ้งัคบับญัชา  และมีความมัน่ใจว่าผูใ้ตบ้งัคบับญัชาจะบรรลุเป้าหมายต่าง ๆ  เหล่านั้นได้

 
 1รศ. สร้อยตระกูล  ติวยานนท์  อรรถมานะ. (2542). พฤติกรรมองค์การ. กรุงเทพฯ : มหาวิทยาลยัธรรมศาสตร์.  
หน้า 272.  อ้างจาก  Robert  J. House  and  Terence  R.  Mitchell. (1974). “Path Goal Theory  of  Leadership,”  Journal  
of  Contemporary. P.81. 
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อยา่งดี  ดงันั้นผูน้ าแบบน้ีจึงมีความเช่ือมัน่ในตวัผูใ้ตบ้งัคบับญัชา  และจะเปิดโอกาสให้ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาได้
แสดงความสามารถอยา่งเตม็ท่ี 
 เฮาส์แนะน าว่าชนิดหรือแบบต่าง ๆ  ของภาวะการเป็นผูน้ าน้ี  ผูน้ าอาจน าไปใชไ้ดใ้นสถานการณ์ท่ี
ต่างกัน  ปัจจัยท่ีจะก าหนดความแตกต่างของสถานการณ์หน่ึงๆ  ก็คือปัจจัยลักษณะส่วนตัวของ
ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาและปัจจยัสภาพแวดลอ้ม 
 ตัวแปรเชิงสถานการณ์  (situational  variables)  ทางเลือกพฤติกรรมของผูน้ าไดรั้บผลกระทบโดย
ตวัแปรเชิงสถานการณ์ต่างๆ  ตวัแปรเหล่าน้ีจดัเป็น  2  ประเภท  คือ   
 1.  ปัจจัยด้านส่ิงแวดล้อม  (environment  factors)  ประกอบดว้ย  โครงสร้างงาน  (task  structure)  
ระบบอ านาจท่ีเป็นทางการขององค์การ  (organization’s formal authority system)  และกลุ่มงาน  (work  
group)  ปัจจยัเหล่าน้ีจะสามารถสร้างความพึงพอใจและรู้สึกพอใจในงาน 
 2.  ลกัษณะผู้ใต้บังคับบัญชา  หรือผู้ร่วมงาน  (subordinate  characteristics)   
 ประเภทของลูกน้องหรือผูต้าม  จะพิจารณาจาก  (1)  ลูกน้องได้รับการควบคุมมากน้อยเพียงใด  
[จุดของการควบคุมดว้ยต าแหน่งฐานะ  หรือสถานภาพ  (locus  of  control)]  (2)  ความสามารถในการรับรู้
จากการสั่งงาน  (perceived  ability)  (3)  ประสบการณ์  (experience)  ทกัษะ  (4)  ความตอ้งการ  (need)  (5)  
บุคลิกภาพ  (personality)  
 ผูบ้ริหารโดยทัว่ไปจะปรับรูปแบบการเป็นผูน้ าตามความสามารถของพนกังาน  ตวัอยา่งพนกังานท่ี
มีความสามารถในการพฒันานอ้ยจะเหมาะสมกบัพฤติกรรมผูน้ าแบบบงการ  ในทางตรงกนัขา้มพนกังาน
ซ่ึงมีทกัษะสูงและมีประสบการณ์จะเหมาะสมกบัผูน้ าท่ีมุ่งท่ีความส าเร็จโดยก าหนดเป้าหมายท่ีทา้ทาย  และ
แสดงความเช่ือมัน่ในความสามารถของพนกังาน 
 การเลือกพฤติกรรมผู้น า  (selecting  leader  behavior)  จากผู ้น า  4  แบบ  ใช้วิ ธี เส้นทางสู่
เป้าหมาย  (Path goal)  และการให้รางวลัดว้ยวิธีการท่ีแตกต่างกนั  ดงันั้นการเลือกพฤติกรรมจะขึ้นกบัตวั
แปรเชิงสถานการณ์ท่ีมีอิทธิพลต่อการจูงใจพนักงาน  หรือเม่ืองานมีปัญหา  (ปัจจัยส่ิงแวดล้อมและ
พนักงานขาดความเช่ือมัน่)  หรือลกัษณะของผูใ้ตบ้ังคบับญัชา  ตัวอย่าง  ผูน้ าแบบให้การสนับสนุนจะ
สามารถมีเส้นทางสู่การจูงใจสู่เป้าหมาย  (motivational  paths  to  goals)  และการให้รางวลั  (reward)  (1)  
ผูน้ าจะตอ้งสร้างงานให้มีลกัษณะเป็นมิตร  การสร้างส่ิงแวดลอ้มในการท างานซ่ึงน าไปสู่รางวลัภายใน  
(Intrinsic  reward)  ของความพึงพอใจในงานมากขึ้น  เพื่อให้บรรลุรางวลัน้ี  พนกังานจะไดรั้บการกระตุน้
ให้ท างานหนักขึ้น  และบรรลุเป้าหมายและรู้สึกพึงพอใจมากขึ้น  (2)  เม่ือพนักงานตึงเครียด  เช่ือว่า
ผูบ้ริหารให้การสนับสนุนความพยายามเขาจะมีความเช่ือมัน่มากขึ้น  ถา้การท างานหนักจะน าไปสู่ความ
สมบูรณ์ของงานโดยการกระจายความเช่ือ  ท่ีว่างานนั้นจะน าไปสู่การท างาน  ผูน้ าท่ีท าการสนับสนุนจะ
กระตุ้นพนักงานให้เพิ่มความพยายามท่ีจะให้บรรลุเป้าหมายและช่วยให้พนักงานรู้สึกพึงพอใจในการ
ท างาน 
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แผนภูมิท่ี  3.17  ทฤษฏีวิถีสู่เป้าหมาย 
ท่ีมา  :  รศ. ดร. พิภพ  วชงัเงิน.  (2554).  พฤติกรรมองค์การ.  กรุงเทพฯ  :  รวมสาส์น. หนา้  110. 
 

ทฤษฎีภาวะผู้น าที่มีคุณสมบัติพเิศษของเฮ้าส์  (House’s Theory of Charismatic  Leadership) 
 คนโบราณมกัจะเช่ือไปในทางเป็นเร่ืองล้ีลบัท่ีไม่สามารถพิสูจน์ได ้ ท่ีจริงควรจะตั้งขอ้สังเกตมาก 
กว่าด่วนด าเนินตามรอยแนวคติความเช่ือ  ส่วนทฤษฏีของความเป็นภาวะผูน้ าท่ีมีคุณลักษณะพิเศษ
(charismatic  leadership)  ของ  Robert  House  ไดอ้ธิบายถึงลกัษณะความประพฤติและการกระท าของผูน้ า  
ความแตกต่างระหว่างภาวะผูน้ าท่ีมีคุณลักษณะพิเศษ (charismatic  leadership) บทสรุป เหล่าน้ี Robert  
House  ไดน้ าเสนอท าใหเ้ขา้ใจขอ้เทจ็จริง  ถูกตอ้งและง่ายขึ้นกวา่ทฤษฏีก่อนๆ 
 แนวความคิดทฤษฏีของ Robert  House  ผูน้ าท่ีมีคุณลกัษณะพิเศษมีผลกระทบต่อผูใ้ตบ้งัคบับญัชา
อย่างมาก  เพราะคุณลักษณะพิเศษท่ีผูต้ามยอมรับและเช่ือถือตามความเป็นจริงอย่างมีเหตุมีผลนั้น  มี
อิทธิพล  ท าให้ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาเกิดความเช่ือมัน่ในความส าเร็จบรรลุเป้าหมายขององคก์าร  ผูน้ าของเขามี
ความสามารถอนัวิเศษเหนือปกติ  จะเป็นผูน้ าพวกเขาไปถึงหลกัชยัได้  จึงมีก าลงัใจร่วมแรงร่วมใจ  ผูน้ าผู ้
ซ่ึงรู้ว่าตนมีคุณสมบติัพิเศษก็กลา้คิด  กลา้พูดกลา้ตดัสินใจ  (the  leader’s  decision)  กลา้ท ากลา้น า  ยิ่งเพิ่ม
ความเช่ือมัน่  เป็นขวญัก าลงัใจโดยปราศจากขอ้สงสัย  ลงัเลยิ่งกว่านั้นยงัท าให้ภูมิใจ  ในกลุ่มของตนว่า  
โชคดีท่ีกลุ่มตนมีผูน้ าท่ีดีพิเศษกว่ากลุ่มท่ีไม่มีผูน้ าลกัษณะพิเศษ  และก่อให้เกิดคาดการณ์จินตนาการไกล
ออกไปอีกดว้ย  ผูน้ าท่ีมีลกัษณะพิเศษจะใหค้วามส าคญัแก่งานของกลุ่มมากเป็นพิเศษ  ผลท่ีไดจ้ากผูต้ามคือ
ความเป็นน ้ าหน่ึงใจเดียวกนัในการปฏิบติัภารกิจและมีพนัธะหน้าท่ีร่วมกนัในการน าความส าเร็จมาสู่กลุ่ม
หรือหน่วยงานองค์การนั้นๆ  ผูน้ าท่ีมีคุณลักษณะพิเศษจะเป็นตวัอย่าง  เป็นแม่พิมพ์ให้ลูกน้องท าตาม
แบบอย่าง  เลียนแบบความเช่ือ ค่านิยม ทั้งผูน้ าผูต้ามต่างตั้งจุดมุ่งหมายไวสู้งซ่ึงก่อให้เกิดผลดี  ทั้ง  2  ฝ่าย
ต่างมัน่ใจในตวัผูอ้ยู่ตรงขา้ม  กล่าวคือผูน้ าเช่ือในความเอาจริงเอาจงัของผูต้าม ผูต้ามไวว้างใจและศรัทธา
ผูน้ าของตน  ผูน้ าโนม้นา้วจูงใจได้ง่ายขึ้น ผูน้ าท่ีมัน่ใจตนเองวา่จะท าไดส้ าเร็จตามท่ีตั้งเป้าไวจ้ะสร้างความ
มัน่ใจให้แก่ผูต้ามดว้ยเพราะจะกลา้พูดสนับสนุน  ย  ้าความเป็นไปได ้ ความส าเร็จจนผูต้ามรับรู้  เกิดเจตคติ  
เขา้ใจ  ตระหนกัหนา้ท่ีความรับผิดชอบดว้ยจิตส านึก 

 

แนวความคิดทฤษฏีผู้น าวิถีเป้าหมาย  (The  Path  Goal  framework)  เขียนเป็นแผนภูมิไดด้งัน้ี 

ลกัษณะของพนกังาน 

สภาพแวดลอ้ม 

1.  ผูน้ าแบบส่ังการ 
2.  ผูน้ าแบบสนบัสนุน 
3.  ผูน้ าแบบมีส่วนร่วม 
4.  ผูน้ าแบบมุ่งความส าเร็จ 

เป้าหมายและ 
การท างานของพนกังาน 
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 ทฤษฎีภาวะผู้น าท่ีมีความสามารถพเิศษของ  House  (House's  charismatic  leadership  theory) 
ทฤษฎีน้ีไดอ้ธิบายเก่ียวกบัภาวะผูน้ าท่ีมีความสามารถพิเศษ  ซ่ึงพอสรุปสาระส าคญั  โดยพิจารณาจากเหตุ 
การณ์ท่ีเกิดขึ้น ต่อไปน้ี 

 (1)  ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาใหค้วามไวว้างใจ  (trust)  ในการกระท าท่ีถูกตอ้งของผูน้ า 
 (2)  ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาเกิดความเช่ือถือ (beliefs) ในผูน้ า 
 (3)  ผูใ้ตบ้งัคบับญัชายอมรับ (acceptance) การกระท าของผูน้ า 
 (4)  ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาจะไม่มีการพูดใหร้้ายต่อผูน้ าเพราะมีความชอบในตวัผูน้ า (affection) 
 (5)  ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาจะอยูใ่นโอวาทเช่ือฟัง (obedience) 
 (6)  ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาเกิดการเอาอยา่งผูน้ า (emulation) 
 (7)  ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาจะมีอารมณ์อยากท างานร่วมกบักลุ่ม (emotional involvement) 
 (8)  ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาปฎิบติังานใหเ้ป็นไปตามเป้าหมายในระดบัสูง (heightened goals) 
 (9)  ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาอุทิศตนเพื่อความส าเร็จในงานหรือกลุ่ม หรือรับรู้ท่ีจะช่วยเหลือกลุ่มใหบ้รรลุ 
ภารกิจ (perceived ability to contribute the mission) 

 Jane A. Halpert ไดว้ิเคราะห์ปัจจยัขา้งตน้ทั้ง  9  ประการ ว่าความสามารถพิเศษ  (Charismatic) 
ของ  ผูน้ าสามารถแบ่งออกเป็น  3  กลุ่ม  ดงัแสดงในแผนภูมิท่ี  3.18 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
แผนภูมิท่ี  3.18  สามมิติความสามารถพิเศษในทฤษฏีของ  House 
ท่ีมา  :  รศ. ดร. รังสรรค ์ ประเสริฐศรี. (2544).  ภาวะผู้น า.  กรุงเทพฯ  :  มหาวิทยาลยัสุโขทยัธรรมาธิราช. หนา้ 5. 

 
 1.  อ านาจจากความเช่ียวชาญ  (expert  power)  เป็นความสามารถท่ีมีอิทธิพลต่อผูอ่ื้นซ่ึงท าให้
บุคคลยอมรับ  เน่ืองจากบุคคลนั้นมีความสามารถด้านทกัษะเฉพาะอย่าง  มีความรู้ความเช่ียวชาญเฉพาะ
อย่าง ซ่ึงมีผล  3  ประการ  คือ  (1)  ท าให้สมาชิกกลุ่มเช่ือถือ  (belief)  (2)  ท าให้สมาชิกกลุ่มมีความรักใคร่
ในผูน้ า  (affection)  (3)  ท าใหส้มาชิกกลุ่มเกิดการเอาอยา่งผูน้ า (emulation) 

อ านาจจากความ
เช่ียวชาญ   

(expert  power) 

อ านาจจากการมีอิทธิพล  
(การอา้งอิง)  

(referent  power) 

การมีส่วนร่วมในงาน  
(job  involvement) 

ทฤษฎีภาวะผูน้ าท่ีมีความสามารถพิเศษของ  Robert  House   
( 3 dimentsions  of  charism) 
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 2.  อ านาจจากการมีอิทธิพล (การอา้งอิง) (referent power) เป็นอ านาจซ่ึงเกิดจากลกัษณะของผูน้ า 
ซ่ึงสามารถสั่งงานผูใ้ตบ้งัคบับญัชาให้เกิดความเคารพ  ให้เกิดความพึงพอใจ  และมีความปรารถนาท่ีจะเอา
อย่างผูน้ าท่ีประสบ ความส าเร็จ  ซ่ึงสร้างให้เกิดผล  3  ประการ  คือ  (1)  ความไวว้างใจ  (trust)  (2)  การ
ยอมรับ (acceptance)  (3)  ความเช่ือฟัง  (obedience) 
 3.  การมีส่วนร่วมในงาน  (job involvement)  เป็นระดบัซ่ึงบุคคลรับรู้เก่ียวกบังาน  โดยมีส่วนร่วม
ในงานดว้ยความกระตือรือร้น  ใหค้วามส าคญัในการท างาน  ตลอดจนเกิดความรู้สึกวา่ตนเองมีคุฌค่า  ซ่ึงมี
ผล  3  ประการ  คือ  (1)  สนับสบุนการมีอารมณ์ร่วมในการท างานของผูใ้ต้บังคับบัญชา  (emotional 
involvement)  (2)  ท าให้ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาท างานเป็นไปตามเป้าหมายในระดบัสูง  (heightened goals)  (3)  
เกิดการรับรู้ท่ีจะช่วยเหลือ  เพื่อท าให้งานบรรลุผลส าเร็จตามภารกิจ  (perceived ability to contribute the 
mission) 
 สรุป  เฮาส์ไดแ้สดงทศันะว่า  เม่ือพิจารณาจากทฤษฎีวิถีทางสู่เป้าประสงค์แลว้  อาจก าหนดชนิด
หรือแบบของภาวะการเป็นผูน้ าได ้ 4  แบบดงัน้ี 

 พฤติกรรมแบบสนับสนุน  ไดแ้ก่กลุ่มของพฤติกรรมท่ีมุ่งสร้างมนุษยส์ัมพนัธ์กบัผูต้าม  เช่น  แสดง
ความสนใจในความเป็นอยู ่ สร้างบรรยากาศท่ีเป็นมิตรในท่ีท างาน  เป็นตน้ 
 พฤติกรรมแบบชี้น า  ไดแ้ก่กลุ่มพฤติกรรมท่ีท าให้ผูต้ามรู้ว่าเขาไดรั้บการคาดหวงัว่า  จะตอ้งท า
อะไร  ให้ค  าแนะน าท่ีช้ีชดัเจาะจง  การขอร้องให้ผูต้ามท าตามกฎเกณฑ์และขั้นตอน  ก าหนดการประสาน 
งานของหน่วยงานต่าง ๆ  และวางแผนการท างาน  สรุปคอืพฤติกรรมมุ่งเอาแต่งานนัน่เอง 
 พฤติกรรมแบบให้มีส่วนร่วม  ไดแ้ก่การปรึกษากบัผูต้ามและน าเอาขอ้คิดเห็นของเขามาพิจารณา
เม่ือจะตอ้งตคัสินใจ 
 พฤติกรรมแบบมุ่งความส าเร็จ  ไดแ้ก่พฤติกรรมประเภทท่ีผูน้ าตั้งเป้าหมายการท างานท่ีทา้ทาย
ความสามารถของลูกนอ้ง   เน้นความเป็นเลิศของผลงาน  และแสดงความมัน่ใจว่าผูต้าม  จะท างานไปสู่
มาตรฐานระดบัสูง 

 3.3.4  ทฤษฏีผู้น าแบบมีส่วนร่วมตัดสินใจของ  Vroom – Yetton – Jago   
           (The  Decision -  Participation  Leader  Model  of  Vroom – Yetton – Jago) 
 เรียกว่า  แบบการตดัสินใจท่ีเป็นแบบอย่าง  (Normative  decision  model)  หรือ  แบบภาวะผูน้ าท่ี
เป็นแบบอย่าง  (Normative  leadership  model)   ผศ. ดร. สิทธิโชค1 36เรียกทฤษฏีน้ีว่าทฤษฏีผูน้ าในแง่การ
ตดัสินใจโดย  วรูม  และ  ยีตตัน  (Vroom – Yetton & Jago’s  Normative  theory)  ผูส้ร้างขึ้ นคือ  Victor  
Vroom,  Phillip   Yetton  &  A.G. Jago  เพื่อวตัถุประสงคใ์ห้ผูน้ าท าการตดัสินใจท่ีมีคุณภาพ   (quality)  ได้

 
 1ผศ. ดร. สิทธิโชค  วรานุสันติกูล.  (2532). ทฤษฏแีละปฏิบตัิการทางจิตวิทยาสังคม. กรุงเทพฯ  :  พิทกัษอ์กัษร. 
หนา้ 262. 
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พร้อมเป็นท่ียอมรับ  (acceptability)  ของผูต้ามดว้ย  ผูน้ าท าการพิจารณาโดยใชห้ลกัทางเลือกการตดัสินใจ
จากรูปแบบตน้ไม ้ (decision  tree)  ซ่ึงแนะน าดว้ยการใชค้  าถามเก่ียวกบัการตดัสินใจ  โดยผูน้ าส ารวจปัจจยั
สถานการณ์  4  ประการ  ซ่ึงก่อนท่ีจะมีการตดัสินใจจะตอ้งคิดวา่จะตดัสินใจเร่ืองอะไรบา้ง 
 ทฤษฏีผู้น าในแง่การตัดสินใจโดย  วรูมกับยีตตัน  (Vroom  and  Yetton’s Normative  theory)  หน่ึง
ในบรรดาหนา้ท่ีส าคญัของการเป็นผูน้ าคือการตดัสินใจ  ค าถามท่ีส าคญัส าหรับกรณีการตดัสินใจของผูน้ า
คือ  ผูน้ าควรจะเปิดโอกาสให้ลูกน้องมีส่วนร่วมในการตดัสินใจแค่ไหนและอย่างไร  เร่ิมตน้แต่ไม่เปิด
โอกาสให้ลูกน้องร่วมดว้ยแมแ้ต่นอ้ยไปจนถึงเปิดรับค าปรึกษาจากลูกนอ้งและอภิปรายร่วมกนัจนกระทัง่
เห็นพอ้งตอ้งกนัทั้งสองฝ่าย  แบบไหนจะดีกวา่กนัในแง่ต่าง ๆ  เช่น  คุณภาพของการตดัสินใจ  การยอมรับ
ของผูต้ามในผลการตดัสินใจของผูน้ า  ฯลฯ  ค าตอบท่ีไดค้่อนขา้งจะชดัเจนในขณะน้ีคือ  ไม่มีแบบไหนดี
ท่ีสุด  ขึ้นอยู่กับสถานการณ์แต่  Vroom  &  Yetton ได้ให้แนวทางในการพิจารณาว่าสถานการณ์อย่างไร
ควรจะใช้วิธีการตดัสินใจแบบใด  และนั่นคือทฤษฏีผูน้ าในแง่การตดัสินใจของ Vroom  &  Yetton ซ่ึงมี
รายละเอียดดงัน้ี 
 องค์ประกอบส าคญัในทฤษฏีน้ีคือ  วิธีการตดัสินใจ  5  แบบ  และค าถามเก่ียวกับสถานการณ์  8  
ค  าถาม  ดงัตารางท่ี 3.6  และ  3.7  ก่อนตดัสินใจก็ตอ้งคิดก่อนว่าจะตดัสินใจเร่ืองอะไรใน  5  แบบ  ซ่ึงเร่ือง
ท่ีควรคิดค านึงมี  4  ประการ  โดยกระบวนการมีส่วนร่วมตดัสินใจของผูต้าม  จะตอ้งพิจารณาจากรูปแบบ
ตน้ไมก้ารตดัสินใจแผนภูมิท่ี  3.19  ต่อไปน้ี 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
แผนภูมิท่ี  3.19  รูปแบบความเป็นผูน้ าการมีส่วนร่วมตดัสินใจของ Vroom – Yetton – Jago 
ท่ีมา  :  ผศ. ดร. สิทธิโชค  วรานุสันติกูล.  (2532). ทฤษฏีและปฏิบัติการทางจิตวิทยาสังคม. กรุงเทพฯ  :  พิทกัษอ์กัษร.  
            หนา้ 262. 
 

 ก่อนอ่ืนตอ้งรู้ว่าเร่ืองท่ีจะให้มีส่วนร่วมในการตดัสินใจมี  4  ประการ  ซ่ึงก่อนท่ีจะมีการตดัสินใจ
จะตอ้งคิดถึงมนัไดแ้ก่ 

1         2         3          4        5         6                 7              8 
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ตารางท่ี  3.6  บอกทางเลือกตัดสินใจ 
ทางเลือกเพื่อการตดัสินใจ 

ความหมาย ค าอธิบาย 
1.  คุณภาพการตดัสินใจ 
     (decision  quality) 

ค านึงถึงคุณภาพดา้นเทคนิคการตดัสินใจสามารถน าไปสู่
เป้าหมาย  มีขอ้มูลส าหรับการตดัสินใจสมบูรณ์ 

2.  การยอมรับการตดัสินใจ   
     (decision  acceptance) 

ผูต้ามจะยอมรับการตดัสินใจ  และอยู่ในสภาพท่ีพร้อมจะ
ปฏิบติั 

3.  ความเก่ียวขอ้งกบัการพฒันา  
    (concern  for  employee   
     development) 

ผูน้ าสนใจช่วยปรับปรุงเสริมสร้างเทคนิคและทักษะการ
ตดัสินใจให้แก่ผูต้าม  ให้เกิดการเรียนรู้และเจตคติท่ีดีต่อ
กระบวนการตดัสินใจ 

4.  การเก่ียวขอ้งกบัเวลา   
      (Concern  for  time) 

เพ่ือส าเร็จบรรลุตามเป้าหมายทันตามเง่ือนเวลาก็เป็นส่ิง
ส าคญั  ผูน้ าตอ้งพิจารณาว่าสามารถเป็นไปตามก าหนดได ้

 
 ส่ีประการท่ีเพิ่งกล่าวมาน้ีจะเป็น  ค าถามหรือเป็นแนวทางท่ีบอกให้ผูน้ าพิจารณาเลือกการตดัสินใจ  
decision  tree  โดยใช้ค  าถามเก่ียวกบัการตดัสินใจ  ตามแผนภูมิท่ี  3.19  ซ่ึงผูน้ าสามารถจะใช้เส้นทางการ
ตดัสินใจเพื่อคน้หาขอ้เสนอแนะได ้
 แทจ้ริงส่ีประการเป็นตวับอกเร่ืองท่ีจะถาม  แต่ค  าถามจริง  คือ  5  ประการท่ีปรากฏอยู่ขอบขวาสุด
ของรูปแบบตน้ไมท่ี้มีรายการตามตารางท่ี  3.7  ซ่ึงบอกอตัราความเขม้ขน้หรือความถ่ีของการใหมี้ส่วนร่วม
ของผูน้ า 
 จุดเร่ิมตน้ของตวัแบบน้ีคือ  การท่ีตวัผูน้ าแสวงหาทางแกปั้ญหา  เพื่อจดัการกบัปัญหาดงักล่าว  และ
มีความเป็นไปไดท่ี้ผูน้ าจะใชภ้าวะการเป็นผูน้ าแบบมีส่วนร่วมในระดบัต่าง ๆ  กล่าวอีกนยัหน่ึงผูน้ าอาจท า
การตดัสินใจร่วมกบัผูใ้ตบ้งัคบับญัชามากหรือน้อยก็ได ้ ไดมี้การเสนอระดบัการมีส่วนร่วม  5  ระดบั  (ดู
ตารางท่ี  3.7 )  โดยการใชอ้กัษรยอ่  เช่น 
 A = กระบวนการเผด็จการ (Autocratic ) 
 C = กระบวนการปรึกษาหารือ  (Counseling) 
 G = การตดัสินใจโดยกลุ่ม (Group) 
 อาจกล่าวให้ เจาะจงยิ่งขึ้ นได้ว่า แนวทางการเป็นผู ้น าทั้ ง  5  แบบน้ีจะอยู่บนการต่อเน่ือง  
(continuum)  ของการมีส่วนร่วมแต่แบบ  A.I  และ  G  ในระดบัสุดโต่งท่ีสุด 
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ตารางท่ี  3.7  แสดงชนิดของกระบวนการการตดัสินใจของตวัแบบวรูม – ยีตตนั  ล าดบั  5  ขั้นการมีส่วนร่วมการ 
                         ตดัสินใจ 

A.I 
AI  :  Autocratic  I  เป็นผูน้ าแบบเผด็จการ  ตดัสินใจคนเดียว  ผูน้ าแกปั้ญหาหรือตดัสินใจโดยใชข้่าวสาร
ขอ้มูลในมือตนเองท่ีมีอยูใ่นขณะนั้นประกอบการตดัสินใจ 

A.II 
A.II  :  Autocratic II  ผูน้ าตดัสินใจคนเดียว โดยผูน้ ารับข่าวสารขอ้มูลท่ีจ าเป็นจากผูใ้ตบ้งัคบับญัชาประ 
กอบการตดัสินใจ  แลว้จึงตดัสินแกปั้ญหาดว้ยตนเอง  ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาไม่มีบทบาทในการพิจารณาปัญหา
หรือสร้างทางเลือก  รวมตลอดถึงประเมินทางเลือกในการแกปั้ญหาต่าง ๆ  นั้น 

C.I 

C.I  : Consultative  I  ผูน้ าตดัสินใจคนเดียวแต่ถามปัญหาผูต้ามทีละคน  ผูน้ าให้ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาท่ีเก่ียว 
ขอ้งมีส่วนร่วมในการแกปั้ญหาเป็นรายบุคคล  ขอความคิดและค าแนะน าโดยไม่ไดน้ าเขามาร่วมเป็นกลุ่ม
ดว้ย  และแล้วผูน้ าจึงท าการตัดสินใจ  การตัดสินใจน้ีอาจจะสะท้อนถึงอิทธิพลของผูใ้ต้บังคบับัญชา
เหล่านั้น 

C.II 
C.II :  Consultative  II  ผูน้ าตดัสินใจตนเองคนเดียวแต่ให้ผูใ้ตบ้งัคบับญัชามีส่วนร่วมในปัญหาในรูปการ
ประชุมกลุ่ม  อภิปรายกัน  ผูน้ าจะได้ความคิดและค าแนะน าต่าง ๆ  มาร่วมตัดสินใจโดยอาจสะท้อน
หรือไม่สะทอ้นถึงอิทธิพลของผูใ้ตบ้งัคบับญัชาเหล่านั้น 

G 

G  :  Group  leadership  style  ผูน้ าให้ผูต้ามร่วมอภิปรายกลุ่มหามติการตดัสินใจ  ผูน้ าให้ผูใ้ตบ้งัคบับญัชา
มีส่วนร่วมในปัญหาในฐานะกลุ่มและร่วมกนัประเมินทางเลือก  และพยายามตกลงกนั  (เห็นพอ้งตอ้งกนั)  
ในวิธีการแกปั้ญหา  บทบาทของผูน้ าคลา้ยกบัประธานท่ีประชุม  ถกเถียงในประเด็นท่ีส าคญั  ผูน้ าอาจให้
ขอ้มูลข่าวสารหรือความคิดแก่กลุ่ม  แต่ผูน้ าไม่พยายามท่ีจะบีบคั้นเขาเหล่านั้นให้รับแนวทางแกปั้ญหา
ของผูน้ า  เตม็ใจท่ีจะยอมรับและน าวิธีการแกปั้ญหาซ่ึงไดรั้บการสนบัสนุนจากกลุ่มไปปฏิบติั 

 
ท่ีมา  :  V. H. Vroom  and  A. G. Jago. (1978).  “On  the  Validity  of  the Vroom-Yetton  Model,”  Journal  of  Applied   
            Psychology. Vol.63. p.152. 
  

 ในแง่การน าไปใช ้ ผูน้ าควรจะเร่ิมตน้ดว้ยการตอบค าถามเก่ียวกบัสถานการณ์ก่อนว่า  ปัญหาท่ีจะ
ตดัสินใจนั้นสัมพนัธ์กับสถานการณ์อย่างไร  เป็นตน้ว่า  ถ้าผูน้ าคิดว่า  "อยากจะให้ลูกน้องยอมรับการ
ตดัสินใจ  (D)” วิธีการตดัสินใจในแบบ  AI,  AII  เป็นวิธีท่ีผูน้ าไม่ควรจะใช้  (ถา้ไม่จ าเป็น)  เพราะว่าการ
ตดัสินใจโดยผูน้ าเองยอ่มจะไม่ไดรั้บการยอมรับจากลูกนอ้งอย่างแน่นอน  หรือถา้หากผูน้ าถามตนเองแลว้
ว่า  “อยากได้การตัดสินใจท่ีมีคุณภาพ”  ผูน้ าย่อมไม่ควรใช้วิธีการตดัสินใจแบบ  AI  เพราะจะได้การ
ตดัสินใจท่ีไม่ค่อยมีคุณภาพ  เน่ืองจากเป็นการตดัสินใจคนเดียวและมีขอ้มูลจ ากดั 
 ผูน้ าจะตดัสินใจรับแบบภาวะการเป็นผูน้ าแบบใด?  ในตวัแบบมีกฎ  (rules)  8  ประการ  ซ่ึงยอม
ให้ผูน้ าค่อยๆ  ตดัเอาแบบท่ีไม่เหมาะออกไปทีละขั้นๆ  ความคิดนั้นก็คือผูน้ าจะตอ้งท าตามกฎแต่ละขอ้
เพื่อท่ีจะคน้พบว่าภาวะการเป็นผู'้น าแบบไหนจะเหมาะกบัสภาพแวดลอ้มท่ีมีอยู่เป็นอยู่  วรูม และจาโกใช้
ค  าว่าชุดท่ีเป็นไปได ้ (feasible set)  ซ่ึงหมายถึงแบบภาวะการเป็นผูน้ าท่ีเหมาะสมกบัผูน้ า  เม่ือเขาพิจารณา
กฎแต่ละขอ้ในสถานการณ์ของเขาแลว้  กฏ  8  ประการ  อธิบายไวใ้นตารางท่ี  3.8  กฎ  3  ประการแรกจะ
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ช่วยใหผู้น้ ารักษาคุณภาพของการตดัสินใจ  กฎขอ้ท่ี  4  ถึง  8  จะปกป้องการเป็นท่ียอมรับของการตดัสินใจ  
โดยการปรับใช้กฎแต่ละขอ้  จะช่วยให้แบบภาวะการเป็นผูน้ าถูกขจดัออกจากชุดท่ีเป็นไปได้  ตามกฎขอ้
แรก  กฎข่าวสารขอ้มูลของผูน้ า (leader information  rule) ถา้ผูน้ าไม่มีความรู้เพียงพอหรือไม่มีผูเ้ช่ียวชาญท่ี
จะท าความเขา้ใจเก่ียวกบัปัญหา  A.I  อาจถูกตดัทิ้งไปแพราะการตดัสินใจจะมีคุณภาพต ่า  ถา้เขาไม่สามารถ
ไดข้่าวสารขอ้มูลจากผูใ้ตบ้งัคบับญัชา  ดงันั้น  A.I  จึงถูกตดัออกจากชุดท่ีเป็นไปได ้ จากแนวทางทัว่ ๆ  ไป
น้ี  โครงสร้างของการตดัสินใจ  (decision  tree)  จึงเกิดขึ้นเม่ือผูน้ าปฏิบติัตามโดยปรับใชก้ฏทั้ง  8  ประการ  
เพื่อแสวงหาแบบภาวะการเป็นผูน้ า  โครงสร้างของผลท่ีเกิดขึ้นดงัจะเห็นไดจ้ากท่ีปรากฏในแผนภูมิท่ี  3.19   
 ทฤษฏีของ  Vroom – Yetton  &  Jago  เน้นเร่ืองผูน้ าแบบมีส่วนร่วม  แนวคิดเน้นท่ีการประเมิน
ปัญหาตามสถานการณ์ก่อนการตดัสินใจ  พร้อมดว้ยวิเคราะห์สถานการณ์ของปัญหาโดยการตอบค าถาม  8  
ขอ้  แต่ละขอ้ค าถามมีความส าคญัต่อการตดัสินใจของผูน้ า  มีการก าหนดขอ้ค าถาม  8  ขอ้  ดงัตารางท่ี  3.8 
ตารางท่ี  3.8  8  ค าถามในแผนภูมิต้นไม้ของ  Vroom – Yetton  &  Jago   

             ความหมายของแผนภูมิตน้ไม ้ ความหมายของค าถาม 
QR Quality requirement ให้ความส าคญักบัคุณภาพการตดัสินใจหรือไม่ 
CR Commitment requirement ส าคญัต่อขอ้ผกูพนัสัญญากบัพนกังานหรือไม่ 
LI Leader's Information มีขอ้มูลในการตดัสินใจเพียงพอหรือไม่ 
ST Problem structure มีโครงสร้างของปัญหาหรือไม่ 
CP Commitment probability พนกังานจะยินยอมตามหรือไม่ 
GC Goal congruence การแกปั้ญหามีความสอดคลอ้งกบัเป้าหมายหรือไม่ 
CO Subordinate conflict ท าให้เกิดความขดัแยง้กบัพนกังานหรือไม่ 
SI Subordinate Information พนกังานมีขอ้มูลเพียงพอหรือไม่ 

 
ท่ีมา  :  ผศ. เนตร์พณัณา  ยาวิราช. (2547).  ภาวะผู้น าและผู้น าเชิงกลยุทธ์. กรุงเทพฯ  :  ศูนยห์นงัสือจุฬาลงกรณ์. หนา้ 71. 
 

 QR   หมายถึง  ความตอ้งการดา้นคุณภาพ  (quality  requirement)  แสดงถึงการตดัสินใจว่ามีความ 
ส าคญัอยา่งไร ปัญหานั้นมีความส าคญัหรือไม่  ผูน้ าตอ้งการคุณภาพของการตดัสินใจหรือไม่ 
 CR   หมายถึง  ความตอ้งการเง่ือนไขต่างๆ  (commitment  requirement)  ความส าคญัของเง่ือนไข
ของผูใ้ตบ้งัคบับญัชาในการตดัสินใจ 
 LI   หมายถึง  ข้อมูลของผูน้ า  (leader's  information)  ท่านมีข้อมูลเพียงพอในการตดัสินใจท่ีมี
คุณภาพหรือไม่  ผูน้ ามีขอ้มูลเพียงพอต่อการตดัสินใจท่ีมีคุณภาพสูงหรือไม่   
 ST  หมายถึง  โครงสร้างปัญหา  (problem  structure)  ท่านมีปัญหาท่ีมีโครงสร้างหรือไม่  ปัญหา
นั้นมีเคา้โครงหรือไม ่ ปัญหานั้นไดรั้บการจดัระเบียบโครงสร้างหรือยงั 
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 CP  หมายถึง  ความน่าจะเป็นของเง่ือนไข  (commitment  probability)  ผูน้ าตดัสินใจด้วยตนเอง
อยา่งสมเหตุสมผล  ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาจะยอมรับการตดัสินใจหรือไม่ จ าเป็นหรือไม่ท่ีจะตอ้งให้ผูต้ามยอมรับ
การตดัสินใจ  การยอมรับการตดัสินใจของผูต้ามส าคญัหรือไม่ 
 GC  หมายถึง  ความเหมาะสมของเป้าหมาย  (goal  congruence)  ผูใ้ต้บังคับบัญชามีเป้าหมาย
องคก์ารร่วมกนัท่ีสามารถแกปั้ญหาไดห้รือไม่ 
 CO  หมายถึง  ความขัดแยง้ของผูใ้ต้บังคับบัญชา  (subordinate  conflict)  มีข้อขัดแยง้ระหว่าง
ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาในการแกปั้ญหาหรือไม่  ตอ้งการการแกปั้ญหาใช่ไหม?  ความขดัแยง้เกิดจากการตดัสินใจ
ของผูน้ ามีโอกาสไหม 
 SI  หมายถึง  ขอ้มูลส าหรับผูใ้ตบ้งัคบับญัชา  (subordinate  Information)  ผูใ้ตบ้งัคบับญัชามีขอ้มูล
เพียงพอในการตดัสินใจท่ีมีคุณภาพหรือไม่ 

3.4  ทฤษฏีภาวะผู้น าเชิงปฏิรูป  (Transformation  theories  of  leadership) 
 เรียกช่ือไดห้ลายช่ือ  ดงัน้ี  ผูน้ าแบบเปล่ียนสภาพ  (Transformational  leader)  ความเป็นภาวะผูน้ า
แบบปฏิรูป  (Transformational  leadership)  ผูน้ าแบบการเปลี่ยนแปลง (transforming  leadership) 
 ทฤษฏีน้ีเร่ิมได้รับความสนใจมาตั้งแต่ ค.ศ.1980 โดย J. M. Burns  เร่ิมเป็นคนแรก  เป็นทฤษฏี
ภาวะผูน้ าท่ีสามารถใช้อธิบายกระบวนการอิทธิพลไดอ้ย่างกวา้งขวาง  บอกถึงกระบวนการเปล่ียนแปลง
เร่ืองค่านิยม  คุณธรรม  มาตรฐาน  และการมองการณ์ไกลไปในอนาคต  เป็นรูปแบบท่ีสอดคล้องกับ
สถานการณ์ของโลกยคุโลกาภิวตัน์ 

 3.4.1  ทฤษฏีภาวะผู้น าเชิงปฏิรูป ของ J. M. Burns. 
 เบอร์น  (J. M. Burns.)  เสนอผลจากการวิจัยของเขาเป็นคนแรก  อธิบายมโนทัศน์ผูน้ าเปล่ียน
สภาพว่า  เป็นกระบวนการท่ีทั้งผูน้ าและผูต้ามต่างช่วยยกระดบัของคุณธรรมและแรงจูงใจของกนัและกนั
ให้สูงขึ้น  ผูน้ ายกระดบัจิตใจผูต้าม  ดึงความสนใจมาสู่อุดมการณ์และค่านิยมทางศีลธรรมท่ีดีงาม   เช่น  
ความยุติธรรม  มนุษยธรรม  เสรีภาพ  สันติภาพ   ความเสมอภาค พน้จากส่ิงชัว่ร้ายทางอารมณ์  เช่น  ความ
อิจฉาริษยา  ความเกลียดชงั  ความโลภ  ความกลวั  Burns  ให้ความส าคญัในอุดมคติ  โดยพยายามให้ผูน้ า
ยกระดบัจิตใจผูต้าม  เสริมสร้างศีลธรรม  Burns  มีแนวคิดว่าผูน้ าไม่ว่าระดบัใดสามารถปฏิบติัตามแนวคิด
ของเขาได ้ ถา้ทุกคนในองคก์ารสบายใจขยนัขนัแขง็  มีผลงานดีเยีย่มจะเกิดอานิสงส์แก่ทุกๆ คน 
 สรุปทฤษฏีของ  Burns  เป็นผู ้น าแบบการเปล่ียนแปลง  (Transforming  leadership)  พยายาม
ยกระดบัจิตใจ  อุดมคติ  และคุณธรรมของผูต้ามให้สูงขึ้นทุกคนทุกต าแหน่ง  ช้ีชดัความแตกต่างระหว่าง
ผูน้ าแบบปฏิรูป กบัความเป็นผูน้ าแบบการแลกเปลี่ยน  ซ่ึงกระตุน้ผูต้ามให้ท างานโดยใหผ้ลประโยชน์ตอบ
แทนเป็นหลกั 
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 3.4.2  ทฤษฏีภาวะผู้น าเชิงปฏิรูปของ  B. M. Bass   
          (Bass’  theory  of  transformational  leadership)   
 บาสส์  (B. M. Bass)  ไดเ้สนอทฤษฏีเชิงปฏิรูป  โดยแบ่งผูน้ าเป็น  2  แบบ 

 1.  แบบแลกเปลี่ยน   (transsactional  leaders)  ใช้การให้รางวลัเพื่อแลกเปล่ียนกับการยินยอม
ปฏิบติัตาม  โดยผูน้ าจะจูงใจผูต้ามดว้ยการดึงดูดความสนใจใหม้าอยูท่ี่ผลประโยชน์ส่วนตวั 

 2.  ผู้น าแบบปฏิรูป  (transformational  leader)  ผูน้ าสามารถเปล่ียนแปลง  และกระตุน้จูงใจต่อ
ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาดว้ยวิธีต่อไปน้ี 
  2.1  ท าใหผู้ต้ามเกิดตระหนกัในความส าคญัของงานท่ีเกิดขึ้น 
  2.2  โน้มน้าวจิตใจผูต้ามให้เปล่ียนจากยึดในผลประโยชน์ของตนเองมาเป็นการเห็นแก่
ประโยชน์ส่วนรวมแทน 
  2.3  กระตุน้ให้ผูต้ามยกระดบัความตอ้งการท่ีสูงกว่าเดิม  (higher  order  need)  และเห็น
ความจ าเป็นในการท างานตามสั่งเพิ่มมากขึ้น 
  การจะเปล่ียนเจตคติ  3  ประการท่ีกล่าวน้ีได้  ผูน้ าต้องสร้างบารมีภาวะผูน้ าให้ผูต้าม
ศรัทธา  ไวว้างใจ  จงรักภกัดี  รู้สึกช่ืนชอบ  เคารพนบัถือ  เสียก่อน 
  Bass  มองผูน้ าแบบปฏิรูปดงัน้ี 
ตารางท่ี  3.9  เปรียบเทียบ  ผู้น าแบบปฏิรูป  กบั  แบบการแลกเปลีย่น 
พฤติกรรมแบบปฏิรูป  (Transformational  behaviors) พฤติกรรมแบบการแลกเปลี่ยน(Transactional  behaviors) 
1.  ใชอ้ิทธิพลทางความคิดอุดมการณ์   
     (idealized  influence)  หรือความมีเสน่ห์  (charisma) 

1.  การให้รางวลัขึ้นอยูก่บัสถานการณ์   
     (contingent  rewards) 

2.  การมุ่งความสัมพนัธ์เป็นรายบุคคล   
     (individualized  consideration) 

2.  การบริหารแบบวางเฉยเชิงรุกหรือแบบมีขอ้ยกเวน้อยา่ง 
     เขม้ขน้  (active  management  by  exception) 

3.  การจูงใจดา้นแรงดลใจ  การกระตุน้แรงบนัดาลใจ 
     (inspirational  motivation) 

3.  การบริหารแบบวางเฉยเชิงรับหรือแบบมีขอ้ยกเวน้อยา่ง 
    เฉ่ือยชา  (passive  management  by  exception) 

4.  การกระตุน้การใชปั้ญญา  หรือให้เกิดสติปัญญา 
    (intellectual  stimulation) 

4.  ผูน้ าแบบปล่อยตามสบายเป็นผูน้ าแบบเสรี 
    (laissez - faire  leader) 

 
ท่ีมา  :  รศ. สุเทพ  พงศศ์รีวฒัน์.  (2548).  ภาวะผู้น า. กรุงเทพฯ  :  วิรัตน์  เอด็ดูเคชัน่.  หนา้ 370. 
 

 องค์ประกอบของภาวะผู้น าแบบปฏิรูป  หรือผู้น าแบบเปลีย่นสภาพ 
  ผูน้ าแบบปฏิรูป  (แบบเปล่ียนสภาพ)  พยายามพฒันาผูต้ามให้งอกงามเต็มขีดศกัยภาพ  
ปกติมีค่านิยม  อุดมการณ์  เข้มแข็งอยู่แล้ว  จึงส่งผลต่อการเพิ่มแรงจูงใจของผูต้ามให้ปฏิบัติตนเป็น
ประโยชน์ต่อส่วนรวมมากกวา่ส่วนตนเอง  ผูน้ าแบบปฏิรูปมี  4  องคป์ระกอบ  ดงัน้ี 
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 องค์ประกอบที่  1  ความเสน่หา  หรืออทิธิพลเชิงอุดมการณ์  (Charisma  or  idealize  influence) 
 ผูน้ าแสดงบทบาทท่ีเขม้แขง็ใหผู้ต้ามลอกเลียนแบบความมีมาตรฐานทางศีลธรรมและจริยธรรมสูง  
เป็นท่ียอมรับว่าถูกตอ้งดีงามได้รับการนับถืออย่างลึกซ้ึงและความไวว้างใจอย่างสูงจากผูต้าม  ผูน้ าจึง
สามารถจะท าหนา้ท่ีใหวิ้สัยทศัน์และสร้างความเขา้ใจพนัธกิจเป้าหมายแก่ผูต้าม  และผูต้ามให้ความร่วมมือ  
ความเสน่หาส่งผลใหผู้ต้ามเตม็ใจปฏิบติัตามวิสัยทศัน์ท่ีผูน้ าก าหนด 
 องค์ประกอบที่  2  การมุ่งความสัมพนัธ์เป็นรายบุคคล  (Individualized  consideration) 
 มุ่งเน้นให้ความส าคัญในการส่งเสริมบรรยากาศของการท างานท่ีดี  ด้วยความใส่ใจรับรู้และ
ตอบสนองต่อความตอ้งการของผูต้ามเป็นรายตวั  ผูน้ าแสดงบทบาทเป็นครู  พี่เล้ียง  แนะแนวให้ค  าปรึกษา
ช่วยเหลือผูต้ามให้พฒันาตนเองสูงขึ้น ๆ  สู่ระดับนับถือตนเอง  (self  esteem)  ผูน้ ากระจายอ านาจการ
ตดัสินใจแก่ผูต้ามเพื่อเพิ่มการเรียนรู้ความมัน่ใจ  ผูน้ าแบบน้ีตอ้งใชเ้วลาคลุกคลีใกลชิ้ด  ดูแล  ผูต้ามคนไหน
รับผิดชอบสูงดีอยูแ่ลว้ก็ใหอิ้สระ 
 องค์ประกอบที่  3  การสร้างแรงดลใจ  (inspirational  motivation) 
 ส่ือสารให้ผูต้ามทราบว่าผูน้ ามีความคาดหวังสูงดว้ยการสร้างแรงดลใจโดยจูงใจโดยยึดมัน่  ร่วม
สานฝันต่อวิสัยทัศน์ขององค์การ  ผูน้ าใช้การปลุกเร้าอารมณ์กลุ่มให้ท างานสู่เป้าหมายแทนการท าเพื่อ
ประโยชน์เฉพาะตน  ผูน้ าพยายามสร้างจิตส านึกผูต้ามใหเ้ห็นวา่เป้าหมายมีความส าคญัตอ้งมาก่อนส่ิงอ่ืนใด  
และผลงานจ าเป็นตอ้งมีการปรับปรุงเปล่ียนแปลงตลอดเวลาเพื่อความทนัสมยั  และองคก์ารเจริญงอกงาม
ถึงซ่ึงความส าเร็จได ้
 องค์ประกอบท่ี  4  กระตุ้นการให้ปัญญา  (Intellectual  stimulation)   
 เป็นผูน้ าท่ีกระตุน้ผูต้ามให้เกิดการริเร่ิมสร้างสรรค ์ ปลุกกระแสความเช่ือ  ค่านิยม  ส่งเสริมให้รู้จกั
คิด  ปรับปรุงงานใหดี้กวา่เดิม  เช่น  ทุ่นเวลาลดค่าใชจ่้าย  ลดการช ารุดเสียหาย  เพิ่มคุณภาพ  ประสิทธิภาพ 
 การวิจยัพบว่าผูน้ าแบบน้ีท าให้ผูต้ามมีแรงจูงใจเพิ่มขึ้น  ใช้ความพยายามในการท างานไดผ้ลงาน
มากกวา่ท่ีคาดหวงัไว ้ และเปล่ียนจากท าเพื่อประโยชน์แก่ตนเองเป็นเพื่อส่วนรวมหรือหมู่คณะ 

 องค์ประกอบของภาวะผู้น าแบบแลกเปลีย่น 
 ผูน้ าแบบแลกเปล่ียนไม่ตอบสนองผูต้ามรายบุคคล  ไม่พฒันาความเจริญงอกงาม  ผูต้ามท างานให้
ไดต้ามท่ีผูน้ าก าหนดและสมหวงัจะไดรั้บประโยชน์ตอบแทนท่ีพอใจซ่ึงมีองคป์ระกอบดงัน้ี 
 องค์ประกอบท่ี  5  การให้รางวัลตามสถานการณ์  (contingent  reward)   
 บางท่านเรียกวา่  การแลกเปล่ียนท่ีสร้างสรรค ์ (constructive  transaction) 
 ถา้ผูต้ามใชค้วามพยายามเพิ่มขึ้น  มีผลงานเพิ่มมากขึ้น  จะไดรั้บรางวลัเป็นส่ิงแลกเปล่ียนตอบแทน  
จะมีเกณฑ์เป็นขอ้ตกลงกนัไว ้ หากผูต้ามท าไดส้ าเร็จตามผูน้ าตอ้งการจะไดอ้ะไร  เท่าไร  เช่น  ถา้ขายได้
จ านวนทะลุเป้าจะไดต้ัว๋เคร่ืองบินไปเท่ียวสหรัฐอเมริกา 
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 องค์ประกอบท่ี  6  การบริหารงานแบบวางเฉยเชิงรุก  (active  management  by  exception) 
 ถา้การท างานแบบเก่ายงัได้ผลอยู่ก็ปล่อยให้ท างานกันไปตามเดิม  เม่ือไรเกิดการผิดพลาด  หรือ
ท างานไดต้ ่ากวา่มาตรฐานจึงจะเขา้ไปแทรกแซง  โดยผูบ้ริหารงานแบบวางเฉยเชิงรุก  (active  form)  จะเขา้
ไปตรวจสอบอยา่งใกลชิ้ดวา่ท าผิดหรือฝ่าฝืนระเบียบกฏเกณฑท่ี์ก าหนดหรือไม่  เช่นยอดขายลดลง  เพราะ
ผูข้ายพูดจาไม่ดีต่อลูกตา้  จึงเขา้ควบคุมก ากบัดูแล 
 องค์ประกอบที่  7  การบริหารงานแบบวางเฉยเชิงรับ  (passive  management  by  exception)   
 มีผลร้ายกว่าเชิงรุก  ถา้ยงัท างานแบบเก่าไดผ้ลก็ปล่อยให้ท าไปตามปกติ  จะแทรกแซงเม่ือผลงาน
ต ่ากว่ามาตรฐาน  โดยผูน้ าใช้การวางเฉยเชิงลบ  (negative  form)  มีลักษณะเป็นการจบัผิด  ถ้าพบก็ถูก
ลงโทษ  ต าหนิติเตียนทนัที  ไม่ใหโ้อกาสแกต้วัหรือปรับปรุงแกไ้ขก่อนเอาผิด 
 องค์ประกอบท่ี  8  การบริหารแบบขาดภาวะผู้น าหรือปล่อยตามสบาย  (non  leadership  or  laissez  
faire)   
 Laissez  faire  (ปล่อยตามสบาย)  เป็นภาษาฝร่ังเศส  หมายถึงผูน้ าท่ีถอนมือออกแลว้ปล่อยให้ส่ิง
ต่าง ๆ  ว่ิงไปเอง  (hand  off  let  things  ride)137เป็นพฤติกรรมผูน้ าเหมือนไม่มีผูน้ า  วางเฉย  ไม่สนใจ  ไม่
ตดัสินใจ  ไม่ใหข้อ้มูลยอ้นกลบั  ไม่ให้แรงจูงใจ  ปล่อยใหด้ าเนินไปตามยถากรรม  เหมือนไม่มีผูน้ า  (non – 
leader)  เพียงพยายามเอาตวัรอดไปวนั ๆ  ผูน้ าแบบน้ีคือปลิงตวัร้ายเกาะองคก์ารเพื่อดูดเลือดเท่านั้น 
 
ตารางท่ี  3.10  เปรียบเทียบระหวา่งผูน้ าแบบเปล่ียนสภาพ  (ปฏิรูป)  กบัแบบแลกเปลี่ยน2 38 

คุณลกัษณะ ผู้น าแบบเปลี่ยนสภาพ  (ปฏิรูป) ผู้น าแบบแลกเปลีย่น 
- แนวทาง -  ริเร่ิมใหม่  (สร้างโอกาส,  จิตนาการส่ิงใหม่เพ่ือ 

    คน้หา) 
-  รักษาสมดุลของงานท่ีท าอยู ่

-  การปฏิสัมพนัธ ์ -  มุ่งความสัมพนัธ์ส่วนบุคคลกบัสมาชิกกลุ่ม -  ยึดบทบาทตามหนา้ท่ีก าหนด 
-  จุดเนน้ -  เนน้วิสัยทศัน์  ค่านิยม  ความคาดหวงั  และบริบท -  เนน้การควบคุมผลผลิตและผลงาน 
-  การใชอ้ิทธิพล -  ทั้งภายในและภายนอก  ขอบเขต โครงสร้าง 

    หน่วยงาน 
-  ภายในกลุ่มท่ีก าหนด 

-  การจูงใจโดยใช ้
   อิทธิพล 

-  กิจกรรมสร้างก าลงัใจ  (เชิงอารมณ์ให้การแนะน า)   
-  อ านาจอิทธิพล 

-  อ านาจทางการและกลไก 
-  การควบคุม 

-  ค่านิยม -  ความร่วมือ  เอกภาพ ความเสมอภาค  ความ  
   ยติุธรรม  และเป็นธรรม  รวมทั้งประสิทธิภาพและ 
   ประสิทธิผล 

-  การประสานงาน  ประสิทธิภาพ 
   และประสิทธิผล 
 

 

 
 1 รศ. สุเทพ  พงศศ์รีวฒัน์. (2548). ภาวะผู้น า พิมพค์ร้ังท่ี  2.  กรุงเทพฯ  :  วิรัตน์  เอด็ดูเคชัน่. หนา้ 376.  
 2ด. หนา้  379. 
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คุณลกัษณะ ผู้น าแบบเปลี่ยนสภาพ  (ปฏิรูป) ผู้น าแบบแลกเปลีย่น 
-  การส่ือสาร -  ทางตรงและทางออ้มแต่งานท่ีมอบหมายซ ้าซอ้น 

    และขาดความชดัเจน 
-  ใชค้วามชดัเจนต่อทิศทางงานท่ี 
    มอบหมายในเชิงรูปธรรม 

- มุ่งสู่ -  ผลปลายทาง  (ends) -  แนวทาง  (means) 
-  เป็น -  นกัปราชญ ์ -  นกัเทคโนโลยี 
-  ผลท่ีเกิดคือ -  การเปล่ียนแปลง -  การแลกเปล่ียน 
-  บทบาท -  ให้อิสระในการคิด -  ให้ท าตามก าหนด 
-  งานหลกั -  การให้ความหมายและการส่ือสารแก่เป้าหมาย   

    การสร้างแรงจูงใจ 
-  น าเป้าหมายสู่การปฏิบติั  เป็นผูส้อน 
    งานและเป็นกรรมการตดัสิน 

-  กรอบเวลา -  มองอนาคต -  มองปัจจุบนั 
-  บริบทความคิด -  ระดบัสากล -  ระดบัทอ้งถ่ิน 
-  ทิศทางหลกั -  แสวงหาส่ิงใหม่วิธีการใหม่ 

-  การเปล่ียนแปลง 
-  การรักษาสภาพเดิม 
-  ความมัน่คง 

-  วิธีการ -  ใชก้ารน า  (leading) -  ใชก้ารจดัการ  (managing) 
 
ท่ีมา  :  รศ. สุเทพ  พงศศ์รีวฒัน์. (2548). หนา้ 379. 
 
 Bass  กล่าวไวใ้นหนังสือ  Leadership  Psychology,  and  Organizational  Behavior  ว่าผูน้ าคือผูท่ี้
พยายามท่ีจะเปล่ียนพฤติกรรมของสมาชิกอ่ืน ๆ  ในกลุ่มโดยอาศยัการจูงใจหรือโดยการเปล่ียนนิสัยของเขา
เหล่านั้น  เพราะฉะนั้น  ความสามารถของผูน้ าจะมีมากนอ้ยเพียงใดขึ้นอยู่กบัเขาสามารถใช้เคร่ืองมือหรือ
เทคนิคต่าง ๆ  ในการบริหารอยา่งไดผ้ลเพียงไร  ในองคก์ารท่ีเป็นทางการ  Bass  กล่าววา่ผูน้ าอาจใชเ้ทคนิค
การจูงใจได้  2 แบบ  แบบท่ี  1 คือการจูงใจด้วยการให้รางวลั  ช่วยเหลือเก้ือกูลเพื่อให้สมาชิกในกลุ่ม
สามารถท างานไดส้ะดวกขึ้น  มีความยืดหยุ่นต่อปัญหาการตดัสินใจต่าง ๆ  บา้ง  กล่าวคือ  ผูน้ าแบบ น้ียึด
สัมพนัธภาพของพนกังานเป็นหลกัในการน า  แบบท่ี  2  ผูน้ าอาจจูงใจดว้ยการบริหารโดยยึดกฎเกณฑอ์ยา่ง
ตรงไปตรงมา  การตดัสินใจใด ๆ  ก็มกัจะอิงโครงสร้างหรือยึดระบบขององคก์ารเป็นหลกั  ทั้งน้ีเพื่อให้ทุก
ส่ิงทุกอยา่งเป็นไปตามเป้าหมายมากท่ีสุดนัน่เอง 

 3.4.3 งานวจิัยของทิชี และ ดีวานนา  (research by tichy & Devanna) 
 ทั้ง  2  ไดท้ าการวิจยัผูน้ าระดบัสูงสุดใน  12  บริษทัใหญ่ของ  U.S.A.  ดว้ยการสัมภาษณ์  เพื่อหา
พฤติกรรมต่าง ๆ  ท่ีผู ้น าใช้ในการสนับสนุนให้เกิดกระบวนการสร้างสรรค์องค์กร   และศึกษาหา
คุณลักษณะ  (traits)  และคุณสมบัติท่ีเป็นทักษะของผูน้ าในฐานะเป็นผูน้ าแบบเปล่ียนสภาพ  รูปแบบ
กระบวนการท่ีคน้พบประกอบดว้ย  3  ขั้นคือ การยอมรับในความจ าเป็นตอ้งมีการเปล่ียนแปลง  การสร้าง
วิสัยทศัน์ใหม่  และการด าเนินการเปลี่ยนแปลงในองคก์าร 
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 ขั้นท่ี  1  การยอมรับในความจ าเป็นต้องมีการเปลีย่นแปลง  (Recognizing  the  need  for  change) 
 เบ้ืองแรกของผูน้ าแบบปฏิรูปหรือแบบเปล่ียนสภาพจะตอ้งยอมรับความจ าเป็นท่ีตอ้งมีการเปล่ียน
ขององคก์ารและตอ้งว่องไวทนัเหตุการณ์  มิฉะนั้นอาจเกิดความเสียหายมหาศาลแก่องคก์ารได ้ ดงันั้นผูน้ า
ตอ้งระดมสมองบุคคลท่ีเป็นกลไกขององค์การร่วมวิเคราะห์กนัอย่างจริงจงัว่าการเปล่ียนแปลงภายนอก
ดงักล่าวจะเป็นภยัคุกคามต่อองคก์ารของตนอย่างไร  ให้เสนอแผนการปรับปรุงใหม่  ถา้กลยุทธ์ใหม่มิได้
ตั้งอยูบ่นพื้นฐานของค่านิยมและความเช่ือเดิม  โดยเฉพาะการเปล่ียนแปลงนั้นกระทบต่อผลประโยชน์และ
สถานภาพเดิมของบุคคลในองคก์ารดว้ยแลว้ยอ่มจะถูกคดัคา้นต่อตา้น  เพราะธรรมชาติของมนุษยม์กัจะยึด
ติดกับความเคยชินจึงปฏิเสธแนวคิดของการเปล่ียนแปลงท่ีต่างไปจากเดิม  จึงเป็นหน้าท่ีของผูน้ าแบบ
เปล่ียนสภาพ  (changing  agents)  ตอ้งช้ีแจง  ท าความเขา้ใจต่อบุคคลทุกคนในองคก์ารถึงสาเหตุและความ
จ าเป็นท่ีองคก์ารตอ้งมีการเปล่ียนแปลง  และจะเกิดผลดีผลเสียต่อการด าเนินการต่อไปขององคก์ารอย่างไร
บา้ง  Tichy  &  Devanna  ได้แนะแนว  (guidance)  ให้ผูน้ าจดัการท าให้ทุกฝ่ายเปิดใจกวา้งหันหน้ามาให้
ความร่วมมือช่วยเหลือในกระบวนการเปล่ียนแปลงดว้ยวิธีการต่อไปน้ี 
 1.  ชักชวนให้ฝ่ายท่ีคดัคา้น  ไม่เห็นด้วยเขา้มาเป็นแนวร่วมและเปิดโอกาสให้เขาได้เสนอความ
คิดเห็นของเขา  พยายามเสนอเหตุผลหกัลา้งขอ้โตแ้ยง้ใหทุ้กคนเปล่ียนเจตคติ 
 2.  ผูน้ ากระตุน้และส่งเสริมให้มีการประเมินวตัถุประสงค์ขององค์การว่าถา้ด าเนินการไปแล้ว
สามารถบรรลุเป้าหมายไดม้ากนอ้ยเพียงไร 
 3.  กระตุน้  และสนับสนุนให้สมาชิกขององค์การมีโอกาสไปดูงานขององคก์รท่ีมีความกา้วหน้า  
และประสบความส าเร็จทั้งภายในและภายนอกเพื่อเปรียบเทียบและเห็นปัญหา  ขอ้ดี  ขอ้เสีย  เห็นความ
จ าเป็นของการเปลี่ยนสภาพ  ปฏิรูป 
 4.  กระตุน้ให้มีการประเมินผลการประกอบการขององค์การภายใตเ้ง่ือนไขแบบต่าง ๆ  เช่นใน
ภาวะองคก์ารรุ่งโรจน์มีความมัน่คงสูงไปจนถึงภาวะท่ีองคก์ารประสบปัญหาทางเศรษฐกิจตกต ่ามาก  แลว้
น าผลมาพิจารณาให้เกิดแนวคิด  และอาจน าผลไปเปรียบเทียบกบัองค์กรท่ีด าเนินงานภายใตเ้ง่ือนไขอย่าง
เดียวกนัอาจจะมีมุมมองใหเ้ห็นทางท่ีจะตอ้งปฏิรูปปรับเปลี่ยนใหอ้งคก์รท่ีตนท างานอยูเ่ดินหนา้ไปไดอ้ยา่ง
มีความเช่ือมัน่ท่ีหวงัผล 
 ภายหลงัจากใช้อุบายดังกล่าวและจูงใจให้สมาชิกเห็นความลา้สมยัของการย  ่าอยู่กับวิธีเดิมท่ีไม่
ก่อให้เกิดประสิทธิผลต่อไปแลว้  จ าเป็นตอ้งมีการเปล่ียนสภาพ  แมส่้วนใหญ่จะยอมรับการเปล่ียนแปลง  
แต่ในช่วงหัวเล้ียวหัวต่อของการเปล่ียนแปลง  (managing  the  transition)  อาจจะมีกระเส็นกระสายเบ่ียง 
เบนการเปล่ียนแปลงใหญ่มาเปล่ียนแปลงเร่ืองเล็กๆ ท่ีเห็นผลเร็ว  (guick  fix)  ผูน้ าจะตอ้งระวงั  มิฉะนั้น
ผูน้ าจะสูญเสียโอกาสท่ีส าคัญไป  ในขั้นแรกน้ีผูน้ ามีงานอีกอย่างหน่ึงคือ  ช่วยสมาชิกคล่ีคลายปัญหา
กระทบกระทัง่ทางอารมณ์ท่ีเกิดจากกลุ่มคดัคา้นท่ียงัไม่สามารถปรับใจเขา้กบัค่านิยม  หรือแนวทางใหม่ได ้ 
หลีกเล่ียงการต าหนิหรือพูดถึงผลงานท่ีมีปัญหาของบุคคลใดๆ  ไม่ว่าจะเป็นเร่ืองนโยบายหรือการตดัสินใจ  
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ระวงัการเปล่ียนแปลงอาจมีผลกระทบต่อโอกาสต่อส่วนต่างๆ ของโครงสร้างขององคก์าร  ผูน้ าท่ีมีทกัษะ
ประสบการณ์ยอ่มสามารถใชศิ้ลปะช่วยใหผ้า่นหวัเล้ียวหวัต่อน้ีไปได ้
 ขั้นท่ี  2  การสร้างนิสัยทัศน์ใหม่  (Creating  a  newvision) 
 เม่ือผูน้ าพบความจ าเป็นตอ้งปฏิรูปองคก์ารใหม่  ตอ้งหาวิธีสร้างแรงดลใจแก่ผูต้ามดว้ยวิสัยทศัน์ท่ี
บ่งบอกถึงอนาคตท่ีดีกว่า  คุม้ค่ากว่า  การปฏิบติัดว้ยวิธีเดิมท่ีเคยชิน  วิสัยทศัน์ควรสะทอ้นถึงเป้าหมายร่วม  
ความส าเร็จในของตนเองและของผูต้าม (self  esteem) ควรแสดงออกในแง่อุดมการณ์มากกวา่ผลประโยชน์ 
ท่ีองคก์ารคาดหวงั  วิสัยทศัน์จะตอ้งตามดว้ยขอ้ความพนัธกิจ  (mission  statement)  ขององคก์าร  โดยระบุ
ผลผลิต  บริการ  กระบวนการตดัสินใจ  เกณฑ์และวิธีการดา้นบริหารงานบุคคล  วิธีไดม้าซ่ึงผูน้ า  เป็นตน้  
โดยสรุปเร่ิมด้วยวิสัยทัศน์  ต่อด้วยพนัธกิจ  ต่อไปเป็นวตัถุประสงค์  และตามด้วยกลุยุทธ์ในการบรรลุ
เป้าหมายนั้น 
 Tichy  &  Devanna  พบว่าองคก์ารเก่าแก่ขนาดใหญ่ท่ีตั้งมานาน  โดยมากวิสัยทศัน์ก าหนดขึ้นโดย
กระบวนการมีส่วนร่วมของบุคคลส าคัญต่างๆ  ขององค์การท่ีจะต้องอยู่ดูแลสืบสานวิสัยทัศน์ให้เกิด
ความส าเร็จ   ส่วนองค์การท่ีตั้งใหม่โดยเฉพาะผูป้ระกอบการเชิงวิสัยทศัน์  (visionary  entrepreneur)  มกั
ก าหนดวิสัยทศัน์โดยบุคคลคนเดียว  ดว้ยความเคยชินต่อระบบการตดัสินใจเพียงคนเดียวทุกเร่ืองสืบทอด
มายาวนานจนเคยชิน  ดงันั้นเม่ือองค์การประสบภาวะวิกฤติท าให้ทุกคนคาดหวงัและหันมาหาค าตอบใน
การแกปั้ญหาจากผูน้ าเพียงคนเดียว  เสมือนเป็นศูนยส์ าคญั 
 ขั้นท่ี  3  การเปลีย่นแปลงในองค์การ  (institutionalizing  changes) 
 การเร่ิมลงมือด าเนินการเปล่ียนแปลงขององค์การขนาดใหญ่  มีความซับซ้อน  ผูน้ าจ าเป็นตอ้ง
ไดรั้บความช่วยเหลือจากผูบ้ริหารระดบัสูงรวมทั้งตอ้งมีแผนในการขอการสนบัสนุนจากบุคคลต่างๆหลาย
ฝ่ายในองคก์าร  การเขา้มามีส่วนร่วมในการจดัท าแผนกลยุทธ์   บุคคลท่ีมีส่วนร่วมจะเพิ่มความผูกพนัธ์ต่อ
แผนกลยุทธ์ขององค์การมากขึ้ น  เพื่อให้เกิดผลดีมากยิ่งขึ้ น  ผู ้น าควรพัฒนาทีมงานผสมบุคคลท่ีมี
ความส าคญัทั้งจากภายในและภายนอกองคก์ารท่ีมีความผกูพนัต่อวิสัยทศัน์  ควรมีการวิเคราะห์เพื่อก าหนด
ว่าใครควรผูกพนักบัเร่ืองใดและเป็นบุคคลตวัหลกัท่ีเป็นผูเ้ช่ือมในระบบเครือข่ายกบับุคคลอ่ืนในองคก์าร
อาจขยายกวา้งออกไปรวมถึงบุคคลผูท้รงอิทธิพลภายนอกด้วย  ตอ้งปรับปรุงทีมงานให้บุคคลมีความรู้
เหมาะแก่ต าแหน่งและพร้อมท่ีจะเปล่ียนแปลง  สร้างทีมงานเฉพาะกิจเป็นคณะท างานพิเศษ  เช่นประชุมท า
แผน,  ปรับกระบวนการประเมินผล,  การปรับระบบการอ านวยความสะดวก,  ระบบวิธีให้คุณใหโ้ทษ  เป็น
ตน้ 
 คุณลกัษณะของผู้น าแบบปฏิรูปหรือแบบเปลีย่นสภาพ  (Attributes  of  transformational  leader)   
 Tichy  &  Devanna    สรุปว่าสามขั้นของกระบวนการเปล่ียนแปลงดงักล่าวขา้งตน้จะสัมฤทธิผล
หรือไม่ขึ้นอยู่กับค่านิยม  เจตคติ  ทกัษะ  และวิสัยทัศน์ของผูน้ าเป็นส าคัญ  จากผลวิจยัพบว่าผูน้ าแบบ
เปล่ียนสภาพท่ีมีประสิทธิผลจะตอ้งประกอบดว้ยคุณลกัษณะ  (attributes)  ดงัน้ี 
 1.  ตระหนกัวา่ตนเป็นผูน้ าการปฏิรูปหรือการเปล่ียนแปลง 
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 2.  เป็นผูน้ าท่ีชอบการเส่ียงท่ีมีความรอบคอบ 
 3.  มีความสามารถในการสร้างค่านิยมเพื่อเป็นกรอบพฤติกรรม 
 4.  มีความศรัทธาในบุคคลอ่ืนๆ  รู้เขารู้เรา 
 5.  มีความเป็นนกัวิสัยทศัน์สามารถมองปัญหาไดท้ะลุปรุโปร่ง  มีมุมมองหลากหลาย 
 6.  มีความยดืหยุน่เปิดกวา้งใหทุ้กคนไดเ้รียนรู้จากประสบการณ์ 
 7.  มีทักษะด้านความคิด  (cognitive  skills)  และมีความเช่ือวิธีการคิดท่ีอิงวิชาการและมีความ
ละเอียดรอบคอบต่อการวิเคราะห์ปัญหา   
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 โขลงชา้ง มีพญาชา้งสาร  ครอบครัวบริวารทั้งหลาย 
 ฝงูโคขนุ โคก็เป็นนาย  มุ่งหมายน าพวกไปหากิน 

 ฝงูหงส์  มีเหมราชา  สกุณา มีขนุปักษิณ 

 เทวา  ยงัมีสักกะรินทร์  เป็นป่ินเทวญัชั้นฟ้า 
 เหล่าคนหวงัตั้งเป็นคณะ   ต่างคิดเกะกะตามประสา 
 คงตั้งอยูไ่ดไ้ม่ก่ีเวลา   ดูน่าจะยบัอบัจน 

 จ าเป็นตอ้งมีหัวหนา้   กะการบญัชาใหเ้ป็นผล 

 กองทพัจะบริบูรณ์ผูค้น   ไม่มีขนุพลจะสู้ใคร 

 เป็นผูน้ า   ค าวา่ให ้  ตอ้งใชม้าก 

 เพื่อนไม่จาก  มากดว้ยมิตร  จิตประสาน
 ใหค้วามรัก  ใหค้วามรู้  สู้ทุกงาน 

 จะไหวว้าน  ใครก็ช่วย  ดว้ยใจจริง 
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4.1  ปัจจยัท่ีก่อใหเ้กิดแบบของผูน้ ำ 
4.2  ประเภทของผูน้ ำ 
4.3  ประเภทของภำวะผูน้ ำรูปแบบต่ำงๆ 
4.4  สำเหตุท่ีผูต้ำมยอมปฏิบติัตำมผูน้ ำ 
4.5  ระดบัของผูน้ ำในองคก์ำรธุรกิจ 
4.6  ประสิทธิภำพของพฤติกรรมผูน้ ำ 
 
 
 

        กำรเรียนรู้  ผูน้ ำแบบต่ำงๆ 
เป็นแนวทำง  สู้เป้ำหมำยปลำยวิถี 
เลือกใชอ้ตัตำฯ  ประชำฯหรือเสรีฯ 
รู้วิธีจดักำร  งำนส ำเร็จเอย 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

ผู้น ำแบบต่ำงๆ 

 Leader  Types 
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ควำมน ำ  ผู้น ำแบบต่ำงๆ 

 ผูน้ ำเป็นปัจจยัส ำคญัของหน่วยงำนเป็นดุจดวงประทีปของหน่วยงำน  เป็นจุดรวมแห่งพลงัของ
สมำชิกในหน่วยงำน  เป็นหลักชัยในกำรด ำเนินงำน  เป็นตัวอย่ำงของผู ้ร่วมงำน  เป็นผู ้ใช้อิทธิพล  
(influencer)  เพื่อเป็นมรรควิธีให้บงัเกิดอิทธิพล   ต่อพฤติกรรมของผูอ้ยู่ใตอิ้ทธิพล    หรือผูต้ำม  (follower)  
ในสถำนกำรณ์ต่ำงๆกนั  เช่น  กำรวำงแผน  กำรวินิจฉยัสั่งกำร  และกำรควบคุมงำน  เป็นตน้ 
 แทจ้ริงในทำงปฎิบตันั้น  ผูน้ ำคือ  หัวหนำ้ของหน่วยงำนหรือผูบ้งัคบับญัชำสูงสุดในหน่วยงำนนั้น
นัน่เอง  โดยเฉพำะผูน้ ำในทำงกำรบริหำรงำน  (administrative  leadership)  แลว้  จะประจกัษช์ดัวำ่ผูน้ ำของ
องค์กำรหรือหน่วยงำน  คือผูบ้งัคบับญัชำสูงสุดของหน่วยงำนนั้นๆ   พิจำรณำในแง่ของกลุ่ม  ผูน้ ำคือ  ผูท่ี้
บริหำรงำนของกลุ่ม  โดยท ำหน้ำท่ีเก่ียวกบักำรอ ำนวยกำร   กำรจูงใจ  กำรริเร่ิม  กำรประนีประนอม  และ
กำรประสำนงำน  ส ำหรับกำรศึกษำของกลุ่มพฤติกรรมนั้น  จะเน้นควำมส ำคญของภำระหน้ำท่ีของผูน้ ำ  
เก่ียวกับกำรวินิจฉัยสั่งกำรเป็นส่วนใหญ่  พฤติกรรมของผูน้ ำด ำเนินไปได้ก็โดยอำศยัอ ำนำจหน้ำท่ี และ
อ ำนำจบำรมีเป็นเคร่ืองมือ  ทั้งในลกัษณะท่ีเป็นแบบพิธีกำร  (formal)  และไม่เป็นพิธีกำร  (informal)  ทั้งน้ี  
เพื่อก่อให้เกิดพลงัร่วมของกลุ่ม  มุ่งให้กำรด ำเนินงำนบรรลุวตัถุประสงค์ท่ีก ำหนดไว ้ ภำวะผูน้ ำตำมแนว
กำรแบ่งชนชั้นของพลำโต ้ ซ่ึงได้แบ่งชั้นของบุคคลใน สังคมออกเป็นพวกใหญ่ๆ ได ้ 3  พวก คือ  พวก
คนงำนและทำส  ซ่ึงท ำหนำ้ท่ีเป็นผูผ้ลิตส่ิงท่ีมนุษยต์อ้งกำร  พวกคุม้ครองป้องกนั  ไดแ้ก่พวกทหำรท่ีท ำกำร
รบและปกป้องประเทศ  พวกน้ีอยูไ่ดด้ว้ยก ำลงัใจ  กบัพวกนกัปรำชญ ์ เป็นพวกปกครองโดยกำรใชเ้หตุและ
ผล  
 กำรเป็นผูน้ ำนั้นอำจจะเป็นไปไดส้องวิถี  กล่ำวคือ1  เป็นผูน้ ำท่ีดี  และน ำไปในทำงท่ีดีเรียกว่ำผู้น ำ
ประเภทปฏิฐำน  (positive leader)  ผูน้ ำท่ีชักน ำไปในทำงท่ีไม่ดี  เรียกว่ำ  ผู้น ำประเภทนิเสธ  (negative  
leader)  ใครจะเป็นผูน้ ำอย่ำงไร  ขึ้นอยู่กับคุณลกัษณะส่วนบุคคลและสถำนกำรณ์  หำกจะพรรณนำให้
ละเอียดลงไปก็กล่ำวได้ว่ำ  ผูน้ ำประเภทปฏิฐำนใช้วิธีจูงใจ  และเพิ่มพูนควำมพึงพอใจในกำรท ำงำน  
ในขณะท่ีผูน้ ำประเภทนิเสธท ำตวัเป็นนำยชอบรอนควำมพึงพอใจ  (decrease)  โดยก่อใหเ้กิด   ค ว ำม ก ร ง
กลวั  และควำมไม่มัน่คงปลอดภยัเป็นเคร่ืองมือ  ผูน้ ำประเภทปฏิฐำนชอบเปิดโอกำสให้แสดงควำมคิดเห็น
ร่วมในกำรปฏิบติังำน  เพรำะเขำมีทศันะท่ีดีต่อผูร่้วมงำน  และมีควำมเช่ือว่ำโดยธรรม ชำติแลว้ทุกคนมี
ควำมสำมำรถอยำกท ำงำนใหดี้  หำกใหโ้อกำสและล่อใจเขำ  ตรงกนัขำ้มผูน้ ำแบบนิเสธจะมีทศันะท่ีไม่ดีต่อ
ผูร่้วมงำน  คิดว่ำทุกคนตอ้งถูกใชอ้ ำนำจเพื่อให้เกิดควำมร่วมมือและเพื่อผลผลิต  โดยธรรมชำติแลว้  เขำไม่
ประสงคจ์ะท ำอยำ่งนั้น  
 
 

 

 1ธรรมรส  โชติกุญชร. (2524). มนุษยสัมพนัธ์.  พิมพค์ร้ังท่ี  3.  กรุงเทพฯ  :  โอเดียนสโตร์.  หนำ้  132 – 133.  
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 ในภำวะกำรเป็นผู ้น ำประเภทนิเสธนั้ น  ผู ้น ำมักใช้เวลำส่วนมำกไปในทำงท่ีไม่ เอ้ือเฟ้ือต่อ
ภำระหนำ้ท่ีกำรงำน  แต่ใชไ้ปในทำงควำมปรำรถนำส่วนตวัของตวัเอง  โดยใชเ้วลำเหล่ำนั้นปกป้องตนเอง  
คอยจอ้งจบัผิดว่ำ  “ใครท ำผิดบำ้ง”  ควำมพยำยำมในส่ิงไม่จ ำเป็นต่ำงๆ  เหล่ำน้ี  ส่วนมำกก่อให้เกิดควำม
กลวั  และกลวัในกลุ่มพวกตนเอง 

 ควำมแตกต่ำงระหว่ำงผูน้ ำประเภทปฏิฐำน  และผูน้ ำประเภทนิเสธจึงให้ผลต่ำงกนั  ผูน้ ำประเภท
ปฏิฐำนย่อมใหผ้ลดี  แต่ผูน้ ำประเภทนิเสธก่อให้เกิดควำมหวำดกลวั  จำกรูปจะเห็นไดว้่ำ  เม่ือกลุ่มถูกชกัจูง
พลงัของกลุ่มเพิ่มพลงัให้กบัผูน้ ำ  ท่ีจะท ำให้เป้ำหมำยของกลุ่มสัมฤทธิผล  ตรงกนัขำ้มเม่ือกลุ่มถูกผลกัดนั
โดยผูน้ ำท่ีท ำตวัเป็น  "นำย"  พลงัจะสูญเสียดว้ยเหตุท่ีเกิดวิตกวิจำรณ์และต่อตำ้น  จะเห็นไดว้ำ่ผูน้ ำประเภท
ปฏิฐำนไดรั้บพลงัจำกกลุ่มแทนท่ี  เพรำะไม่ใชอ้  ำนำจเหนือกลุ่ม 
 ในองคก์ำรหรือหน่วยงำนใดหน่วยงำนหน่ึง  ผูน้ ำโดยต ำแหน่งหนำ้ท่ีหรือผูน้ ำเป็นทำงกำร  (formal  
leader)  เป็นผูรั้บผิดชอบปฏิบติัภำระหนำ้ท่ีต่ำง ๆ  เพื่อให้บรรลุเป้ำหมำย  มีสิทธิอนัชอบธรรมท่ีจะก ำกบั
และควบคุมกิจกรรมต่ำง ๆ  ของผูร่้วมงำน  แต่เน่ืองจำกภำระหนำ้ท่ีและควำมรับผิดชอบท่ีเก่ียวพนักบัเพื่อน
ร่วมงำน  มีมำกและสลบัซับซ้อน  ยำกท่ีจะปฎิบัติต่อผูร่้วมงำนได้หมดและทัว่ถึง  จึงไม่เป็นกำรแปลก
ประหลำดอะไร  ท่ีบรรดำผูร่้วมงำนเหล่ำนั้น  จะคดัเลือกและนิยมชมชอบอย่ำงเงียบๆในหมู่พวกเพื่อนร่วม 
งำนด้วยกัน  เพื่อเป็นท่ีพึ่งพิงปรึกษำหำรือหรือมอบหมำยควำมไวว้ำงใจให้   ให้เป็นผูน้ ำไม่เป็นทำงกำร  
(informal  leader)  รวมทั้งเป็นผูน้ ำขององคก์ำรอรูปนยัหรือองคก์ำรนอกแบบส ำหรับเขำดว้ย  ผูน้ ำแบบน้ีจึง
เป็นผูน้ ำกลุ่ม  โดยมิใช่ฐำนะหรือต ำแหน่งหนำ้ท่ีท่ีเขำมี  แต่เพรำะคุณสมบติัส่วนตวัของเขำ 
 กำรมีชีวิตอยู่ร่วมกนัของเรำในกลุ่มหรือในสังคมทุกวนัน้ี  มีอะไรเป็นเ คร่ืองหล่อเล้ียงหรือเป็นตวั
ประสำนรักษำให้คนเรำนั้นสำมำรถอยู่ร่วมกนัไดอ้ย่ำงมีควำม สุข  อำจจะลองถำมตวัเองว่ำอะไรคือส่ิงท่ี
ตอ้งกำรในกำรอยู่ร่วมกบัผูอ่ื้น  ปรำรถนำอะไรบำ้งในกำรมีสัมพนัธ์ภำพกับผูอ่ื้น  ไม่ว่ำจะเป็นในแวดวง

เม่ือมีกำรน ำ  พลงัจะเพ่ิมกบัผูน้  ำของเขำ           เม่ือใชแ้รงผลกัดนั  พลงัตำ้นทำนจะเกิด 
       1+5 = 6          กบันำยงำนของเขำ  -5 + 1 = อปุสรรค 
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ของเพื่อนร่วมงำน  ผูบ้งัคบับญัชำ  หรือแมแ้ต่สมำชิกในกลุ่ม  ขอให้ไดล้องพิจำรณำหำค ำตอบน้ีกบัตวัเอง
อยำ่งลึกซ้ึง  ลึกลงไปถึงกน้บ้ึงของหวัใจ  เพื่อสัมผสักบัค ำตอบของค ำถำมน้ีอยำ่งแทจ้ริง 
 นักจิตวิทยำผูเ้ป็นกลุ่มบุคคลท่ีสนใจศึกษำพฤติกรรมของมนุษยไ์ด้เสนอไวว้่ำ  พื้นฐำนควำม
ตอ้งกำรลึก ๆ  ในจิตใจของมนุษยก์็คือ  ควำมตอ้งกำร  “ควำมรัก”  “ควำมเขำ้ใจ”  “กำรยอมรับ”  “รักใคร่
สนใจใยดี”  จำกผูค้นท่ีเขำมีสัมพนัธ์ดว้ย  หรือจำกผูค้นรอบขำ้งตวัเขำ  ควำมรัก  ควำมเขำ้ใจและกำรเป็นท่ี
ยอมรับของผูอ่ื้นน้ีจะเป็นสำระท่ีท ำให้  “พืชผล”  แห่งมิตรภำพตลอดจนสัมพนัธภำพระหว่ำงกนันั้นเติบโต
และงอกงำม  และยิ่งไปกว่ำนั้น  ควำมรักควำมเขำ้ใจน้ีแหละเป็นสำระท่ีท ำให้มนุษยเ์รำมี  “ชีวิต”  อยู่อย่ำง
แทจ้ริง  มีรำยงำนท่ีน่ำสนใจของนักจิตวิทยำว่ำ  มนุษยน์้อย ๆ  คือ  ทำรกท่ีถูกทอดทิ้งในโรงพยำบำล  ท่ี
ไม่ไดรั้บควำมรัก  ไม่ไดรั้บกำรยอมรับ  และกำรเอำใจใส่จำกใคร ๆ  นับตั้งแต่ผูใ้ห้ก ำเนิด  ในท่ีสุดทำรก
เหล่ำน้ีก็ไม่สำมำรถท่ีจะต่อสู้เพื่อควำมเติบโตของชีวิตตนเองได ้ และก็ตำยไปในท่ีสุด  อนัเน่ืองมำจำกกำร
ขำดควำมรัก  ควำมยอมรับ  หรือกำรใส่ใจจำกผูอ่ื้น  นกัจิตวิทยำ  ชำวนิวซีแลนด ์ ช่ือ  โปรเฟสเซอร์  ออลย ์ 
เป็นนักจิตวิทยำผูส้นใจแนวคิดในทศันะของมนุษยนิ์ยม  (humanism)  ไดบ้รรยำยแนวคิดทำงจิตวิทยำท่ี
จุฬำลงกรณ์มหำวิทยำลยัตอนหน่ึงว่ำ  กำรขำดควำมรัก  (lack  of  love)  น้ีเป็นเช้ือร้ำยในกำรบัน่ทอนมนุษย์
อยำ่งร้ำยกำจท่ีสุด  และสำมำรถเพำะตวัเป็นเช้ือของโรคมะเร็งร้ำยท่ีท ำลำยชีวิตมนุษยล์งโดยไม่มีนำยแพทย์
คนใดจะเยียวยำรักษำไดเ้ลย  เม่ือเป็นเช่นน้ีท ำไมในกำรอยู่ร่วมกนัของเรำ  เรำจึงไม่มอบควำมรักให้แก่กนั
และกนัเล่ำ  ควำมรักท่ีเป็นส่ิงท่ีมนุษยท์ุกคนปรำรถนำและตอ้งกำรจำกกนัและกนัมำกท่ีสุด  เพื่อว่ำเรำทุก
คนจะไดมี้  “ชีวิต”  ท่ีมีควำมหมำยและเติบโตอย่ำงสมบูรณ์  อยูร่่วมกนัอยำ่งสงบสุข  ผูน้ ำและผูต้ำมท่ีลงเรือ
ล ำเดียวกนัพึงตระหนกัให้มำก  วลีท่ีวำ่ลงเรือแป๊ะตอ้งตำมใจแป๊ะนั้นโบรำณไปแลว้  ผูมี้ภำวะผูน้ ำตอ้งสร้ำง
ควำมรักแก่ผูร่้วมงำน 

4.1  ปัจจัยท่ีก่อให้เกดิแบบของผู้น ำ1  2 
 ก่อนท่ีจะศึกษำแบบของผูน้ ำแบบต่ำง ๆ  สมควรท่ีจะได้ศึกษำสำเหตุหรือปัจจยัท่ีท ำให้เกิดแบบ
ของผูน้ ำ  ซ่ึงอำจแยกพิจำรณำออกเป็นปัจจยัท่ีส ำคญัดงัน้ี 

 1.  ปัจจัยที่เกดิจำกทัศนคติของผู้น ำ 
 ผูน้ ำแต่ละคนยอ่มมีทศันคติต่อส่ิงต่ำง ๆ  ท่ีอยูร่อบตวัแตกต่ำงกนัออกไป  ทศันคติต่อส่ิงหน่ึง ๆ  จะ
ส่งผลท ำใหเ้กิดพฤติกรรมของผูน้ ำในแบบต่ำง ๆ  กนั  ทศันคติเหล่ำน้ีไดแ้ก่ 
  1)  ทัศนคติต่อตนเอง  ถำ้ผูน้ ำมีทศันคติต่อตนเองอย่ำงหน่ึงจะส่งผลให้เกิดภำวะผูน้ ำอย่ำง
หน่ึง  เช่น  ผูน้ ำท่ีมีควำมเช่ือมัน่ว่ำตนเองเท่ำนั้นจะเป็นผูท่ี้มีควำมรู้ควำมสำมำรถในกำรท่ีจะวินิจฉัยสั่งกำร
ใดๆ ไดถู้กตอ้ง  เพรำะเป็นผูท่ี้มีควำมรอบรู้และมีประสบกำรณ์มำแลว้เป็นอยำ่งดี  ทศันคติแบบน้ียอ่มท ำให้
ผูน้ ำเช่นน้ีมีลกัษณะเป็นผูน้ ำแบบเผด็จกำร 

 

 1ผศ. ดร. สุเมธ  เดียวอิศเรศ. (2527). พฤติกรรมผู้น ำทำงกำรศึกษำ.  ชลบุรี  บำงแสน  :  มหำวิทยำลยัศรีนคริน 
ทรวิโรฒ  บำงแสน.  หนำ้ 56 – 59. 
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  2)  ทัศนคติต่อผู้ร่วมงำน  ถำ้ผูน้ ำมีควำมเช่ือมัน่หรือไวว้ำงใจในตวัผูร่้วมงำน จะท ำให้มี
ทศันคติท่ีดีต่อผูร่้วมงำนนั้น  และยอ่มท ำใหผู้น้ ำเช่นน้ีแสดงพฤติกรรมผูน้ ำแบบร่วมมือร่วมใจได ้
  3)  ทัศนคติต่อหน้ำท่ีกำรงำน  ถำ้ผูน้ ำมีควำมเช่ือว่ำตนเองตอ้งรับผิดชอบงำนทั้งหมดของ
หน่วยงำน  ก็จะพยำยำมควบคุมกำรปฎิบติงำนให้มำกท่ีสุดเท่ำท่ีจะท ำไดเ้พื่อลดควำมผิดพลำด  และจะไม่
ยอมใหผู้อ่ื้นมีส่วนร่วมในกำรตดัสินใจ  ผูน้ ำท่ีมีทศันคติเช่นน้ีจะเป็นผูน้ ำท่ีมีพฤติกรรมแบบอตัตำธิปไตย 

 2.  ปัจจัยท่ีเกดิจำกผู้ร่วมงำน  
ผูร่้วมงำนทุกคนมีส่วนส ำคญัท่ีจะสร้ำงสรรคใ์หผู้น้ ำเกิดบุคลิกภำพกำรน ำแบบ ต่ำง ๆ  สำเหตุท่ีผูร่้วมงำนจะ
ช่วยใหเ้กิดพฤติกรรมของผูน้ ำในลกัษณะต่ำง ๆ มีดงัน้ี 
   l)  ผู้ร่วมงำนต้องกำรควำมเป็นอสิระในกำรปฎิบัติงำนมำกน้อยเพียงใด  ควำมเขม้ขน้ของ
ควำมตอ้งกำรน้ีจะมีผลต่อแบบของผูน้ ำ  สำมำรถท ำให้ผูน้ ำมีพฤติกรรมเป็นแบบประชำธิปไตยหรือแบบ
อตัตำธิปไตยได ้ 
  2)  ควำมพร้อมของผู้ร่วมงำนท่ีจะเข้ำร่วมรับผิดชอบในกำรตัดสินใจ  ก็เป็นปัจจยัส ำคญัท่ี
มีผลกระทบต่อแบบของผูน้ ำ  กรณีท่ีผูร่้วมงำนยินยอมพร้อมใจท่ีจะรับผิดชอบในกำรปฎิบติังำน  ผูน้ ำย่อม 
จะไม่ตอ้งท ำกำรควบคุมอย่ำงใกลชิ้ด  ปล่อยให้ผูร่้วมงำนท ำงำนกนัไป เพรำะสำมำรถไวว้ำงใจได ้ เช่นน้ี
ย่อมท ำให้ผูน้ ำมีพฤติกรรมแบบประชำธิปไตยได ้ แต่ถำ้มีผูร่้วมงำนจะคอยรับแต่ชอบไม่ยอมรับผิด  คือ
พยำยำมหลีกเลียงควำมรับผิดชอบท่ีผูบ้งัคบับญัชำมอบ หมำยให้หรือพยำยำมผลกัดนัควำมรับผิดชอบกลบั 
คืนไปยงัผูบ้งัคบับญัชำ  เช่นน้ีผูน้ ำก็ไม่อำจ แสดงพฤติกรรมในลกัษณะท่ีเป็นแบบประชำธิปไตย  เพรำะ
อำจท ำใหเ้กิดควำมเสียหำยต่อกำร ปฎิบติังำน  
  3)  ควำมเข้ำใจของผู้ร่วมงำนท่ีมีต่อวัตถุประสงค์ขององค์กำร ถำ้ผูร่้วมงำนไม่ เขำ้ใจวตัถุ 
ประสงค์ขององค์กำร  ก็ย่อมจะเกิดควำมรู้สึกไม่ปรำรถนำท่ีจะเขำ้มำมีส่วนร่วมในกำรแสดงควำมคิดเห็น
หรือตดัสินใจในกำรบริหำรงำนขององคก์ำร  ผูร่้วมงำนท่ีไม่เขำ้ใจวตัถุประสงคข์ององคก์ำรเช่นน้ีจะก่อให ้
เกิดแนวโนม้ในกำรสร้ำงผูบ้งัคบับญัชำแบบเผด็จกำร  
  4)  ควำมรู้และควำมสำมำรถของผู้ร่วมงำน  กรณีท่ีผูร่้วมงำน,ขำดควำมรู้ควำม สำมำรถใน
กำรปฎิบติังำน  หรือขำดกำรฝึกฝนให้เป็นคนกลำ้แสดงควำมคิดเห็น  จะมีส่วนช่วยผลกัดนัให้ผูน้ ำตอ้งตดั  
สินใจเองแต่ผูเ้ดียว  ผูน้ ำจึงอยูใ่นฐำนะขำดคนท่ีจะมำปรึกษำหรือให้ขอ้คิดเห็น  ผูน้ ำยอมต้องท ำกำรตดัสิน 
ใจดว้ยกำรอำศยัควำมคิดเห็นของตน  ท ำใหก้ลำยเป็นผูน้ ำแบบเผด็จกำร 

 3.  ปัจจัยที่เกดิจำกสภำวกำรณ์แวดล้อม 
 สภำวกำรณ์แวดลอ้มมีอิทธิพลต่อพฤติกรรมผูน้ ำมำก เพรำะเหตุวำ่องคก์ำรจะ ตอ้งปรับตวัใหเ้ขำ้กบั
สภำพแวดลอ้มเพื่อควำมอยู่รอดขององค์กำรเอง อิทธิพลจำกสภำพ แวดลอ้มท่ีมีต่อพฤติกรรมของผูน้ ำมี
หลำยประกำร เช่น 
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  1)  ลักษณะของหน่วยงำน  หน่วยงำนต่ำงๆ ย่อมมีลกัษณะและรูปแบบของตนเอง   ธรรม 
ชำติและลกัษณะของหน่วยงำนยอ่มสร้ำงทศันคติและค่ำนิยมให้ปรำกฎแก่คนโดยทัว่ไป  ซ่ึงจะมีผลต่อกำร
สร้ำงบุคลิกภำพของหวัหนำ้งำนในองคก์ำรดว้ย 
  2)  อิทธิพลของกลุ่มในองค์กำร  กำรปฎิบติังำนขององคก์ำรท่ีมีประสิทธิภำพเกิดจำกพลงั
ร่วมของกลุ่ม  ดงันั้นควำมส ำเร็จของงำนจึงขึ้นอยูก่บัควำมผกูพนัและควำมร่วมมือร่วมใจของบุคคลในกลุ่ม
เป็นส ำคญั  ควำมผูกพนันั้นเกิดมำจำกประสบกำรณ์  กำรยอมรับนบัถือ  และกำรมีจุดประสงคร่์วมกนัของ
กลุ่ม  กลุ่มใดเคยปฎิบัติงำนร่วมกนัมำดว้ยดี  กลุ่มนั้นจะมีสมรรถภำพในกำรท ำงำนของกลุ่มสูง  ตรงกัน
ขำ้มถำ้กลุ่มใดมีควำมผูกพนัร่วมกนัยอมรับนบัถือซ่ึงกนัและกนันอ้ย  กลุ่มนั้นจะประสบควำมส ำเร็จในกำร
ท ำงำนไดย้ำก  ดงันั้นอิทธิพลของกลุ่มจึงมีผลต่อพฤติกรรมของผูน้ ำเป็นอยำ่งมำก 
  3)  สภำพของปัญหำและกำรบริหำรงำนในองค์กำร  ไม่ว่ำจะเป็นกำรบริหำรงำนใดก็ตำม
ปัญหำยอ่มจะตอ้งเกิดขึ้น  บำงคร้ังปัญหำท่ีเกิดขึ้นนั้นเป็นเร่ืองปกติธรรมดำ  แต่บำงคร้ังปัญหำนั้นเป็นเร่ือง
เร่งด่วน  กรณีหลังน้ีผูน้ ำจะต้องอำศัยควำมรู้ควำมสำมำรถของตนเองในกำรวินิจฉัยปัญหำโดยล ำพัง   
ลกัษณะเช่นน้ียอ่มจะมีอิทธิพลผลกัดนัใหผู้น้ ำมีพฤติกรรมแบบเผด็จกำรไดง้่ำย 
  นอกจำกปัจจยัดงักล่ำวมำแลว้  ยงัมีปัจจยัอ่ืนอีกมำกมำย  เช่น  ประสบกำรณ์เดิมของผูน้ ำ 
ทัศนะของบุคคลภำยนอกท่ีมีต่อบทบำทของผูน้ ำ   สภำพของสังคม  ระเบียบข้อบังคับของกฎหมำย 
แนวโนม้ทำงดำ้นกำรเมือง  ฯลฯ  ปัจจยัแวดลอ้มต่ำง ๆ  เหล่ำน้ีมีอิทธิพลต่อผูน้ ำท่ี จะแสดงพฤติกรรมแบบ
ใดแบบหน่ึงเสมอ  
 รศ. เสถียร  เหลืองอร่ำม13ไดก้ล่ำว  เป็นอีกส ำนวนหน่ึง  แต่ไดค้วำมเหมือนกนัในท ำนองเดียวกนั  
และอีกหลำยท่ำนกไ็ดก้ล่ำวพอ้งตอ้งกนั  ดงัน้ี 

 แรงผลกัดันที่ท ำให้เกดิภำวะผู้น ำแบบต่ำง ๆ 
 กำรท่ีไดศึ้กษำพิจำรณำถึงแบบและภำวะผูน้ ำต่ำง ๆ  ทั้งในแง่ของกำรใช้อ ำนำจในกำร บริหำรงำน
และกำรปฏิบติังำนก็ตำม  แต่กำรท่ีไดเ้กิดแบบของผูน้ ำ  ขึ้นมำนั้น  ควรไดศึ้กษำถึงสำเหตุ  หรือแรงผลกัดนั
ท่ีท ำใหเ้กิดผูน้ ำประเภทต่ำงๆ  ขึ้น  ซ่ึงมีปัจจยั  ท่ีเป็นแรงผลกัดนัดงัน้ี  คือ 

 1.  แรงผลักดันที่เกิดจากนักบริหาร  นกับริหำรหรือผูน้ ำย่อมมีคุณลกัษณะท่ีส ำคญัในกำรท่ีจะ
สร้ำงสรรคใ์หง้ำนขององคก์ำรด ำเนินไปได ้ และในตวัผูบ้ริหำรนั้นตอ้งมีคุณธรรมหลำยประกำร  จึงจะมีผล
ต่อกำรบริหำรงำน  เช่น 
 1)  ทัศนคติของนักบริหำร  หัวหนำ้งำนหรือนักบริหำรบำงคนมีควำมเช่ือมัน่ว่ำ  ตนเองเท่ำนั้นท่ีจะ
เป็นผูมี้ควำมรู้ควำมสำมำรถในกำรท่ีจะวินิจฉัยสั่งกำรใด ๆ  ให้ถูกต้อง  เพรำะเป็นผูมี้ควำมรอบรู้และ
ประสบกำรณ์มำแลว้เป็นอยำ่งดี  ทศันคติเช่นน้ียอ่มผลกัดนัใหน้กับริหำรผูน้ั้นเป็นผูน้ ำแบบเผด็จกำร 

 

 1รศ. เสถียร  เหลืองอร่ำม. (ม.ป.ป.). มนุษย์สัมพนัธ์ในองค์กำร. กรุงเทพฯ : มหำวิทยำลยัรำมค ำแหง. หนำ้  96 – 
98. 
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 2)  ทัศนคติท่ีมีต่อผู้ใต้บังคับบัญชำ  นกับริหำรหรือผูน้ ำบำงคนไม่มีควำมเช่ือมัน่หรือไวว้ำงใจใน
ตวัผูใ้ตบ้งัคบับญัชำ  หรือในบำงกรณีก็มีควำมคิดฝังใจว่ำ  ท่ีไดเ้คยมอบหมำยให้ผูใ้ตบ้งัคบับญัชำไปปฏิบติั
จดัท ำ  แลว้งำนนั้นลม้เหลว  จึงขำดควำมเช่ือมัน่เละมีทศนคติไม่ดีต่อผูใ้ต้บงัคบับญัชำ  ทศันคติเช่นน้ีย่อม
กระท ำใหผู้น้ ำไม่สำมำรถเป็นผูน้ ำแบบร่วมมือร่วมใจได ้ 
 3)  ทัศนคติในฐำนะเป็นหัวหน้ำงำน  ผูน้ ำหรือหัวหน้ำงำนบำงคนมีควำมเช่ือว่ำ  เม่ือเป็นหัวหน้ำ
งำนแลว้จะตอ้งรับผิดชอบงำนทั้งหมดขององค์กำรหรือหน่วยงำนท่ีตนรับผิดชอบอยู่  และเม่ือมีควำมคิด
เช่นน้ี  ก็จะตอ้งพยำยำมท่ีจะควบคุมกำรปฏิบติังำนต่ำง ๆ  เพื่อลดควำมผิดพลำดท่ีจะเกิดขึ้นให้น้อยท่ีสุด   
เม่ือผูบ้ริหำรเกิดควำมหวัน่ไหวต่อกำรเส่ียงภัยเเช่นน้ี  จึงย่อมไม่ปรำรถนำท่ีจะให้ผูอ่ื้นมำร่วมในกำร
ตดัสินใจด้วย  ควำมส ำนึกเช่นน้ีย่อมท ำให้นักบริหำรผูน้ั้นกลำยเป็นผูน้ ำประเภทยึดตนเองเป็นใหญ่  คือ  
ผูน้ ำแบบอตัตำธิปไตย 

 2.  แรงผลักดันท่ีเกิดจากผู้ใต้บังคับบัญชา   ผู ้ใต้บังคับบัญชำมีส่วนส ำคัญในอันท่ีจะ
สร้ำงสรรคห์รือก่อใหเ้กิดบุคลิกภำพของผูน้ ำแบบใดก็ได ้ หำกอิทธิพลนั้นมีมำกอยำ่งเพียงพอ  อำจกล่ำวถึง
สำเหตุท่ีผูใ้ตบ้งัคบับญัชำช่วยสร้ำงสรรคภ์ำวะผูน้ ำใหแ้ก่หวัหนำ้งำนได ้ ดงัน้ี  คือ 
 1)  ผู้ใต้บังคับบัญชำมีควำมต้องกำรควำมเป็นอิสระในกำรปฎิบัติงำนมำกน้อยเพียงไร  หำก
ผูใ้ต้บังคบับัญชำมีควำมต้องกำรท่ีจะมีอิสระต่อกำรท ำงำนมำก  ก็จะช่วยสร้ำงสรรค์ให้เกิดผูน้ ำแบบ
ประชำธิปไตยขึ้น 
 2)  ควำมพร้อมของผู้ใต้บังคับบัญชำท่ีจะเข้ำร่วมรับผิดชอบในกำรตัดสินใจ  มีผูใ้ตบ้งัคบับญัชำ
จ ำนวนไม่น้อยท่ีพยำยำมจะรับชอบมำกกว่ำรับผิด  กล่ำวคือ  พยำยำมหลีกเล่ียงควำมรับผิดชอบท่ี
ผูบ้ ังคับบัญชำจะมอบให้  และเม่ือได้รับมอบหมำยอ ำนำจหน้ำท่ีควำมริบผิดชอนมำแล้วก็จะพยำยำม
หลีกเล่ียงอย่ำงท่ีสุด  ภำวะเช่นน้ีย่อมเป็นกำรผลักภำระควำมรับผิดชอบให้กลับคืนไปสู่ผูบ้ ังคับบัญชำ  
กลำยเป็นผูน้ ำท่ีไม่สำมำรถจะรับควำมร่วมมือร่วมใจจำกผูใ้ตบ้งัคบับญัชำได ้
 3)  ควำมเข้ ำใจในวัตถุประสงค์ขององค์กำรของผู้ ใต้บั งคับบัญชำมี อย่ำงไร   ในกรณี ท่ี
ผูใ้ตบ้งัคบับญัชำหรือผูร่้วมงำนไม่เขำ้ใจในวตัถุประสงคข์ององคก์ำรอย่ำงถ่องแท ้ กย็่อมจะเกิดควำม รู้สึกท่ี
ไม่ปรำรถนำจะเข้ำมำมีส่วนร่วมแสดงควำมคิดเห็น  หรือตัดสินใจในกำรบริหำรงำนขององค์กำร
ผูใ้ตบ้งัคบับญัชำหรือผูร่้วมงำนลกัษณะดงักล่ำวน้ี  มีแนวโนม้ก่อใหเ้กิดผูบ้งัคบับญัชำแบบเผด็จกำรขึ้น 
 4)  ควำมรู้และควำมสำมำรถของผู้ใต้บังคับบัญชำ  ในกรณีท่ีผูใ้ตบ้งัคบับญัชำหรือผูร่้วมงำนไม่มี
ควำมรู้ควำมสำมำรถ  หรือขำดประสบกำรณ์ในกำรปฏิบติังำน  ไม่ไดรั้บกำรฝึกฝนให้แสดงควำมคิดเห็น   
หรือไม่มีควำมมัน่ใจในตนเองท่ีจะแสดงควำมคิดเห็นหรือตดัสินใจ  โดยเกิดควำมหวำดกลวัว่ำงำนนั้นเป็น
ส่ิงท่ียำกล ำบำก  และอำจน ำเอำควำมยุ่งยำกมำสู่ตนได้  ในกรณีเช่นน้ีย่อมผลักภำระในกำรแสดงควำม
คิดเห็นไปให้ผูน้ ำแต่ผูเ้ดียว  หัวหน้ำงำนจึงตอ้งตกอยู่ในสภำพของหัวหนำ้งำนท่ีไร้ท่ีพึ่งและกลำยเป็นผูน้ ำ
แบบเผด็จกำรไปโดยปริยำย 
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4.2  ประเภทของผู้น ำ 
 ในกลุ่มสังคมแต่ละกลุ่มมีผูน้ ำประเภทต่ำงๆ  มำกมำยขึ้นอยู่กับกลุ่มสังคมนั้น ๆ  ผูน้ ำในสังคม
จะตอ้งปรับตวัให้เขำ้กบัเวลำ  สถำนกำรณ์และสถำนท่ี  นักจิตวิทยำสังคมให้ควำมเห็นว่ำลกัษณะของผูน้ ำ
ยอ่มขึ้นอยูก่บัลกัษณะโครงสร้ำงของสังคม  เน่ืองจำกลกัษณะของสังคมท่ีแตกต่ำงกนัจะเป็นตวัก ำหนดท่ีท ำ
ใหผู้น้ ำแตกต่ำงกนัดว้ย 
 นกัสังคมวิทยำมีควำมเห็นวำ่ลกัษณะผูน้ ำจะเป็นแบบใด  ขึ้นอยู่กบัสถำนกำรณ์ของกลุ่มสังคมหรือ
ขององค์กำรสังคมแต่ละแห่งและแต่ละแบบ  เพรำะฉะนั้นผูน้ ำจะตอ้งปรับตวัให้เข้ำกับกลุ่มและระบบ
สังคมท่ีเปล่ียนแปลงอยู่ตลอดเวลำเพื่อท ำให้เกิดปัญหำสังคมน้อยท่ีสุด  ผูน้ ำในกลุ่มเล็ก  เช่น  ครอบครัว
หรือกลุ่มเพื่อนจะตอ้งมีควำมแตกต่ำงกบักลุ่มสังคมกลุ่มใหญ่   
 

แบบของผู้น ำ 
ประเภทของผู้น ำ 

ผู้น ำทำงบวก                         ผู้น ำทำงลบ 
1.  ผูน้ ำแบบยึดตนเองหรืออตัตำนิยม 
 
2.  ผูน้ ำแบบเสรีนิยม 
 
3.  ผูน้ ำแบบประชำธิปไตย 
 
4.  ผูน้ ำแบบเจำ้ระเบียบ 
 
5.  ผูน้ ำแบบบงกำร 
 
6.  ผูน้ ำแบบจูงใจ 
 
7.  ผูน้ ำแบบร่วมใจ 

                                                               1 
 
                                                               1 
 
             1 
 
                                                               1 
 
                                                               1 
 
             1 
 
             1 

 
แผนภูมิท่ี  4.1  ควำมสัมพนัธ์ระหว่ำงแบบและประเภทของผูน้ ำ 

4.3  ประเภทของภำวะผู้น ำรูปแบบต่ำงๆ 
 กำรศึกษำพิจำรณำประเภทของผูน้ ำรูปแบบต่ำงๆ  (Types  or  style  or  pattern  of  Leaderships) 
นบัว่ำเป็นเร่ืองท่ีมีควำมล ำบำกยุ่งยำกอยู่ไม่น้อย  เพรำะประเภทของผูน้ ำย่อมแตกต่ำงกันไป  แลว้แต่เวลำ 
สถำนกำรณ์และสถำนท่ี  ดงันั้น  จึงมีนกัวิชำกำรให้ควำมเห็นในเร่ืองกำรศึกษำพิจำรณำเก่ียวกบัประเภท
ของผูน้ ำในทำงท่ีแตกต่ำงกัน  เช่น  นักจิตวิทยำสังคมให้ควำมเห็นว่ำ  ลกัษณะของผูน้ ำย่อมขึ้นอยู่กับ
ลกัษณะโครงสร้ำงของสังคม  เพรำะลกัษณะของสังคมท่ีแตกต่ำงกนัจะเป็นเคร่ืองก ำหนดลกัษณะท่ีแตกต่ำง
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กันของประเภทผูน้ ำด้วย  ส่วนนักสังคมวิทยำเห็นว่ำ  ลักษณะของผูน้ ำจะเป็นแบบใดย่อมขึ้ นอยู่กับ
สถำนกำรณ์  (Situation)  ของสังคมหรือองคก์ำรแต่ละแห่ง  เพรำะผูน้ ำก็คือบุคคลท่ีจะตอ้งปรับปรุงตนเอง 
ให้เขำ้กบัสภำวะและสถำนกำรณ์แวดลอ้มอยู่เสมอ  ตวัอย่ำงท่ีเห็นไดเ้ด่นชดัในควำมแตกต่ำงของลกัษณะ
ผูน้ ำ  คือ  ผูน้ ำในทำงทหำรย่อมมีแบบลกัษณะแตกต่ำงไปจำกผูน้ ำในทำงวิชำกำร  หรือผูน้ ำในทำงกำรคำ้  
กำรบริหำรธุรกิจ  ย่อมแตกต่ำงไปจำกผูน้ ำในทำงบริหำรรัฐกิจ  เป็นตน้  ผูน้ ำแต่ละคนจะมีแบบของควำม
เป็นผูน้ ำของตนเอง  แบบของผูน้ ำในหมู่คณะต่ำง ๆ  ย่อมแตกต่ำงกันไป  และย่อมแตกต่ำงกันไปตำม
ลกัษณะของคนท่ีเป็นผูน้ ำดว้ยเช่นเดียวกนั  กำรศึกษำแบบของผูน้ ำเป็นกำรช่วยช้ีให้เห็นพฤติกรรมของผูน้ ำ   
และลกัษณะกำรด ำเนินงำนของกลุ่มบุคคลหรือบำงองค์กรไดเ้ป็นอย่ำงดี  เป็นประโยชน์อย่ำงยิ่งส ำหรับ
ผูบ้ริหำร  ท่ีจะใช้ควำมรู้ต่ำง ๆ  เหล่ำน้ีเป็นเคร่ืองน ำทำงในกำรเปล่ียนแปลงพฤติกรรมเพื่อให้ได้มำซ่ึง
ผลส ำเร็จในกำรบริหำรงำน  แบบของผูน้ ำท่ีไดมี้กำรศึกษำวิจยักนัมำแลว้มีอยู่มำกมำย  ส ำหรับแบบของผูน้ ำ
น้ีไดมี้กำรแยกศึกษำพิจำรณำเป็นหลำยแบบหลำยอย่ำง  สุดแต่จะพิจำรณำว่ำแบบของผูน้ ำในลกัษณะใด 
เช่น  พิจำรณำเก่ียวกบักำรใชอ้ ำนำจของผูน้ ำ  สถำนกำรณ์  ภำวะแวดลอ้ม  กำรปฎิบติั  งำนหรือลกัษณะของ
สังคม  ฯลฯ  เป็นตน้  อยำ่งไรก็ดี  ในท่ีน้ีใคร่ขอน ำแบบของผูน้ ำมำเสนอเป็นอุทำหรณ์ในกำรศึกษำพจิำรณำ  
 ท่ำนอำจำรย ์ อรทยั  ช่ืนมนุษย ์ ผูท้รงคุณวุฒิอำวุโส  ให้ค  ำแนะน ำว่ำควรอ่ำนค ำจ ำกดัควำมของ
ภำวะผูน้ ำก่อน  จึงจะเขำ้ใจ  ประเภทผูน้ ำ  แบบผูน้ ำ  ชนิดต่ำงๆไดดี้ 

 ค ำจ ำกดัควำมของภำวะผู้น ำ   
 ไดก้ล่ำวในบทท่ี  1  มำมำกแลว้  จึงขอกล่ำวตรงน้ีเพียง  3  ค  ำจ ำกดัควำมดงัน้ี 
 Sartain;  North;  Strange  and  Chapman  ให้ข้อคิดว่ำควำมเป็นผูน้ ำเป็นขบวนกำรของกิจกรรม
ของกลุ่มท่ีเก่ียวกบักำรแนะน ำ  กำรริเร่ิม  กำรออกระเบียบค ำสั่ง  และควำมร่วมมือ 
 Lapiere  และ  Farnsworth  ให้ควำมเห็นว่ำ  “ควำมเป็นผูน้ ำเป็นพฤติกรรมซ่ึงกระทบกระเทือนมำ
จำกพฤติกรรมของบุคคลอ่ืน  มำกกว่ำจะเป็นพฤติกรรมท่ีกระทบกระเทือนจำกตวัผูน้ ำเอง”  เม่ือแม่ทพัออก
ค ำสั่งให้บุคคลอ่ืนเช่ือฟัง  ตวัแม่ทพัจะตอ้งมีควำมเป็นผูน้ ำ  ดงันั้น  พฤติกรรมควำมเป็นผูน้ ำของแม่ทพัจึง
เกิดจำกพฤติกรรมของทหำรอ่ืน ๆ  ท่ีจะตอ้งปฏิบติัตำมค ำสั่งของแม่ทพั 
 Cecil  A.  Gibb ไดใ้ห้ค  ำจ ำกดัควำมของควำมเป็นผูน้ ำไวว้ำ่  ควำมเป็นผูน้ ำ  เป็นควำมสัมพนัธ์ของ
บุคลิกภำพและส่ิงแวดลอ้มซ่ึงขึ้นอยู่กบัสถำนกำรณ์  อนัจะท ำให้บุคคลใดบุคคลหน่ึงหรือหลำยคนมีบุคลิก 
ภำพอนัขึ้นอยูก่บัส่ิงแวดลอ้ม  ท่ีท ำให้เขำมีควำมเต็มใจ  เกิดควำมรู้สึกและเขำ้ใจในกำรสั่งงำนและควบคุม  
บุคคลอ่ืนในกำรท ำงำน 
 ทำงจิตวิทยำสังคม  ค ำจ ำกดัควำมน้ีควำมเป็นผูน้ ำจึงหมำยถึง  พฤติกรรมของบุคคลใดบุคคลหน่ึงท่ี
เก่ียวกบับุคคลภำยในกลุ่ม 
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 ชนิดของผู้น ำ  
 ผูน้ ำท่ีจะกล่ำวต่อไปน้ี  หมำยถึงผูน้ ำในกิจกำรงำนต่ำง ๆ  หรือผู ้,น ำในกิจกำรซ่ึงมีหน้ำท่ีน ำหรือ
อ ำนวยกำรให้กิจกำรต่ำง ๆ  ด ำเนินไปโดยเรียบร้อยเพรำะไม่ว่ำในกิจกำรใด  ในงำนของรัฐ  ซ่ึงไดแ้ก่กำร
ปกครอง  งำนบริหำรหน่วยรำชกำรต่ำงๆ  และงำนเอกชนไดแ้ก่บริษทักำรคำ้  หรือโรงงำนอุตสำหกรรมจะ 
ตอ้งมีผูน้ ำและผูต้ำม  ผูน้ ำอำจจ ำแนกออกเป็นหลำยหมวดหลำยหมู่  หลำยชนิด  ซ่ึงอำจแบ่งผูน้ ำออกเป็น   
4  ทำงคือ   (ตำมขอ้ ก,ข,ค,ง) 

 ก.  ทำงกำรศึกษำพิจำรณำกำรที่เป็นผู้น ำซ่ึงได้มำโดยอ ำนำจ  ผูน้ ำไดม้ำซ่ึงอ ำนำจปกครอง  
อ ำนำจท่ีว่ำน้ีไดม้ำจำกตวับทกฎหมำย  หรือโดยขนบธรรมเนียมประเพณีของสังคม  และธรรมเนียมในกำร
ปฏิบติัรำชกำรซ่ึงมีส่วนส่งเสริมฐำนะต ำแหน่งให้ผูน้ั้นสำมำรถใชอ้ ำนวยกิจกำรงำนต่ำง ๆ  ให้บุคคลอ่ืน ๆ  
ในบงัคบับญัชำท ำงำนให้เป็นประโยชน์ร่วมกนั  ตำมวตัถุประสงค์ได ้ อ ำนำจของผูน้ ำโดยนัยน้ี  จ ำแนก
ออกไดเ้ป็น  3  แบบ  คือ 
 1.  ผู้น ำแบบใช้พระเดช  (Legal  leaders)  ผูน้ ำแบบน้ีมีอ ำนำจตำมกฎหมำยและใช้อ ำนำจตำม
กฎหมำยอย่ำงสมบูรณ์ตำมฐำนะ  ต ำแหน่งหน้ำท่ี  ตำมท่ีกฎหมำยหรือระเบียบแต่งตั้ งขึ้ น  หำใช่จำก
บุคลิกลักษณะของตนเองไม่  ผูน้ ำแบบน้ีจึงไม่มีลักษณะของควำมเป็นผูน้ ำก็ได้  แต่ได้อ ำนำจมำโดย
กฎหมำย  ผูอ้ยูใ่ตบ้งัคบับญัชำจะตอ้งยอมจ ำนนต่ออ ำนำจของผูเ้ป็นผูน้ ำ  และตอ้งเช่ือฟังค ำสั่งโดยดุษณีภำพ  
ผูน้ ำแบบน้ียดึถือกฏหมำย  ระเบียบแบบแผนเป็นสรณะ 
 2.  ผู้น ำแบบใช้พระคุณ  (Charismatic  leaders)  ผูน้ ำแบบน้ีจะมีอ ำนำจตำมกฎหมำย  เป็นผูน้ ำโดย
ก ำเนิด  สำมำรถครองใจคนให้บุคคลทั้งหลำยเช่ือฟัง  และยอมปฏิบัติตำมค ำสั่ง  ค  ำช้ีชวนหรือค ำแนะน ำ
โดยรำกฐำนของควำมศรัทธำ  ควำมเช่ือมั่น  มำกกว่ำจะเป็นกำรบีบบังคับด้วยกฎหมำยท่ีตนมีอยู่และ
เน่ืองจำกแรงศรัทธำจงรักภกัดีของบุคคลท่ีมีต่อผูน้ ำของตนจะท ำให้บุคคลเหล่ำนั้นเกิดควำมเคำรพเช่ือฟัง  
และมีผลเป็นพลงัช่วยผลกัดนัให้เขำเหล่ำนั้นร่วมมือกนัปฏิบติักิจกำรตำมค ำแนะน ำช้ีชวนดว้ยควำมเต็มใจ
พร้อมเพรียงกนั  จูงใจใหป้ฏิบติัตำมดว้ยควำมเตม็ใจได ้ เป็นผูน้ ำท่ีสร้ำงควำมสัมพนัธ์ทำงใจกบัผูต้ำมดว้ยดี 
 3.  ผู้น ำแบบพ่อพระหรือแบบสัญลักษณ์  (Symbolic  leader)  ผูน้ ำแบบน้ีคล้ำย ๆ  กับผูน้ ำแบบ
พระคุณ  ซ่ึงเป็นผูน้ ำตำมต ำแหน่งท่ีแต่งตั้งขึ้นเป็นสัญญลกัษณ์แห่งควำมเป็นน ้ ำหน่ึงใจIดียวกนั  เป็นท่ีรวม
ของควำมศรัทธำเช่ือมัน่ของบุคคลทั้งหลำย  ผูน้ ำแบบพ่อพระท่ีเห็นไดง้่ำยก็คือ  องคพ์ระมหำกษตัริยซ่ึ์งมี
ควำมหมำยเก่ียวขอ้งอยู่ทั้งทำงสังคม  ทำงกำรเมือง  และทำงบริหำรรำชกำรแผ่นดินผูน้ ำแบบพ่อพระมิได้
ใช้อ ำนำจบงัคบับญัชำตำมตวับทกฎหมำย  แต่อ ำนำจต่ำง ๆ  เกิดจำกแรงศรัทธำของประชำชนให้เกิดกำร
ปฏิบติัตำม  แมจ้ะไม่ไดเ้รียกร้องโดยตรง  ผูน้ ำเกิดจำกอ ำนำจแห่งแรงศรัทธำของสมำชิกในสังคมนั้น  และ
เกิดจำกควำมเคำรพยกย่องนับถือ  ตวัอย่ำงเช่นประชำชนพร้อมใจกนัสละเงินมำกบำ้ง  นอ้ยบำ้ง  เพื่อโดย
เสด็จพระรำชกุศล  เป็นตน้ 

 ข.  ทำงกำรศึกษำพจิำรณำจำกวิธีกำรท่ีผู้น ำใช้อ ำนำจ  ผูน้ ำแบบน้ีจะเป็นผูใ้ชอ้  ำนำจท่ีตนมีอยู ่ 
ซ่ึงพิจำรณำแลว้อ ำนำจท่ีใชอ้ยูมี่  3  แบบคือ 
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 1.  กำรเป็นผู้น ำแบบอัตนยิม (Autocratic leadership) กำรเป็นผูน้ ำแบบเผด็จกำร (dictator)  หวัหนำ้
แบบน้ีถือตนเป็นใหญ่  มีอ ำนำจและชอบใชอ้ ำนำจอย่ำงเต็มท่ี  รวบรัดอ ำนำจหน้ำท่ีเป็นของตนเอง   บุคคล
อ่ืนตอ้งอยู่ใตอ้  ำนำจตน  ตอ้งท ำตำมค ำสั่งของบุคคลผูเ้ป็นหัวหน้ำ  ไม่ยินยอมให้ผูน้้อยร่วมแสดง ควำม
คิดเห็นใดๆ  ทั้ งส้ิน  ผูเ้ป็นผูน้ ำจะเป็นผูบ้งกำรให้บุคคลอ่ืนเช่ือฟังโดยเด็ดขำด  เป็นผูก้  ำหนดนโยบำย   
จุดมุ่งหมำยและสัง่กำรใหบุ้คคลอ่ืนปฏิบติัตำมค ำสั่ง  ไม่รับฟัง  ควำมคิดเห็นของผูต้ำม   
 2.  กำรเป็นผู้น ำแบบเสรีนิยมหรือปล่อยตำมสบำย  (Laissez   faire  leadership)  ผูน้ ำแบบน้ีเกือบ 
จะไม่มีอ ำนำจในกำรปกครองคน  และเกือบจะไม่ใช่ผูน้ ำของกลุ่ม  กำรใช้อ ำนำจบงัคบับญัชำมีน้อยมำก  
สังคมใดมีหวัหนำ้แบบน้ีจะต่ำงคนต่ำงท ำงำนตำมใจชอบ  ขำดระเบียบวินยั 
 3.  กำรเป็นผู้น ำแบบประชำนิยม  หรือประชำธิปไตย  (Democratic  leadership)  ในสังคมประชำ 
ธิปไตยตอ้งกำรหัวหน้ำแบบน้ีเพรำะเป็นผูน้ ำท่ีไม่ไดร้วบรัดควำมคิดเห็นมำเป็นของตนเองหมด  แต่เป็นผู ้
ประมวลควำมคิดและขอ้เสนอแนะของมวลสมำชิกท่ีประชุมร่วมกนัมำพิจำรณำศึกษำและอภิปรำยร่วมกนั  
ทุกคนไดรั้บกำรสนับสนุนให้แสดงควำมคิดเห็นไดอ้ย่ำงเต็มภำคภูมิ  นโยบำยและค ำสั่งจึงมีลกัษณะเป็น
ของส่วนรวมโดยเสียงขำ้งมำก 
 ผูน้ ำแบบน้ีนบัว่ำเป็นผูน้ ำท่ีอ ำนวยผลดีให้แก่กำรท ำงำน  เพรำะงำนจะส ำเร็จผลดีกว่ำผูน้ ำแบบอ่ืน   
เพรำะทุกคนจะมีควำมรู้สึกวำ่  งำนเป็นของตนเอง  ตนเป็นส่วนหน่ึงของสังคมหรือหน่วยงำนนั้น 
 ในปี ค.ศ. 1938 ไดมี้กำรศึกษำเร่ืองผูน้ ำแบบเผด็จกำร  และแบบประชำธิปไตย  โดย  Kurt  Lewin  
และ  Ronald  Lippitt  ช้ีใหเ้ห็นถึงบรรยำกำศของกำรท ำงำนท่ีมีผูน้ ำแบบประชำธิปไตย  และแบบเผด็จกำร
หรืออตันิยม  จำกผลของกำรทดลองสรุปผลไดด้งัน้ี 
 1.  บรรยำกำศของกำรท ำงำนแบบประชำธิปไตย  สมำชิกภำยในกลุ่มจะมีกำรติดต่อออกควำม
คิดเห็นในกำรท ำงำนมำกกวำ่บรรยำกำศของกำรท ำงำนแบบเผด็จกำร 
 2.  ควำมร่วมมือของกำรท ำงำน  ในบรรยำกำศประชำธิปไตยมีมำกกว่ำบรรยำกำศแบบเผด็จกำร
และสมำชิกมีควำมเป็นมิตรกนัมำกกวำ่  ยกยอ่งนบัถือกนัมำกกวำ่ 
 3.  บรรยำกำศแบบประชำธิปไตยจะท ำให้ผลผลิตของกำรท ำงำนในกลุ่มสูง  ส่วนบรรยำกำศใน
กลุ่มแบบเผด็จกำรจะไม่มีควำมระมดัระวงัในกำรท ำงำน  ควำมผิดพลำดมีมำกและผลงำนจะไม่ประสบ
ผลส ำเร็จดว้ยดี  ส่วนบรรยำกำศในกลุ่มแบบประชำธิปไตยจะมีกำรแนะน ำในกำรผลิตผล  เพื่อให้ท ำงำนดี
ขึ้น 
 4.  บรรยำกำศแบบประชำธิปไตยจะมีควำมรู้สึกเก่ียวกับเรำ  (WE)  หรือควำมเป็นหมู่พวกมำก   
ส่วนบรรยำกำศแบบเผด็จกำรจะก่อให้เกิดควำมรู้สึกว่ำ เป็นตัวของฉัน (I) และเป็นแบบตัวใครตัวมัน
มำกกวำ่  ผลท่ีไดน้ี้ไดจ้ำกกำรบนัทึกและกำรทดลอง 
 5.  โครงสร้ำงของกลุ่มแบบประชำธิปไตยจะมีควำมมัน่คง  และมีควำมเป็นอนัหน่ึงอนัเดียวกัน
มำกกว่ำ  ส่วนโครงสร้ำงของกลุ่มแบบเผด็จกำรขึ้ นอยู่  กับอิทธิพลของสถำนกำรณ์ของผู ้น ำ  และ
โครงสร้ำงจะมีควำมเป็นอนัหน่ึงอนัเดียวกนันอ้ย 
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 6.  บรรยำกำศของประชำธิปไตยจะช่วยพัฒนำควำมรู้สึกของมวลสมำชิกท่ีมีต่อส่ิงของเคร่ืองใช้
ต่ำง ๆ  ตลอดจนวตัถุประสงคข์องกลุ่มใหทุ้กคนรับผิดชอบร่วมกนั 
 7.  กำรแลกเปล่ียนสมำชิกภำยในกลุ่มแบบประชำธิปไตยและเผด็จกำร  นั้นปรำกฏผลจำกกำร
ทดลองวำ่  สมำชิกจะยำ้ยมำอยูใ่นกลุ่มแบบประชำธิปไตยมำกขึ้น  ส่วนกลุ่มเผด็จกำรสมำชิกจะกลบันอ้ยลง 
 จำกผลของกำรทดลองและจำกกำรศึกษำถึงกำรท ำงำนของกลุ่มท่ีมีผูน้ ำท่ีใช้อ ำนำจต่ำง ๆ เหล่ำน้ี
สำมำรถแบ่งเป็นกลุ่มได ้ 3  แบบ  คือ  กลุ่มท่ีมีผูน้ ำแบบเผด็จกำร  กลุ่มท่ีมีผูน้ ำแบบปล่อยตำมสบำย  กลุ่มท่ี
มีผูน้ ำแบบประชำธิปไตย   
 นอกจำกนั้ น  R. Lippitt  และ  RK.  White  ได้ทดลองและวิจัยเก่ียวกับชีวิตของกลุ่มท่ีมีผู ้น ำ  
(Leadership - Group  Life)  ปรำกฏวำ่มีลกัษณะของผูน้ ำสำมแบบ  เช่นกนั  คือ 
 1.  ผู้น ำแบบเผด็จกำร  (Autocratic  Leader)  ผูน้ ำท่ีใชอ้  ำนำจโดยเผด็จกำรจะออกค ำสั่งโดยอธิบำย
หรือไม่อธิบำยค ำสั่งนั้ นก็ตำม  ผูน้ ำจะตัดสิน ใจโดยไม่มีกำรปรึกษำหำรือกับสมำชิกของกลุ่ม  กำร
ประเมินผลจะใชม้ำตรฐำนของตนเองเป็นหลกัและมีกำรควบคุมกำรลงโทษและกำรให้รำงวลั 
 ควำมเป็นผูน้ ำแบบเผด็จกำรน้ีย่อมมีอยู่ ในองค์กำรบำงแห่ง  ผลควำมส ำเร็จอำจจะมีมำก  ซ่ึง
สมำชิกของกลุ่มอำจจะพอใจ  และบทบำทของควำมเป็นผูน้ ำแบบเผด็จกำรอำจจะง่ำยส ำหรับบุคคลบำงคน   
สมำชิกภำยในกลุ่มไม่ ตอ้งกำรควำมรับผิดชอบและสมำชิกมีควำมสับสนวุน่วำยไม่ลงรอยกนั 
 บรรยำกำศของกำรท ำงำนในกลุ่มท่ีมีผูน้ ำแบบเผด็จกำรจะมีบรรยำกำศ ท่ีมีลกัษณะกำ้วร้ำว  กำร
ปฏิบติังำนทุกอย่ำงมีผูเ้ตรียมไวเ้รียบร้อยแลว้โดยมีค ำสั่งมำจำกเบ้ืองหลงัตน  ทุกคนจะขดัแยง้ค ำสั่งไม่ได ้  
บรรยำกำศในกำรท ำงำนทุกคน จะเห็นแก่ตวั  สมำชิกไม่พอใจผูน้ ำ  เพรำะมีลกัษณะกดขี่กำ้วร้ำวต่อสมำชิก 
ทุกคนท ำงำนโดยปรำศจำกควำมร่วมมือ  เม่ือผูน้ ำไม่อยูส่มำชิกจะไม่ท ำงำน  ท ำให้งำนต่ำง ๆไม่ส ำเร็จ  ตอ้ง
มีผูน้ ำควบคุมอยูต่ลอดเวลำ  และกำรท ำงำนก็มีลกัษณะชิงดีชิงเด่น  ผูท้  ำงำนไม่ภูมิใจในผลงำนท่ีตนท ำ  
 2.  ผู้น ำแบบปล่อยตำมสบำย  (Laissez  faire  leader)  ผูน้ ำลกัษณะน้ีจะไม่มีลกัษณะควำมเป็นผูน้ ำ 
ไม่ใช่ผูน้ ำอย่ำงแทจ้ริง  ผูน้ ำจะท ำงำนตำมอำรมณ์ปล่อยงำนตำมสบำย  สมำชิกอำจจะยอมรับว่ำ  เป็นผูน้ ำ
แต่เพียงในต ำแหน่ง  ผูน้ ำจะไม่มีส่วนร่วมในควำมคิดริเร่ิมหรือร่วมมือในกิจกรรมต่ำง ๆ  หรือมีก็เป็นส่วน
นอ้ย 
 ลักษณะควำมเป็นผูน้ ำแบบ  Laissez  faire  น้ี  จะท ำงำนอย่ำงไร้ประสิทธิผล  บุคคลท่ีอยู่ ใน
ต ำแหน่งผูน้ ำอำจไม่กล้ำท่ีจะพยำยำมใชอิ้ทธิพลหรืออำจจะเกิดจำกกำรไม่กลำ้ใชค้วำมพยำยำม  ไม่กลำ้ใช้
หนำ้ท่ีของควำมเป็นผูน้ ำ  ดงันั้นสมำชิกในกลุ่มจะเกิดควำมขดัขอ้งใจอยูเ่สมอ  
 บรรยำกำศของหมู่คณะจะเสรีอย่ำงไม่มีขอบเขต  กำรท ำงำนไม่มีกำรเตรียมกำรหรือวำงแผนงำน
ล่วงหนำ้  สมำชิกท่ีมีอิทธิพลเป็นผูช้ี้ขำดในปัญหำต่ำง ๆ  กำรอภิปรำยในท่ีประชุมไม่มีหลกัเกณฑ์  ในกำร
ท ำงำน  จะต่ำงคนต่ำงท ำไม่สนใจค ำสั่งของผูน้ ำ  สมำชิกมีลกัษณะก้ำวร้ำวต่อกันมีลกัษณะชิงดีชิงเด่น 
เอะอะโวยวำยไม่มีขอบเขต  ต่ำงคนต่ำงไม่สนใจในกำรท ำงำนหรือต่ำงคนต่ำงท ำไม่มีกำรร่วมแรงร่วมใจกนั 
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 3.  ผู้น ำแบบประชำธิปไตย  (Democratic  leader)  ผูน้ ำแบบน้ีจะพยำยำมให้กลุ่มตัดสินปัญหำ
ร่วมกนั  พยำยำมให้กลุ่มตั้งวตัถุประสงคแ์ละหำมำตรฐำนในกำรท ำงำน  ถำ้หำกเกิดควำมผิดพลำดในกำร
ท ำงำน  ผูน้ ำจะแก้ไขโดยไม่ท ำให้สมำชิกเกิดควำมท้อถอย  ควำมเป็นผูน้ ำแบบประชำธิปไตยตอ้งกำร 
ทศันคติและทกัษะร่วมกนัระหวำ่งผูน้ ำและผูต้ำม  ผูท่ี้มีบุคลิกภำพปรับตวัไดย้ำกล ำบำก  เช่น  หลีกเล่ียงกำร
ท ำงำน  ก็ย่อมยำกท่ีจะอยู่ในกลุ่มท่ีมีบรรยำกำศแบบน้ีได ้ ผูต้ำมในกลุ่มจะตอ้งเต็มใจท่ีจะรับผิดชอบตำม
วตัถุประสงค์ท่ีตั้งไวต้ลอดจนร่วมตดัสินปัญหำและพยำยำมมีส่วนร่วมในกำรแก้ปัญหำ  หน้ำท่ีของผูน้ ำ
จะตอ้งพยำยำมให้กลุ่มได้ดีควำมวตัถุประสงค์  และช่วยให้กลุ่มเขำ้ใจถึงควำมสัมพนัธ์ของสมำชิกภำยใน
กลุ่ม  ในฐำนะท่ีผูน้ ำเป็นตวัแทนของกลุ่มจึงตอ้งรับผิดชอบต่อกำรวำงเป้ำหมำยของงำน  กำรประเมินผล
งำนและมำตรฐำนกำรท ำงำน 
 บรรยำกำศของกำรท ำงำนแบบประชำธิปไตย  มีกำรวำงแนวปฏิบติัในกำรท ำงำนล่วงหนำ้  ทุกคนมี
โอกำสแสดงควำมคิดเห็น  มีกำรปรึกษำหำรือกันอย่ำงฉันท์มิตร  ทุกคนเต็มใจท่ีจะท ำงำนดว้ยควำมพึง
พอใจ  ควำมส ำเร็จของหมู่คณะนั้นทุกคนมีควำมภูมิใจในผลงำนร่วมกนั  ทุกคนช่วยกนัท ำงำนโดยจุดมุ่ง 
หมำยอนัเดียวกนั 
 บทบำทของผูน้ ำแบบประชำธิปไตยจึงมีบทบำทท่ีจะช่วยเหลือให้สมำชิกมีมนุษยสัมพนัธ์อนัดีต่อ
กนั  พยำยำมหำควำมร่วมมือซ่ึงกนัและกนั  และพยำยำมใหส้มำชิกใฝ่หำควำมรู้  ควำมช ำนำญในแขนงวิชำ
ต่ำงๆ  และถ่ำยทอดลกัษณะควำมเป็นผูน้ ำใหแ้ก่คนอ่ืนดว้ย 
 อน่ึง  R. Lippitt  และ  R. K. White  ไดใ้ช้เด็กทดลอง  ผลกำรทดลองปรำกฏว่ำ  กลุ่มท่ีมีผูน้ ำแบบ
ตำมสบำยนั้น  กลุ่มจะมีสมรรถภำพกำรท ำงำนลดลง  ควำมส ำเร็จมีน้อย  ควำมเป็นศตัรูต่อกันหรือกำร
ขดัแยง้มีเสมอ  และสมำชิกจะมีควำมรู้สึกแตกต่ำงกัน  ส่วนกลุ่มท่ีมีผู'้น ำแบบเผด็จกำรควำมส ำเร็จของงำน
มีมำก  แต่ผลท่ีไดรั้บจำกกำรท ำงำนยงัคงไม่ดี  เด็กจะไม่เกิดควำมร่วมมือ  เกิดกำรทะเลำะเบำะแวง้  กลุ่มจะ
ขึ้นกับผูน้ ำ  ส่วนกลุ่มท่ีผูน้ ำแบบประชำธิปไตย  ควำมส ำเร็จของงำนมีมำก  เด็กจะเกิดควำมสนิทสนม
ร่วมมือ  เตม็ใจในกำรท ำงำนผลิตผลท่ีไดสู้ง 
 ผลของกำรทดลองน้ีแสดงให้เห็นว่ำ  ผูน้ ำแบบประชำธิปไตยมีลกัษณะท่ีดีกว่ำแบบอ่ืนอยู่หลำย
ประกำร 
 สรุปว่ำ  ควำมเป็นผูน้ ำแบบเผด็จกำรผลส ำเร็จในงำนอำจมีมำก  แต่บรรยำกำศในกำรท ำงำนมี
ลกัษณะกำ้วร้ำว  กำรปฏิบติังำนทุกอยำ่งมีผูเ้ตรียมไวเ้รียบร้อย  โดยมีค ำสั่งจำกเบ้ืองบนสมำชิกไม่พอใจผูน้ ำ  
ท ำงำนโดยปรำศจำกควำมร่วมมือ   เม่ือผูน้ ำไม่อยู่สมำชิกจะไม่ท ำงำนหรือท ำแต่ไม่ส ำเร็จ  กำรท ำงำนมี
ลกัษณะชิงดีชิงเด่นกนัมำก  ส่วนผูน้ ำแบบเสรีนิยม  จะท ำงำนไร้ประสิทธิภำพ  ผูน้ ำไม่ใชอ้  ำนำจท่ีตนมีอยู่
ใหเ้กิดประโยชน์  บรรยำกำศในกำร ท ำงำนมีเสรีภำพอยำ่งไม่มีขอบเขต  กำรท ำงำนไม่มีกำรเตรียมหรือกำร
วำงแผนล่วงหน้ำ  สมำชิกมีลกัษณะชิงดีชิงเด่นเอะอะโวยวำยไม่มีขอบเขต  ต่ำงคนต่ำงไม่สนใจในกำร
ท ำงำน  ส่วนผูน้ ำแบบประชำธิปไตย   จะมีบรรยำกำศในกำรท ำงำนดีท่ีสุด  มีกำรวำงแนวปฎิบัติในกำร
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ท ำงำนไวล้่วงหน้ำ  ทุกคนใช้ควำมคิดเห็นร่วมกนั  ทุกคนท ำงำนโดยมีจุดหมำยเดียวกนั  สมำชิกทุกคนมี
ควำมเตม็ใจพึงพอใจในกำรท ำงำน 
 ผูน้ ำแบบประชำธิปไตยน้ีผูใ้ตบ้งัคบับญัชำจะให้ควำมนิยมยกย่อง  รักใคร่  เกรงใจแต่ไม่ใช่เกรง
กลวั  ซ่ึงตรงกนัขำ้มกบัผูน้ ำแบบอตัตำธิปไตยท่ีผูใ้ตบ้งัคบับญัชำเกรงกลวัแต่ไม่เกรงใจ 
 ผูน้ ำใดท่ีมีพฤติกรรมเป็นไปในแบบเผด็จกำรมำก ๆ  มจัจะมีควำมคิดท่ีจะให้ควำมส ำคญัต่องำน
เป็นหลัก  (task oriented or job centered leadership) และมักจะมีกำรใช้อ ำนำจต่อผู ้ตำมหรือผูใ้ต้บังคับ 
บญัชำเสมอ  ตรงขำ้ม  ผูน้ ำท่ีมีพฤติกรรมไปในทำงประชำธิปไตยมำก ๆ  นั้น  ในแนวควำมคิดของเขำจะ
เป็นแบบให้ควำมส ำคญัต่อคนงำนเป็นหลกั  (subordinates oriented or subordinates  centered leadership)  
และมกัจะใหเ้สรีภำพในกำรตดัสินใจแก่ผูใ้ตบ้งัคบับญัชำ 
 แบบของพฤติกรรมของผูน้ ำท่ีเป็นจริงจะมิใช่เป็นแบบใดแบบหน่ึงหรือเป็นไปในทำงใดทำงหน่ึง
โดยชัดแจ้ง  กล่ำวคือ  บำงคนอำจจะค่อนไปในทำงเผด็จกำรมำกกว่ำ บำงคนอำจค่อนไปในทำงเป็น
ประชำธิปไตยมำกกว่ำ  แต่ก็มำกนอ้ยแตกต่ำงกนั  ดงัน้ีผูน้ ำท่ีชดัแจง้เป็นแบบใดแบบหน่ึง  (ประชำธิปไตย
หรือเผด็จกำร)  จึงไม่มี  หำกแต่จะมีลกัษณะของผูน้ ำผสมกนัอยูบ่ำ้ง 

 คณำจำรยผ์ูท้รงคุณวุฒิเห็นสอดคลอ้งกนัและมีรำยละเอียดเพิ่มเติมบำ้งดว้ย  ในฐำนะ  ข้อ  ข.  มี
ควำมสนใจกนัเป็นพิเศษเป็นแบบภำวะผูน้ ำท่ีใช้เป็นหลกัอำ้งอิงจ ำเป็นตอ้งรู้จกัอย่ำงดี  จึงขอกล่ำวซ ้ ำเพื่อ
เป็นกำรเนน้  ย  ้ำ  ทบทวน  ท่ีฝร่ังเรียกวำ่  make  sure  ท ำให้แน่ใจ  ;  for  sure  เพื่อควำมมัน่ใจและแน่นอน ; 
sure  enough  เพื่อควำมแน่นอนและมัน่ใจ  ;  to  be  sure  แน่นอนไม่ตอ้งสงสัย  แมจ้ะซ ้ ำซำกก็ประทบัใจ  
จึงขอไดโ้ปรดท ำควำมเขำ้ใจซ ้ำอีกคร้ังดงัน้ี 
 ท่ีเพิ่งกล่ำวจบไปน้ีถือเป็นกำรน ำร่องหรือเป็นหนงัตวัอยำ่ง  ต่อไปน้ีจะฉำยเร่ืองต่อจำกหนงัตวัอยำ่ง  
หรือ  make  sure   

 พิจำรณำลักษณะและวิธีกำรใช้อ ำนำจ  กำรศึกษำพิจำรณำลกัษณะของผูน้ ำแบบน้ีไดรั้บควำม
นิยมแพร่หลำย  ในกำรศึกษำพิจำรณำอำจแยกลกัษณะของผน้ ำประเภทน้ีได ้ 3  แบบ   ถือว่ำเป็น  3  แบบ
หลกั  ดงัน้ี1 4 
 1.  ผู้น าแบบอัตนิยม  (Autocratic  leaders  หรือ  Autheritarian)  บำงทีเรียกว่ำ  “แบบอัตตำ ธิป
ไตย”  “เอกำธิปไตย”  “เผด็จกำร”  เป็นผูน้ ำประเภทท่ีถือเอำอ ำนำจเป็นใหญ่   มีลกัษณะถือตวั  และเช่ือมัน่
ในตนเองมำก  ชอบวำงท่ำทำงใหญ่โต  ไม่ค่อยรับฟังหรือให้เกียรติคนอ่ืน  เขำ้ท ำนองท่ีว่ำ  “ฉันแน่กว่ำคน
อ่ืน”  จะท ำอะไรก็ใชอ้  ำนำจเป็นท่ีตั้ง  ผูน้ ำแบบน้ีมกัจะเนน้อยู่ท่ีสมรรถภำพของกำรท ำงำนของตนเอง  และ
ตอ้งกำรขยำยอ ำนำจของตนออกไปในทุกวิถีทำงดว้ยวิธีกำรต่ำง ๆ  เท่ำท่ีจะกระท ำได ้ ผูน้ ำแบบน้ีเรียกกนั
ตำมภำษำพูดวำ่  “ยอดนกัเบ่ง”  กำรบริหำรงำนแบบน้ีจะมีลกัษณะโดยทัว่ ๆ  ไปดงัน้ี  คือ   

 

 1ชุบ  กำญจนประกร,  “แบบของผูน้ ำ”, วำรสำรรัฐประศำสนศำสตร์ฉบบัพเิศษ  2507,  และ  ชุบ  กำญจนประกร  
(2509). ภำวะผู้น ำเชิงสร้ำงสรรค์. พระนคร  :  โรงพิมพม์หำวิทยำลยัธรรมศำสตร์. หนำ้ 74 – 77. 
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 1)  นิยมใช้อ ำนำจหน้ำท่ีอยู่เกือบตลอดเวลำ ทั้ง ๆ  ท่ีบำงโอกำสไม่มีควำมจ ำเป็นท่ีจะตอ้งปฎิบติั
เช่นนั้น  
 2)  กำรตัดสินใจวินิจฉัยสั่งกำรต่ำงๆ  มักเป็นไปตำมอำรมณ์  มุ่งประโยชน์ส่วนตน มำกกว่ำ
ประโยชน์ของส่วนรวมหรือผูร่้วมงำน  ทั้งน้ีเพื่อท่ีจะแสดงวำ่มีอ ำนำจ  
 3)  กำรวินิจฉัยสั่งกำร  กำรตดัสินใจและกำรแกปั้ญหำทุกเร่ืองมกัผูกขำดอยู่ท่ีผูบ้งัคบับญัชำ  เพื่อ
สร้ำงควำมส ำคญัใหต้นเอง  
 4)  ผูบ้ ังคับบัญชำเป็นผู ้รู้ข้อเท็จจริงเพียงผูเ้ดียว  เพื่ออำศัยวิธีกำรดังกล่ำวเป็นเคร่ืองควบคุม
ผูใ้ตบ้งัคบับญัชำใหจ้ ำตอ้งสยบเขำ้หำผูบ้งัคบับญัชำเสมอ  โดยควำมจ ำเป็นเพื่อขอทรำบขอ้เท็จจริงต่ำง ๆ  ท่ี
ตอ้งใชใ้นกำรปฎิบตังำน  
 5)  นโยบำย  วตัถุประสงค์  มำตรฐำนกำรปฎิบติังำน  ระบบกำรจดังำน  ฯลฯ  เป็นเร่ืองท่ีสั่งลงมำ
จำกเบ้ืองบนทั้ งส้ิน  ไม่ยอมรับฟังควำมคิดเห็นของผูร่้วมงำน  หรือ ผูใ้ต้บังคับบัญชำ  แม้หำกจะฟัง
ควำมเห็นของผูใ้ตบ้งัคบับญัชำบำ้งก็เป็นแต่เพียงพิธีกำร เพรำะกำรตดัสินใจมกัเป็นไปในลกัษณะยึดคำำม
เห็นของตนเองเป็นส ำคญั  ลกัษณะของกำรวินิจฉัยสั่งกำรโดยอำศยักำรติดต่อส่ือสำรมีจำกบนลงมำล่ำงทำง
เดียว 
 6)  มิได้มีกำรก ำหนดวตัถุประสงค์ท่ีแน่นอนของหน่วยงำนนั้น  หำกอำจเปล่ียนแปลงได้ตำม
อำรมณ์ของผูน้ ำทั้งส้ิน  ไม่นิยมกำรใชห้ลกัเหตุผลในกำรด ำเนินงำน 
 7)  ค  ำวำ่ผูช่้วย  หมำยถึง  “ผูใ้ตบ้งัคบับญัชำซ่ึงเป็นผูช่้วยของหัวหนำ้  และช่วย ให้งำนของหัวหนำ้
ส ำเร็จ  ไม่ใช่งำนของตนส ำเร็จ” 
 8)  ขอ้เสนอแนะต่ำงๆ  ท่ีไดม้ำจะตอ้งผำ่นหลำยชั้น  บำงทีอำจถึง  6-7  ชั้น  กว่ำจะมีกำรวินิจฉยัสั่ง
กำร  ซ่ึงทำงเดินของข่ำวสำรมกัจะซบัซอ้นและวกวนเสียเวลำ  งำนจะล่ำชำ้และคัง่คำ้ง 
 9)  ระบบกำรตั้งคณะกรรมกำรเป็นวิธีกระจำยควำมรับผิดชอบท่ีไดผ้ล  และเป็นวิธีกำรท่ีจะให้เร่ือง
บำงเร่ือง  ซ่ึงไม่ตอ้งกำรน ำออกปฎิบติัใหเ้งียบหำยเป็นคล่ืนกระทบฝ่ัง 
 ผูน้ ำแบบอตัตำธิปไตย  หรืออตันิยม  ผูน้ ำแบบน้ี  ชอบให้ผูอ่ื้นท ำตำมค ำสั่งของตนแต่ฝ่ำยเดียว  
กำรบริหำรมีลกัษณะผูกขำด  ผูใ้ตบ้งัคบับญัชำไม่สำมำรถแสดงควำมคิดเห็นได ้ ผูน้ ำประเภทน้ีจะใชวิ้ธีกำร
ขู่เขญ็ใหเ้กิดควำมกลวั  และมกัจะรับควำมดีควำมชอบไวแ้ต่เพียงผูเ้ดียว  กำรติดต่อส่ือสำรภำยในหน่วยงำน  
จำกบนลงล่ำงเท่ำนั้น ผูน้ ำแบบเผด็จกำร  (autocratic  leadership  or  dictatorship)  หมำยถึงผูน้ ำท่ีเน้นถึง
กำรบงัคบับญัชำและกำรออกค ำสั่ง  (commanding  and  order  giving)  เป็นส ำคญั  ผูน้ ำชนิดน้ีมกัจะท ำกำร
ตดัสินใจดว้ยตนเองเป็นส่วนมำกและจะไม่ค่อยมอบหมำยอ ำนำจหน้ำท่ีให้แก่ผูอ้ยู่ใตบ้งัคบับญัชำมำกนัก  
สถำนภำพของผูน้ ำชนิดน้ีจะเป็นไปในลกัษณะท่ีว่ำเป็นเจำ้นำย  (boss)  อย่ำงเด่นชดั  ในกำรบงัคบับญัชำ
หรือควบคุมงำนของผูน้ ำชนิดน้ี  ผูน้ ำดังกล่ำวจะกระท ำโดยมีกำรใช้อ ำนำจเป็นอย่ำงมำกและจะสร้ำง
บรรยำกำศของควำมเกรงกลวัต่อผูอ้ยู่ใตบ้งัคบับญัชำเสมอ  ผูน้ ำตำมลกัษณะน้ีมกัจะมีอยู่โดย  ทั่วไปใน
ประเทศท่ียงัไม่เจริญ   
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 ภำวะผูน้ ำแบบเผด็จกำรใชต้วัเองเป็นศูนยก์ลำงในกำรบริหำร  สงวนสิทธ์ิอ ำนำจในกำรตดัสินใจแต่
ผูเ้ดียวใชว้ิธีกำรติดต่อส่ือสำรทำงเดียว  (one  way  communication)  จึงขำดขอ้มูลยอ้นกลบั  (feedback) 
 ผูน้ ำแบบอตัตำธิปไตย1 5จะรวบอ ำนำจหน้ำท่ีและกำรตดัสินใจต่ำง ๆ  ไวแ้ต่เพียงผูเ้ดียว  เป็นผูท่ี้
ก ำหนดนโยบำยทุกอย่ำงเอง  ก ำหนดวิธีกำรเทคนิค  และกิจกรรมต่ำง ๆ  เอง  ในขณะเดียวกนัก็จะก ำหนด
ว่ำงำนแต่ละอย่ำงจะให้ใครท ำ  ท ำอะไร  ท ำเม่ือไร  และเสร็จเม่ือใด  กำรยกย่องชมเชยผูท่ี้ท ำงำนดีก็จะ
กระท ำเป็นรำยบุคคล  และยึดถือเอำควำมคิดเห็นของตนเองเป็นใหญ่  แบบของควำมเป็นผูน้ ำท่ีกล่ำวมำน้ี
ใชไ้ดเ้หมำะสมเฉพำะในสถำนกำรณ์ท่ีฉุกเฉิน  ในกรณีท่ีผูน้ ำตอ้งกำรผลงำนท่ีรวดเร็วให้ทนัต่อเหตุกำรณ์
เท่ำนั้น 

 ลกัษณะของกำรใช้อ ำนำจ 
 พิจำรณำจำกลกัษณะของกำรใช้อ ำนำจบงัคบัและควบคุมในกำรศึกษำพิจำรณำผูน้ ำแบบน้ีไดโ้ดย
แยกผูน้ ำประเภทน้ีออกไวต้ำมลกัษณะของอ ำนำจท่ีใช้ในกำรบงัคบับญัชำในกำรบริหำรงำนออกเป็น  3  
แบบคือ 
 1.  ผูน้ ำแบบท่ีใชอ้  ำนำจบงัคบั  ผูน้ ำแบบน้ีคลำ้ยกบัผูน้ ำแบบใชอ้ ำนำจแบบพระเดช  เพรำะอ ำนำจท่ี
ผูน้ ำแบบน้ีใชบ้งัคบั  ส่วนใหญ่มกัเป็นอ ำนำจท่ีไดม้ำจำกตวับทกฏหมำยระเบียบแบบแผน 
 2.  ผูน้ ำแบบใช้อ ำนำจอรรถประโยชน์บงัคบั  ผูน้ ำแบบน้ีมกัจะมีกำรจูงใจดว้ยส่ิงของ  เช่น  เล่ือน
ต ำแหน่ง  ใหเ้งินโบนสั  ถำ้หำกวำ่ผลงำนท่ีออกมำส ำเร็จ 
 3.  ผูน้ ำท่ีใชอ้  ำนำจหนำ้ท่ีจำกจำรีตประเพณีบงัคบั  โดยถือว่ำหลกัท่ีวำ่เม่ือผูใ้หญ่วำ่อยำ่งไรก็ควรจะ
เป็นอย่ำงนั้น  มกัจะถืออุดคติในขอ้ท่ีว่ำ  “เดินตำมหลงัผูใ้หญ่หมำไม่กดั”  หรือ  “เขำ้เมืองตำหล่ิวตอ้งหล่ิว
ตำตำม”  อะไรท ำนองน้ี 
 กำรใชอ้ ำนำจมีหลำยรูปแบบ  ผูน้ ำแบบอตัตำธิปไตยน้ียงัแบ่งเป็นส่วนยอ่ยไดอี้ก  2  แบบ  คือ  
 1.  แบบเจำ้นำย  ผูน้ ำแบบน้ีจะมีลกัษณะต่ำง ๆ  ดงัน้ีคือ 
  -  วำงอ ำนำจ  ถือตนเป็นใหญ่  
  - ไม่ฟังควำมคิดเห็นของผูใ้ด  
  -  ไม่ชอบกำรคดัคำ้นหรือแสดงควำมคิดเห็น 
  -  ชอบใชอ้ ำนำจอยำ่งเตม็ท่ี  
  -  กำรวินิจฉยัสั่งกำรในเร่ืองต่ำง ๆ  ถือเอำควำมคิดเห็น  ของตนแต่ผูเ้ดียว  
 2.  แบบพ่อหรือญำติผูใ้หญ่  ผูน้ ำแบบน้ีมีลักษณะเผ็ดจกำรเช่นกัน  แต่จะมองผูใ้ตบ้ังคับบัญชำ  
เป็นเสมือนญำติหรือลูกหลำน  จะมีควำม เมตตำกรุณำมำกกว่ำ  แบบท่ี 1 แต่ยงัคงยดึถือ  ควำมคิควำ่ตนเอง
เป็นใหญ่อยูน่ัน่เอง   

 

 1ธีรวุฒิ  บุณยโสภณ.  (ม.ป.ป.)  จิตวิทยำอุตสำกรรม. กรุงเทพฯ  :  สถำนบนัเทคโนโลยีพระจอมเกลำ้  พระนคร
เหนือ.  หนำ้  60. 



 
 

                   
 

163 

 

บทท่ี  4  ผูน้ ำแบบต่ำงๆ 

 บำงท่ำนเรียกว่ำ  ผู้น ำแบบอัตตำธิปไตยใจบุญ  หรือเผด็จกำรใจดี  (The  benovolent  autocrat)  
ผูน้ ำแบบน้ีจะท ำตนเสมือนบิดำคือออกค ำสั่งอยู่เสมอ  แต่สนใจควำมเป็นอยู่ของลูกน้อง  เขำถือว่ำตนเอง
เป็นแบบอย่ำงให้ลูกน้องปฏิบติัตำม  กำรท่ีผูใ้ดไม่สำมำรถปฏิบติัตำมแบบอย่ำงของเขำ  จะท ำให้เขำรู้สึก
โกรธและตีควำมวำ่ผูใ้ตบ้งัคบับญัชำขำดควำมจงรักภกัดี  กลุ่มจะมีลกัษณะเฉ่ือยชำ  ขำดควำมคิดริเร่ิม  ก่อน
จะท ำอะไรก็ตำมมีกำรตรวจสอบกบัผูน้ ำเสียก่อนเสมอ 
 2.  ผู้น าแบบเสรีนิยม (Laissez  faire leaders) หรือแบบปล่อยละเลย ผูน้ ำท่ีใชอ้  ำนำจแบบน้ี เรียกว่ำ 
(Free rein leaders) ผูน้ ำแบบน้ีมักท ำหน้ำท่ีคล้ำยบุรุษไปรษณีย  ์ กำรใช้อ ำนำจควบคุมผูใ้ต้บังคับบัญชำ
กระท ำแต่น้อย  บรรดำผูใ้ตบ้งัคบับญัชำต่ำงก็มีเสรีในกำรท่ีจะวินิจฉัยสั่งกำร  หรือหันเหให้เร่ืองรำวต่ำงๆ  
เป็นไปตำมอธัยำศยั  ผูท่ี้เป็นหัวหน้ำคอยแต่ลงนำมหรือผ่ำนเร่ืองเท่ำนั้น  จะหำควำมรับผิดชอบจำกภำวะ
ผูน้ ำแบบน้ีไม่ค่อยได ้ เขำ้ท ำนองผูน้ ำท่ีเรียกวำ่  “ไม่เอำไหน”  ปล่อยตำมเร่ืองตำมรำว  กำรบริหำรแบบน้ีจะ
มีลกัษณะดงัน้ี  คอื 
 1)  ให้ผูใ้ตบ้งัคบับญัชำเสนอ  ก ำหนดนโยบำย  มำตรฐำนกำรปฎิบติังำน  ระบบกำรจดังำน  ฯลฯ  
ตำมใจชอบ  ไม่ค่อยค ำนึงถึงหลกักำรและกฎเกณฑ์เท่ำใดนัก  ปล่อยปละละเลยไปตำมเร่ือง  ไม่ค  ำนึงถึง
เหตุผล  กฏระเบียบ 
 2)  ไม่มีหลกักำรควบคุมดูแล  และไม่ได้สร้ำงเกณฑ์ส ำหรับกำรควบคุมงำน  ว่ำใครปฎิบัติงำน
ไดผ้ลหรือไม่  ยอมใหเ้ปล่ียนแปลงวตัถุประสงคต์ำมใจชอบไม่ยุง่กบัใคร  ใครจะท ำอะไรก็ได ้  
 3)  หัวหน้ำงำนมกัไม่เขำ้ยุ่งเก่ียว  ใครจะน ำอะไรก็ได ้ ภำวะกำรเป็นผูน้ ำหรือหัวหน้ำมีแต่ช่ือหรือ
สมมตินำมเท่ำนั้น 
 4)  กำรก ำหนดวตัถุประสงค์ของกำรท ำงำนไม่มีท่ีแน่นอน  อำจเปล่ียนแปลงไตต้ำมท่ีผูบ้ ังคับ 
บญัชำคดิเห็นวำ่  ไม่ขดัแยง้หรือผิดจำกระเบียบปฏิบติัเท่ำนั้น  หรือตำมท่ีผูบ้งัคบับญัชำชั้นสูงสั่งลงมำ 
 5)  ขำดควำมคิดริเร่ิมต่อกำรงำน  และไม่พยำยำมจดัให้มีกำรประเมินผลงำนหรือกำรคิดหำผลงำน
เพื่อแกไ้ขแต่อยำ่งใด 
 ผูน้ ำแบบเสรีนิยม  (Laissez  faire  or  Free  rein  leadership)1 6หรือแบบตำมสบำย  ผูน้ ำชนิดน้ีจะ
แตกต่ำงจำกผูน้ ำแบบประชำธิปไตยท่ีวำ่  จะมีกำรปล่อยให้ผูอ้ยูใ่ตบ้งัคบับญัชำมีอิสระเสรีเตม็ท่ี  หรือปล่อย
ใหผู้อ้ยู่ใตบ้งัคบับญัชำมีอ ำนำจกระท ำกำรใด ๆ  ตำมใจชอบได ้ ปัญหำต่ำง ๆ  ท่ีเกิดขึ้นจะถูกมอบ หมำยให้
ผูอ้ยู่ใตบ้งัคบับญัชำตดัสินกนัเองอย่ำงเต็มท่ี  ผูอ้ยู่ใตบ้งัคบับญัชำอำจจะไดรั้บสิทธิให้จดัท ำเป้ำหมำยหรือ
วตัถุประสงค์ต่ำงๆ  ดว้ยตนเอง  หรืออำจจะให้จดัท ำแผนงำนต่ำงๆไดต้ำมใจชอบ  ตำมปกติในทำงปฏิบติั
ไม่พึงควรท่ีผูน้ ำขององค์กำรจะปฎิบติัตำมลกัษณะน้ี  ทั้งน้ีเพรำะกำรกระท ำดงักล่ำว  ย่อมจะเป็นกำรปิด
โอกำสโดยไมใ่หผู้บ้ริหำรมีสิทธิใชอ้  ำนำจหนำ้ท่ีควบคุมงำนท่ีตนรับผดิชอบอยูไ่ด ้
 ผูน้ ำแบบปล่อยละเลยน้ีไม่ให้ควำมสนใจต่อลูกนอ้ง  จะไม่ท ำอะไรให้เป็นท่ีรักและท่ีเกลียด  หรือ
เจ็บใจ  แต่จะปล่อยให้ลูกนอ้งตดัสินใจในกำรท ำงำน  ก ำหนดวิธีท ำงำนเองโดยไม่เหลียวแล  ผูน้ ำชนิดน้ีไม่

 

 1มำนพ  สมำมีชยั. (2534). จิตวิทยำ.  กรุงเทพฯ  :  ม.ป.ท.  หนำ้  168.  
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มีอิทธิพลในกำรก ำหนดแผนกำรและวิธีกำรท ำงำนต่อลูกน้อง  จะให้ขอ้มูลก็ต่อเม่ือผูอ้ยู่ใตบ้งัคบับญัชำ
ตอ้งกำรเท่ำนั้น  ไม่มีกำรออกควำมคิดเห็นในกิจกรรมท่ีผูอ้ยู่ใตบ้งัคบับญัชำท ำ  และไม่มีกำรประเมินผล
งำน  ผลเสียของกำรเป็นผูน้ ำแบบน้ีก็คือองค์กำรหรือหน่วยงำนต่ำง ๆ  จะะขำดผูน้ ำท่ีแข็งแกร่งในกำร
ควบคุมและสั่งกำร  ขวญัและก ำลงัใจผูอ้ยู่ใตบ้งัคบับญัชำจะตกต ่ำเพรำะไม่ทรำบว่ำท ำงำนไปแลว้จะได้
อะไรตอบแทน  จึงท ำงำนไปเร่ือย ๆ ไม่กระตือรือร้น  ผลงำนจะปรำกฎนอ้ยและไดคุ้ณภำพท่ีต ่ำ  เพรำะต่ำง
คนต่ำงท ำงำนโดยไม่ท ำงำนกันเป็นทีม  แบบของผูน้ ำชนิดน้ีถำ้น ำมำใช้กับระบบรำชกำรก็จะท ำให้กำร
บริหำรงำนเช่ืองชำ้แบบเชำ้ชำมเยน็ชำม  ดงัท่ีปรำกฏอยู่ในหน่วยรำชกำรบำงแห่ง  และถำ้น ำเอำควำมเป็น
ผูน้ ำแบบเสรีนิยมมำใช้กบักำรบริหำรธุรกิจ  ก็จะท ำให้เกิดควำมเสียหำยจนถึงขั้นลม้ละลำยไปในท่ีสุด1  7

 อีกประกำรหน่ึงผูน้ ำแบบเสรีนิยม  จะใชอ้ ำนำจหรืออิทธิพลแค่เพียงเล็กน้อย   ลูกน้องมีอิสรภำพ
ในกำรริเร่ิมและด ำเนินงำนตำมใจคน  กำรปกครองขำคควำมเป็นระเบียบในบำงคร้ัง   เพรำะผูน้ ำขำคควำม
เด็ดขำด  กำรตดัสินใจจะโอนเอนไปตำมแรงผลกัดันหรือชักน ำของลูกน้อง  ขำดหลกักำร  กำรก ำหนด
นโยบำย  กำรควบคุมไม่ติดตำมอย่ำงใกลชิ้ด  ขำคควำมคิดริเร่ิม  ขำคควำมร่วมใจในกำรปรับปรุงงำน  งำน
จะเขำ้ท ำนองท่ีว่ำ  ใครใคร่ท ำท ำ  ไม่มีกำรประสำนงำนพลงัควำมคิดและกำรท ำงำนให้อยู่ในจุดร่วม  หรือ
แนวทำงอนัเดียวกนั  ขำดระเบียบวินยัและไม่มีกำรติดตำมผลงำน  ฯลฯ 
 กำรใช้ภำวะผู้น ำแบบตำมสบำยหรือแบบเสรีนิยม  จดัวำ่เป็นภำวะผูน้ ำท่ีมีประลิทธิผลกำรท ำงำนต ่ำ
ท่ีสุด  ทั้งน้ีเพรำะผลจำกภำวะผูน้ ำดงักล่ำว  ท ำให้สมำชิกกลุ่มไม่กระตือรือร้นเท่ำท่ีควร  ปล่อยให้ทุกอย่ำง
ด ำเนินไปแบบตำมสบำย  อย่ำงไรก็ตำม  หำกสมำชิกกลุ่มส่วนมำกเป็นผูอ้ำวุโส  หรีอผูท้รงคุณวุฒิหรือมี
ประสบกำรณ์สูง  กำรใช้ภำวะผูน้ ำแบบตำมสบำย  ก็จะท ำให้กลุ่มมีประสิทธิภำพเช่นเดียวกบักำรใช้ภำวะ
ผูน้ ำแบบอ่ีนๆ  ไดเ้ช่นกนั  
 ในทำงตรงกนัขำ้ม  หำกสมำชิกกลุ่มส่วนใหญ่มีคุณวุฒิน้อย  หรือมีประสบกำรณ์ท่ีน้อย  กำรใช้
ภำวะผู ้น ำแบบตำมสบำยไม่เพียงแต่จะท ำให้สถำนภำพของกลุ่มอ่อนแอลงเท่ำนั้ น  แต่ย ังจะท ำให้
ประสิทธิภำพของกลุ่มลดลงอีกด้วย  นอกจำกนั้นแล้ว  เม่ือเกิดปัญหำควำมขัดแยง้ขึ้นในกลุ่มหรือใน
องคก์ำร  ผูน้ ำมกัจะขำดประสิทธิภำพในกำรแกปั้ญหำอีกดว้ย 
 3.  ผู้น าแบบประชาธิปไตย  (Democratic  leaders)28ผูน้ ำแบบน้ีเป็นแบบอย่ำงท่ีคนส่วนใหญ่จดัว่ำ
ดีท่ีสุดและอ ำนวยผลในกำรบริหำรงำนมำกท่ีสุด  ผูน้ ำแบบน้ีเรียกว่ำเป็นพวกใจกวำ้ง  คือถือควำมคิดเห็น
ของกลุ่มเหนือกว่ำตนเอง  จะด ำเนินกำรบริหำรงำนส่ิงใดก็มกัจะกระท ำไปในนำมของกลุ่ม  รับฟังควำม
คิดเห็นของกลุ่ม  เพรำะตอ้งกำรท่ีจะให้เกิดควำมร่วมมือร่วมใจจำกผูท่ี้เก่ียวขอ้งทุกฝ่ำย  กำรบริหำรงำนจะ
เน้นหนักไปในทำงท่ีจะให้เกิดควำมเขำ้ใจอนัดีและมีควำมตอ้งกำรให้เกิดผลงำนจำกกำรท่ีตนไดรั้บควำม

 

 1ดร. อญัชลี  แจ่มเจริญ. (2530). จิตวิทยำธุรกิจ.  กรุงเทพฯ  :  โรงพิมพเ์จริญผล.  หนำ้ 59. 
 2สมพงศ์  เกษมสิน. (2523). กำรบริหำร.  กรุงเทพฯ  :  ไทยวฒันำพำนิช. หน้ำ 223. และ วำสนำ  ผดุงทรง.  
(ม.ป.ป).  จิตวิทยำธุรกิจ.  กรุงเทพฯ  :  กระทรวงศึกษำธิกำร. หนำ้ 115 – 116. 
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นิยมยกยอ่งเป็นส ำคญั  เพื่อเป็นเคร่ืองสนบัสนุนลกัษณะของกำรบริหำรงำนทัว่ๆไปผูน้ ำแบบประชำธิปไตย  
มีลกัษณะ  ดงัน้ี  คือ 
 1)  ส่งเสริมให้มีกำรปรึกษำหำรือกับผูใ้ตบ้งัคบับญัชำก่อนด ำเนินงำนเสมอ  โดยเฉพำะเร่ืองท่ีมี
ควำมส ำคญัต่อองคก์ำรและส่วนรวม 
 2)  เปิดโอกำสใหผู้ใ้ตบ้งัคบับญัชำไดแ้สดงควำมคิดเห็นเตม็ท่ี  รับฟังควำมคิดเห็นแลกเปล่ียนควำม
คิดเห็นเชิงสร้ำงสรรค ์
 3)  ผูบ้งัคบับญัชำท ำตวัเป็นทั้งผูน้ ำและผูใ้ห้ค  ำแนะน ำ  สอนงำนแก่ผูใ้ตบ้งัคบับญัชำและผูร่้วมงำน  
ในขณะเดียวกนักเ็ป็นครู  เป็นเพื่อน  แต่ไม่ท ำตนเป็นนำย  (boss) 
 4)  เปิดโอกำสให้ผูใ้ตบ้งัคบับญัชำใชค้วำมคิดควำมสำมำรถอย่ำงเต็มท่ีในกำรวินิจฉัยเลือกวิธีท่ีจะ
ท ำงำนใหบ้รรลุวตัถุประสงคไ์ดด้ว้ยตนเอง 
 5)  สร้ำงควำมนิยมเพื่อให้ผูใ้ตบ้งัคบับญัชำมีควำมรู้สึกว่ำผูร่้วมงำนคอยให้ค  ำแนะน ำสั่งสอนและ
ท ำงำนร่วมอยูก่บัตน 
 6)  ในกำรปฏิบัติงำน  มีควำมไวว้ำงใจกัน  มีสัมพนัธภำพอนัดีต่อกัน  รวมทั้งมีกำรร่วมมือและ
ประสำนงำนกนัอยำ่งจริงจงัและเตม็ใจ 
 7)   จดัสรรแบ่งงำนและมอบหมำยหนำ้ท่ีใหผู้ต้ำมรับผิดชอบด ำเนินกำร  ตำมควำมเหมำะสม 
 8)  เป็นผูบ้งัคบับญัชำหรือผูน้ ำท่ีสำมำรถเขำ้ถึงไดใ้นสถำนภำพผูร่้วมงำน 
 โดยสรุปจะเห็นว่ำผูน้ ำแบบน้ี  จะเป็นผูท่ี้ตดัสินใจ  โดยยึดหลกักำรและเหตุผลเป็นท่ีตั้งสำมำรถ
วินิจฉยั  และสั่งกำรหลงัจำกไดฟั้งขอ้เทจ็จริง  และควำมเห็นของผูอ่ื้นแลว้  โดยถือเอำเสียงขำ้งมำกตดัสินใจ
ในเร่ืองส ำคญั ๆ   
 ผูน้ ำชนิดน้ีจะมีลกัษณะตรงกนัขำ้มกบัผูน้ ำชนิดแรก  ผูน้ ำแบบประชำธิปไตยจะให้ควำมส ำคญักบั
ผูอ้ยู่ใตบ้ังคบับญัชำมำกกว่ำ  และจะไม่เน้นถึงกำรใช้อ ำนำจหน้ำท่ี  หรือก่อให้เกิดควำมเกรงกลวัในตัว
ผูบ้งัคบับญัชำ  หำกแต่จะเปิดโอกำสให้ผูอ้ยูใ่ตบ้งัคบับญัชำแสดงควำมคิดเห็นและพูดคุยดว้ย  ในกำรปฏิบติั 
งำนบริหำรของผูน้ ำชนิดน้ี  มกัจะเป็นไปในท ำนองท่ีว่ำ  ส่ิงต่ำง ๆ  เป็นเร่ืองท่ีเก่ียวขอ้งกบัทุกคน  ดงันั้น  
กำรแก้ไขปัญหำต่ำง ๆ  จึงเป็นเร่ืองท่ีจะให้โอกำสทุกฝ่ำยเขำ้มำร่วมพิจำรณำ  ซ่ึงอำจจะกระท ำโดยมีกำร
ประชุมหรือจดัตั้งคณะกรรมกำร  เป็นตน้  ผูน้ ำชนิดน้ีจะพยำยำมส่งเสริมให้คนงำนออกควำมคิดเห็น ได ้ 
และมีโอกำสร่วมตดัสินใจในปัญหำต่ำง ๆ ไดด้ว้ย1 9 
 นอกจำกน้ี  ผูน้ ำแบบประชำธิปไตย  ยงัมีอีกหลำยลกัษณะ  เช่น 
 ผูน้ ำแบบประชำธิปไตย  เป็นแบบกระจำยอ ำนำจกำรจดักำรกำรตดัสินใจหรือกำรด ำเนินกำรถือเอำ
กำรปรึกษำหำรือเป็นท่ีตั้ง  กำรด ำเนินและกำรจดักำรเกิดจำกกำรเห็นดีเห็นชอบของผูร่วมงำน  เป็นผูน้ ำ
ร่วมกนัขบคิด  ไม่ถือตนวำ่เป็นเจำ้ของอ ำนำจหนำ้ท่ี  ด ำเนินกำรควบคุมดว้ยควำมยนิยอมพร้อมใจของกลุ่ม

 

 1มำนพ  สมำมีชยั. (2534).  จิตวิทยำ. กรุงเทพฯ  :  ม.ป.ท.  หนำ้  167. 
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เอง  ผูน้ ำแบบน้ีเคำรพในควำมแตกต่ำงระหว่ำงบุคคลมีกำรอภิปรำยถกเถียง  ถือเอำขอ้ถกเถียงขอ้ขดัแยง้
เป็นพลงั  จึงเรียกผูน้ ำแบบน้ีอีกอยำ่งหน่ึงวำ่  “ประชำนิยม”  
 ผูน้ ำแบบประชำธิปไตย  มีใจกวำ้งพร้อมท่ีจะยอมรับและดึงเอำส่วนดีท่ิสุดของควำมคิดหรือผลงำน
ของผูร่้วมงำนหรือลูกน้องมำใชป้ระโยชน์  รับในควำมสำมำรถและให้เกียรติ  มีกำรปรึกษำหำรือกรณีท่ีจะ
ตดัสินลงไป  ผูบ้งัคบับญัชำจะเป็นทั้งผูน้ ำและพี่เล้ียงคอยให้ค  ำแนะน ำสั่งงำนลูกน้องและผูร่้วมงำน  ให้
ลูกน้องไดมี้โอกำสแสดงควำมสำมำรถเต็มท่ีดว้ยตนเอง  ให้ควำมไวว้ำงใจในงำน  มีสัมพนัธภำพอนัดีต่อ
กนั  มีควำมร่วมมือและประสำนงำนกนัดี 
 ผูน้ ำแบบประชำธิปไตย  (democratic  leaders)  ถือกนัว่ำเป็นผูน้ ำชนิดดีท่ีสุดและอ ำนวยผลในกำร
บริหำรงำนมำกท่ีสุด   กำรด ำเนินงำนต่ำง ๆ  กระท ำโดยกำรกระจำยอ ำนำจไปยงัผูใ้ตบ้งัคบับญัชำระดบัต่ำง 
ๆ  กำรวินิจฉัยสั่งกำรมิไดก้ระท ำอยู่แต่ผูเ้ดียวแต่อำจจะอำศยักำรปรึกษำหำรือกบัผูใ้ตบ้งัคบับญัชำทุกฝ่ำย  
ส่งเสริมให้ผูใ้ตบ้งัคบับญัชำออกควำมคิดเห็น  และเร่ิมงำนต่ำง ๆ  ผูน้ ำประเภทน้ีจะใชก้ำรบงัคบับญัชำโดย
กำรขอควำมร่วมมือมำกกว่ำจะใชอ้ ำนำจ  ควำมกลวัหรือสถำนภำพ  ผูน้ ำแบบประชำธิปไตย  จะพิจำรณำ
ควำมเห็นและควำมรู้สึกของบรรดำสมำชิกในกลุ่ม  ท ำให้สมำชิกในกลุ่มตระหนักถึงคำำมส ำคญัของตน  
ก ำหนดวตัถุประสงคข์องกลุ่มในกำรท ำงำนไวสู้งกว่ำวตัถุประสงคส่์วนบุคคล  กลุ่มมีควำมกระตือรือร้นใน
กำรท ำงำนสูง 
 ผูน้ ำแบบประชำธิปไตย  (Democratic  leader)110ผูน้ ำแบบน้ีจะยินยอมให้ผูอ้ยู่ใตบ้งัคบับญัชำไดม้ำ
มีส่วนร่วมในกำรตดัสินใจอย่ำงเต็มท่ี  กำรวำงนโยบำยและแผนทุกอย่ำงจะมำจำกกำรตดัสินใจของกลุ่ม
เป็นหลกั  ผูน้ ำในลกัษณะท่ีกล่ำวน้ีจะมีควำมเช่ือว่ำผูใ้ตบ้งัคบับญัชำจะให้ควำมสนับสนุนในกำรตดัสินใจ
ท่ีมำจำกกำรท่ีพวกเขำไดมี้ส่วนร่วม  ท ำให้เกิดควำมร่วมมือ  และมีควำมสำมคัคีในกำรท ำงำน  กำรขดัแยง้
ระหว่ำงบุคคลจะมีนอ้ยและท ำให้กลุ่มผูอ้ยู่ใตบ้งัคบับญัชำ  มีขวญัและก ำลงัใจในกำรท ำงำนดี  วิธีกำรของ
ผูน้ ำแบบประชำธิปไตยน้ีไม่ไดห้มำยควำมวำ่ผูบ้งัคบับญัชำจะปลดเปล้ืองภำระควำมรับผิดชอบทำงดำ้นกำร
ตดัสินใจของตนไป  ผูน้ ำแบบน้ีจะตอ้งท ำตนเป็นผูช่้วยในกำรประสำนงำนภำยในกลุ่มด้วย  โดยกำรให้
ควำมช่วยเหลือ  แนะน ำ  และช่วยเหลือใหก้ำรติดต่อส่ือสำรในกลุ่มผูใ้ตบ้งัคบับญัชำไดเ้ป็นไปอย่ำงรวดเร็ว
และมีประสิทธิภำพ 
 เรำจะเลือกใช้ลกัษณะผูน้ ำแบบไหน  และเม่ือใด  ขึ้นอยู่กบัควำมเหมำะสมของแต่ละสถำนกำรณ์   
ยริูสไดเ้ขียนบทควำมแนะน ำแก่ผูจ้ะเป็นผูน้ ำวำ่ 
 “ควำมช ำนำญในกำรท่ีท่ำนสำมำรถจะเลือกใชเ้คร่ืองมือพื้นฐำนของควำมเป็นผูน้ ำทั้งสำมชนิด  คือ  
เอกำธิปไตย  ประชำธิปไตย  และแบบอิสระปล่อยละเลยนั้น  จะท ำใหท้่ำนเป็นบุคคลท่ีประสบควำมส ำเร็จ
ในกำรเป็นผูน้ ำ” 

 

 1ผศ. ดร. ธีรวุฒิ  บุญยโสภณ. (2528). จิตวิทยำอุตสำหกรรมประยุกต์. กรุงเทพฯ  :  สถำบนัเทคโนโลยีพระจอม
เกลำ้  พระนครเหนือ. หนำ้ 58. 
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ภำวะผูน้ ำแบบประชำธิปไตย           ภำวะผูน้ ำแบบเผด็จกำร              ภำวะผูน้ ำแบบตำมสบำย 
 

 ยงัมีเง่ือนไขอีก  4  อยำ่งท่ีเป็นส่วนส ำคญัในกำรศึกษำเก่ียวกบัควำมเป็นผูน้ ำ  ไดแ้ก่  บุคลิกลกัษณะ  
(personaltity)  ลกัษณะกำรท ำงำน  (task  characteristic)  บทบำทของกำรท ำงำน  (task  roles)  และลกัษณะ
กำรท ำงำนแบบกลุ่ม  (group  characteristics) 
 

 
                          
                   ภำพท่ี  4.1  พฤติกรรมสัมพนัธ์ของผูน้ ำพ้ืนฐำน 
 

ตำรำงท่ี  4.1  เปรียบเทียบคุณลกัษณะภำวะผู้น ำแบบเผด็จกำร แบบประชำธิปไตย และ แบบเสรีนิยม 
ผูน้ ำแบบเผด็จกำร ผูน้ ำแบบประชำธิปไตย ผูน้ ำแบบเสรีนิยม 

- ผูน้ ำจะเป็นผูก้  ำหนดนโยบำยทกุอยำ่ง - กลุ่มจะก ำหนดนโยบำยต่ำง ๆ ขึ้น 
  โดยมีกำรปรึกษำและตดัสินใจ 

- กลุ่ม  หรือ  แต่ละคนจะมีเสรีภำพใน 
   กำรตดัสินใจ 

- กิจกรรมและเทคนิควิธีท ำงำนจะถูก 
  ส่ังกำรโดยผูน้ ำ 
 

- กิจกกรรมจะถูกก ำหนดขึ้นจำกกำร 
  ปรึกษำของกลุ่ม  โดยผูน้ ำจะให้แนว 
  แนวทำงเลือก 

- วตัถุดิบและขอ้มูลเพ่ิมเติมเม่ือ   
   ตอ้งกำร  ผูน้ ำจะจดัหำให้ 
 

- ผูน้ ำจะคอยส่ังงำนแต่ละอยำ่งและจะ 
  คอยก ำกบัผูท้  ำงำนแต่ละคน 
 

- กลุ่มจะท ำโดยวิธีตกลงกนัเอง    
  สมำชิกในกลุ่มจะมีโอกำสเลือกผูท้  ำ 
  งำนร่วม  และกำรแบ่งงำนภำยใน 

- ผูน้ ำจะไม่เขำ้ยุง่เก่ียวใด ๆ 
 

- ในกำรติหรือชมงำนของกลุ่ม  ผูน้ ำ 
  จะใชวิ้ธีว่ำกล่ำวตวับุคคลโดยตรง   
  และจะพยำยำมวำงตวัเป็นทำงกำร 

- ในกำรติ  หรือ  ชม  ผูน้ ำจะหลีกเล่ียง 
   ไม่ว่ำกล่ำวตวับุคคล 

- ในกำรติหรือชมผูน้ ำจะไม่พูดถึง 
   กิจกรรมของสมำชิก  และจะไม่ 
   พยำยำมก ำกบักลุ่มแต่อยำ่งใดเลย 

 
ท่ีมำ  :  ธงชยั  สันติวงษ.์ (2530). องค์กำรและกำรบริหำร. กรุงเทพฯ  :  ไทยวฒันำพำนิช. หนำ้ 411. 
 

ข้อดี  ข้อเสีย  ของภำวะผู้น ำแบบเผด็จกำร,  แบบประชำธิปไตย และ แบบเสรี 
 1.  ผู้น ำแบบเผด็จกำร  หรืออัตตำธิปไตย  (Autocratic  leadership)  ผูน้ ำในลักษณะน้ีถือ
อ ำนำจของตวัเองเป็นใหญ่  ไม่ยอมฟังควำมคิดเห็นของผูอ่ื้น  และกำรตดัสินใจคร้ังสุดทำ้ย  (Final  decision  
making)  อยูท่ี่ตวัผูน้ ำเอง 
  ข้อดี   1)  ส ำหรับงำนบำงลกัษณะ  สำมำรถ  “รีด”  ผลงำนได ้
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   2)  สำมำรถคำดหมำยควำมส ำเร็จได ้ ค่อนขำ้งแน่นอน 
   3)  เหมำะกบัเหตุกำรณ์ท่ีตอ้งกำรควำมเฉียบขำด  เช่น  สงครำม,  ไฟไหม ้ ปรำบ
ผูร้้ำย 
   4)  เหมำะกบัผูต้ำม/ลูกน้อง  (follower)  ท่ีอ่อนแอ  หรือควำมหวงัในตวัของผูน้ ำ
มำก 
  ข้อเสีย 1)  ผูต้ำมจะเสียควำมเป็นตวัของตวัเอง  หรืออำจมีกำรระบำยอำรมณ์  เกิดแพะรับ
บำป  (scape  goat)  กบัผูอ่ื้นต่อไป 
   2)  ไม่มีควำมยดืหยุน่ 
   3)  บรรยำกำศในองคก์ำรจะเลวร้ำย  เพรำะคนอำรมณ์เสีย,  ซดัทอดควำมผิด,  เอำ
หนำ้ 

 2.  ผู้น ำแบบประชำธิปไตย  (Democratic  leadership)  ผูน้ ำแบบน้ีจะรับฟังควำมเห็นของผูต้ำม  
น ำมำกลัน่กรอง  แต่กำรตดัสินใจยงัคงอยูท่ี่ตวัผูน้ ำ  
  ข้อดี 1)  สอดคลอ้งกบัระบบกำรปกครอง 
   2)  เป็นกำรเสิรมสร้ำงผลงำนจำก  “สัญญำ”  : Commitment  ควำมผูกพนัสัญญำ  
ท่ีผูต้ำมมีต่อควำมเห็นท่ีเขำเสนอขึ้นมำ 
   3)  สนองควำมตอ้งกำรของบุคคลท่ีตอ้งกำรกำรยอมรับจำกกลุ่ม 
   4)  ผสมผสำนวตัถุประสงคส่์วนบุคคลกบัวตัถุประสงคข์ององคก์ำร 
  ข้อเสีย 1)  ในสถำนกำรณ์เร่งด่วน  อำจท ำใหพ้ลำดโอกำสส ำคญั 
   2)  ผูต้ำมท่ีไม่มีควำมรู้  ไม่สำมำรถมีส่วนร่วมในกำรตดัสินใจไดดี้ 
   3)  ผูต้ำมท่ีฉวยโอกำสเสนอควำมคิดเห็นท่ีเป็นประโยชน์ต่อตัวเองมำกกว่ำ
องคก์ำร 

 3.  ผู้น ำแบบเสรี  (Laissez  faire/free  rein  leadership)  ผูน้ ำแบบน้ีปล่อยให้ลูกน้องท ำงำนโดย
อิสระ  โดยเลือกวิธีกำรปฏิบติัเอง  และนบัถือกำรควบคุมตวัเอง  (Self  control)   
  ข้อดี 1)  สนองควำมตอ้งกำรของผูต้อ้งกำรท ำงำนโดยเสรี  และกำรท ำงำนตดัสินแต่
เฉพำะท่ีผลงำน  ไม่ขึ้นอยูก่บัวิธีกำร 
   2)  เหมำะกับงำนบำงลักษณะ  เช่น  นักวิทยำศำสตร์,  นักวิชำกำร,  นักวิจัย,    
ศิลปิน,  นกัคิด,  นกัโฆษณำ  เป็นตน้ 
  ข้อเสีย 1)  ไม่เหมำะกับงำนบำงลกัษณะท่ีต้องกำรควำมเข้มงวด  เช่น  งำนท่ีต้องกำร
ควำมมัน่คงปลอดภยัมำก  เช่น  แผนกำรรบของกองทพั  แผนกำรจบัคนร้ำยของต ำรวจ  งำนบำงอย่ำงของ
รำชส ำนกั,  กฏแห่งกำรรักษำควำมปลอดภยัของโรงกลัน่น ้ำมนั 
   2)  กรณีคนมำก ๆ  ตกลงกนัยำก 
   3)  อำจท ำใหท้ ำงำนพลำดไปจำกเป้ำหมำยดั้งเดิม 
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 ค.  ทำงกำรศึกษำพิจำรณำจำกพฤติกรรมของผู้น ำ  กำรศึกษำพิจำรณำผูน้ ำจำกลักษณะ
วิธีกำรท ำงำนของผูน้ ำ  นับว่ำเป็นแบบท่ีจะสะทอ้นให้เห็นสภำพกำรณ์อนัแทจ้ริงขององค์กำรท่ีเกิดจำก
ภำวะผูน้ ำโดยตรง  ซ่ึงจะท ำให้ไดท้รำบถึงสัมพนัธภำพของผูบ้งัคบับญัชำกบัผูใ้ตบ้งัคบับญัชำ  ทศันคติและ
ท่ำที  ตลอดจนก ำลงัขวญัในกำรปฏิบติังำนของบุคคลในองค์กำรดว้ยกำรศึกษำ  ผูน้ ำในเชิงพฤติกรรมน้ี  
ศำสตรำจำรย ์ Halpin  และศำสตรำจำรย ์ Winer  ไดท้ ำกำรวิเครำะห์ขอ้มูลตวัอยำ่ง  จำกเจำ้หนำ้ท่ีท่ีเก่ียวกบั
องค์กำรธุรกิจ  พบว่ำ  ภำวะผูน้ ำจ ำแนกไดเ้ป็น  8  แบบ  และเม่ือน ำมำวิเครำะห์โดยหำค่ำสหสัมพนัธ์แลว้  
ปรำกฏวำ่  ไดล้กัษณะของภำวะผูน้ ำท่ีแตกต่ำงกนัอยำ่งแน่ชดั  4  แบบดว้ยกนั  คือ 
 1.  ลักษณะท่ีพึงพอใจ  (Consideration) พฤติกรรมของผูน้ ำแบบน้ีมีลกัษณะท่ีเป็นมิตร มีกำรปฏิบติั
ต่อกนัดว้ยดี  มีกำรยอมรับนบัถือซ่ึงกนัและกนั  และก่อใหเ้กิดควำมรู้สึกอบอุ่นแก่ผูใ้ตบ้งัคบับญัชำ 
 2.  ลักษณะท่ีวางแนวให้ปฏิบัติ  (Initiating structure)  พฤติกรรมของผูน้ ำแบบน้ีพยำยำมจดัระเบียบ  
และก ำหนดหนำ้ท่ีหรือบทบำทของผูใ้ตบ้งัคบับญัชำ  นอกจำกน้ีก็ยงัวำงแบบแผนกำรด ำเนินงำนในองคก์ำร  
กำรติดต่อส่ือสำรอยำ่งมีระเบียบ  และก ำหนดแนวทำงในกำรด ำเนินงำนอยำ่งเคร่งครัด  ให้ผูใ้ตบ้งัคบับญัชำ
ปฏิบติัตำม 
 3.  ลักษณะท่ีถือผลผลิตเป็นใหญ่  (Production emphasis) พฤติกรรมของผู ้น ำแบบน้ี พยำยำม
กระตุน้ให้มีกำรปฏิบติังำนอย่ำงเต็มท่ีตำมหน้ำท่ีท่ีไดรั้บมอบหมำย  เพื่อส่งเสริมให้มีกำรทุ่มเทก ำลงักำย
ก ำลงัใจต่อกำรผลิตใหม้ำก 
 4.  ลักษณะท่ีตื่นตัวอยู่เสมอ  (Sensitivity)  พฤติกรรมของผูน้ ำแบบน้ี  มักค ำนึงถึงสัมพนัธภำพ
ระหว่ำงกันในสังคม  และปัจจัยต่ำง ๆ  ทั้ งจำกภำยในและภำยนอกหน่วยงำนอยู่เสมอ  และพยำยำม
ปรับปรุงแกไ้ขให้ตนเองและองคก์ำรประสำนสอดคลอ้งกบัปัจจยัและส่ิงแวดลอ้มเหล่ำนั้น  เพื่อให้องคก์ำร
เจริญกำ้วหนำ้ต่อไป 
 ปรมำจำรยห์ลำยท่ำนเช่น  อำจำรย ์ ธงชยั   สันติวงศ์,  รศ. ศิวำพร  มณัฑุภำนนท์  ผศ. กรรณิกำร์  
นิยมศิลป์  ผศ. นภำพร  ขนัธนภำ  อำจำรย ์ วำสนำ  ผดุงทรง111ไดก้ ำหนดแบบของผูน้ ำอนัเกิดจำกลกัษณะ
วิธีท ำงำน  กรณีข้อ ค.  ไวอี้กแบบหน่ึง  กล่ำวว่ำ  แนวควำมคิดในรูปแบบของผูน้ ำอนัเกิดจำกลกัษณะวิธี
ท ำงำน  เป็นผลมำจำกำรศึกษำเก่ียวกับพฤติกรรมกำรปฏิบัติงำนของผูน้ ำในองค์กำร  พฤติกรรมผูน้ ำท่ี
พิจำรณำจำกลกัษณะกำรท ำงำน  แบ่งออกเป็น  4  แบบ  คือ 
 1.  ผู้น ำแบบเจ้ำระเบียบ  (regulative  leaders)  เป็นผูน้ ำท่ีปฏิบติังำนโดยยึดถือระเบียบแบบแผน
กฏเกณฑ์  ขอ้บงัคบัเป็นส ำคญั  ไม่ชอบให้มีกำรเปล่ียนแปลง  ถึงแมแ้บบแผนท่ีวำงไวล้ำ้สมยัแลว้ก็ตำม  
กำรปฏิบติังำนของผูน้ ำแบบน้ีมีลกัษณะทัว่ไปคลำ้ยกบัผูน้ ำแบบอตัตำธิปไตย  กำรวินิจฉัยสั่งกำรมกัจะใช้

 

 1วำสนำ  ผดุงทรง. (ม.ป.ป.).  จิตวิทยำธุรกิจ.  กรุงเทพฯ  :  กระทรวงศึกษำธิกำร. หน้ำ 118-119. และ รศ. เสถียร  
เหลืองอร่ำม. (2530). มนุษยสัมพันธ์ในองค์กร. กรุงเทพฯ  : มหำวิทยำลยัรำมค ำแหง. หนำ้ 93. รศ. ศิวำพร  มณัฑุกำนนท์. 
ผศ. กรรณิกำร์  นิยมศิลป์  ผศ. นภำพร  ขนัธนภำ. (2528). กำรบริหำรงำนบุคคล. กรุงเทพฯ  :  มหำวิทยำลยัรำมค ำแหง. 
หนำ้ 28. 
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ระเบียบแบบแผนหรือตัวบทกฏหมำยเป็นเคร่ืองมือ  และกำรปฏิบัติงำนต้องกำรควำมเป็นระเบียบเป็น
ส ำคญั  จะท ำอะไรก็ระมดัระวงัและยดึระเบียบไวก่้อน  มกัจะหำเหตุผลทำงระเบียบกำรน้ีขึ้นเป็นขอ้อำ้งใน
กำรปฏิบติังำนมำกกว่ำท่ีจะยกตวัเองขึ้นเป็นจุดเด่นอย่ำงแบบอตัตำธิปไตย  ควำมสัมพนัธ์ระหว่ำงผูน้ ำกบั
ผูใ้ตบ้งัคบับญัชำจะเป็นไปในลกัษณะเจ้ำนำยกับลูกน้อง  ผูใ้ตบ้งัคบับญัชำตอ้งระมดัระวงักำรท ำงำนอยู่
ตลอดเวลำ  กำรส่ือควำมหมำยมกัเป็นไปในรูปกำรส่ือควำมหมำยทำงเดียว  และในลกัษณะ  จำกบนลงล่ำง 
ขำดกำรยดืหยุน่  ไม่มีกำรป้อนผลกลบั  (feed  back)  ไม่ชอบกำรเปลี่ยนแปลง  ยดึถือระเบียบเป็นเรือนตำย 
 2.  ผู้น ำแบบบงกำร  (directive  leader) ผูน้ ำแบบน้ีชอบปฏิบติัตนแบบใชอ้ ำนำจคลำ้ยกบัแบบอตัตำ 
ธิปไตย  ผูน้ ำแบบบงกำรจะทรำบแต่วิธีกำรสั่งงำนอย่ำงเดียว แต่ไม่รู้วิธีสอนแนะกำรท ำงำน  ขำดหลัก
มนุษยสัมพนัธ์  ชอบแสดงอ ำนำจ  พฤติกรรมของผูร่้วมงำนเต็มไปดว้ยควำมหวำดกลวั  และควำมสัมพนัธ์
ระหวำ่งผูน้ ำกบัผูใ้ตบ้งัคบับญัชำด ำเนินไปในรูปท่ีเป็นพิธีกำรเสียเป็นส่วนใหญ่ 
 3.  ผู้น ำแบบจูงใจ  (persuasive  leaders) กำรท ำงำนของผูน้ ำแบบน้ีนิยมให้ผูใ้ตบ้งัคบับญัชำแสดง
ควำมคิดเห็น  เพื่อป้องกนัไม่ให้เกิดควำมรู้สึกต่อตำ้นและเป็นกำรช้ีชวนให้ผูใ้ตบ้งัคบับญัชำไดรู้้จกักำรใช้
ดุลพินิจของตน กำรส่ือควำมหมำยระหว่ำงกันเป็นไปในรูปสองทำง  (two way communication)  ควำม 
สัมพันธ์ระหว่ำงผูน้ ำกับผูใ้ต้บังคับบัญชำ  มักเป็นไปในรูปของกลุ่มท่ีมีสำมัคคีธรรมสูงอะลุ่มอล่วย  
ควำมส ำเร็จเป็นผลของกำรกระท ำโดยส่วนรวม  ร่วมกนัตดัสินใจมีกำรป้อนผลกลบั  (feed back)  นิยมกำร
ปรึกษำหำรือ  รับฟังควำมคิดเห็นของกลุ่ม   
 4.  ผู้น ำแบบร่วมใจ  (participative  leaders)  พฤติกรรมในกำรปฏิบติังำนของผูน้ ำลกัษณะน้ี  ส่วน
ใหญ่คลำ้ยกับกำรใช้อ ำนำจแบบประชำธิปไตยและแบบจูงใจ  คือนิยมกำรปรึกษำหำรือและเสริมสร้ำง
ควำมสัมพนัธ์อนัดีระหว่ำงผูบ้งัคบับญัชำกบัผูใ้ตบ้งัคบับญัชำ  โดนยึดถือหลกักำรประนีประนอมและกำร
แลกเปลี่ยนควำมคิดเห็นซ่ึงกนัและกนัในฐำนะผูร่้วมงำน  ชอบใชค้  ำว่ำ  “เรำ”  แทนตวัเอง  อนัมีควำมหมำย
เป็นสัญลกัษณ์ของคณะกลุ่ม  หรือองค์กำร  ควำมแตกต่ำงระหว่ำงผูน้ ำแบบจูงใจกบัแบบร่วมใจอยู่ท่ีผูน้ ำ
แบบจูงใจตอ้งใชศิ้ลปะกำรจูงใจ  ในเม่ือประสงคจ์ะให้ผูร่้วมงำนปฏิบติังำนอยำ่งใดอยำ่งหน่ึง  และในกลุ่ม
ผูร่้วมปฏิบติังำนนั้นอำจมีผูใ้ห้ควำมร่วมมือดว้ยก็ได ้ ดงันั้นจึงจ ำเป็นตอ้งโน้มน้ำวหรือจูงใจให้ผูร่้วมงำน
เห็นคล้อยตำมควำมเห็นท่ีผูน้ ำประสงค์จะให้ปฏิบัติงำน   ส่วนผูน้ ำแบบร่วมใจนั้ นมักนิยมใช้วิธีกำร
ก่อให้เกิดควำมร่วมมือร่วมใจกนัในกำรแสดงควำมคิดเห็น  ร่วมกนัเลือกทำงเลือกขึ้นมำ  สมำชิกทั้งกลุ่ม
และเห็นชอบกบัทำงเลือกนั้น  และปฏิบติัตำมเม่ือเห็นชอบดว้ยกบัแนวปฏิบติัหรือขอ้ตกลงนั้นแลว้1 12 

 พิจำรณำศึกษำจำกบทบำทที่ผู้น ำแสดงออก  อำจำรย ์ อรทยั  ช่ืนมนุษย ์ กล่ำวว่ำกำรจ ำแนก
ผูน้ ำจำกบทบำทของผูน้ ำท่ีแสดงออก  สำมำรถแบ่งได ้ 3  อยำ่ง คือ  
 1.  ผู้น ำแบบบิดำมำรดำปกครองบุตร  (Parental  leader)  ผูน้ ำจะปฎิบัติตนประหน่ึงบิดำมำรดำ
ปกครองบุตร  โดยท ำตวัเหมือนพ่อแม่  มุ่งหมำยให้ผูใ้ตบ้งัคบับญัชำเช่ือฟังตนเหมือนลูกหลำน  ทุกคนตอ้ง

 

 1รศ. ศิวำพร  มัณฑุกำนนท์. ผศ. กรรณิกำร์  นิยมศิลป์  และ ผศ. นภำพร  ขันธนภำ. (2528). กำรบริหำรงำน
บุคคล. กรุงเทพฯ  :  มหำวิทยำลยัรำมค ำแหง. หนำ้ 28. 
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เช่ือฟังตนผูเ้ดียว  ผูน้ ำแบบน้ีมกัมุ่งให้ผูอ่ื้นจงรักภกัดีและช่วยปกป้องคุม้ครองลูกนอ้งของตน  ลูกนอ้งจะไม่
ตั้งใจท ำงำน  ต่อหนำ้จะท ำงำนดี  ลบัหลงัจะไม่มีใครตั้งใจท ำงำน  เขำ้แบบแมวไม่อยูห่นูระเริง 
 2.  ผู้น ำแบบใช้กลวิธีเพ่ือกุมบังเหียนกำรบริหำร  (Manipulator)  ผูน้ ำแบบน้ีจะพยำยำมสร้ำงสม
อ ำนำจ  และใช้อ ำนำจโดยอำศยัควำมรอบรู้และ ฐำนะต ำแหน่งของตนให้เข้ำกบัสถำนกำรณ์  เอำคนหน่ึง
เชิดให้แสดงบทบำทเพื่อประโยชน์ของตน  กำรท่ีหัวหน้ำแบบน้ีแสดงบทบำทอย่ำงน้ีก็เพรำะฐำนะ 
ต ำแหน่งและโอกำสดีกว่ำผูอ่ื้น  หำใช่เพรำะควำมรอบรู้ของตนเอง  หัวหน้ำแบบน้ีในสมยัโบรำณก็ไดแ้ก่
พวกพ่อมดหมอผี 
 3.  ผู้น ำแบบผู้เช่ียวชำญ (Experts) บุคคลแบบน้ีมิใช่หัวหน้ำงำนโดยแทจ้ริง  ไม่มีอ ำนำจในกำร
บังคับบัญชำผูอ่ื้น  หำกมีหน้ำท่ีให้ค  ำแนะน ำ  หัวหน้ำแบบน้ีเป็นผูมี้ควำมรอบรู้  มีควำมเช่ียวชำญใน
สำขำวิชำท่ีไดรั้บกำรฝึกฝนอบรมมำโดยเฉพำะ  โดยหลกักำรแลว้ผูเ้ช่ียวชำญจะไม่เก่ียวขอ้งกบัควำมเป็น
ใหญ่เป็นโต  หำกแต่เป็นเพรำะควำมรู้  ควำมเช่ียวชำญ  ท่ีช่วยส่งเสริมใหฐ้ำนะต ำแหน่งสูงขึ้นโดยไดรั้บกำร
ยกยอ่งนบัถือ  ผูน้ ำแบบน้ีจะช่วยเหลือเพื่อผูอ่ื้นใหง้ำนส ำเร็จดว้ยดี 

 ง.  ทำงกำรศึกษำพิจำรณำผู้น ำกับผลผลิตขององค์กำร  ผูบ้งัคบับญัชำหรือหัวหนำ้งำนเป็น
ผูป้ฏิบัติงำนใกล้ชิดกับผูใ้ตบ้ังคบับัญชำ  ควำมสัมพนัธ์ระหว่ำงหัวหน้ำงำนและผูใ้ต้บงัคบับัญชำจึงไม่
อำจจะแยกออกจำกกันได้   และจะเป็นผลสะท้อนไปถึงผลิตภำพขององค์กำรโดยตรง  ศำสตรำจำรย ์ 
Lensis  Likert  ได้ท ำกำรศึกษำพบว่ำ  หัวหน้ำงำนท่ีมีผลผลิตของหน่วยงำนระดับสูง  เป็นผูท่ี้มุ่งกำร
ปฏิบติังำน  โดยค ำนึงถึงตวับุคคลผูร่้วมงำนใหค้วำมสนใจต่อปัญหำอนัเป็นอุปสรรคในกำรด ำเนินกำร  และ
มุ่งสร้ำงสมรรถภำพในกำรปฏิบติังำน  โดยให้เกิดขวญัและก ำลงัใจ  เพื่อท่ีจะปฎิบติังำนไดบ้รรลุเป้ำหมำย
ตำมท่ีองค์กำรก ำหนดไว ้ และเรียกหัวหน้ำงำนแบบน้ีว่ำ  “Employee  centered”  ส่วนหัวหน้ำงำนท่ีมี
ผลผลิตของหน่วยงำนระดับต ่ำ  ยงัคงใช้ระบบกำรควบคุมกำรท ำงำนแบบนำยกับบ่ำว  สร้ำงระเบียบ
ขอ้บงัคบัในกำรปฏิบติังำนตำยตวั  ค  ำนึงถึงขนำดและผลงำนท่ีไดรั้บเป็นส ำคญั  โดยถือหลกัวำ่ผูป้ฏิบติังำน
เป็นเคร่ืองมืออย่ำงหน่ึงท่ีจะให้ผลผลิตไดต้ำมเป้ำหมำยท่ีก ำหนดไว ้ และเรียกหัวหน้ำงำนแบบน้ีว่ำ  “Job  
centered”   
 นอกจำกน้ีศำสตรำจำรย์  Likert  ยงัได้ศึกษำพบอีกว่ำ  พฤติกรรมของหัวหน้ำงำนท่ีปฏิบัติต่อ
คนงำนมีผลกระทบต่อระดับของผลผลิตในองค์กำรด้วย  คือ  กำรควบคุมดูแลแบบไว้วำงใจ  (General 
supervision)  จะให้ผลผลิตสูงกว่ำกำรควบคุมดูแลแบบใกลชิ้ด  (Close  supervision)  ส ำหรับกำรควบคุม 
ดูแลแบบไวว้ำงใจนั้น  หัวหน้ำงำนจะตอ้งอธิบำยวตัถุประสงค์กำรปฏิบติังำน ช้ีแจงรำยละเอียดต่ำง ๆ ใน
หน้ำท่ีรับผิดชอบตลอดจนก ำหนดเป้ำหมำยของกำรปฏิบติังำนไวใ้ห้ผูใ้ตบ้งัคบับญัชำเขำ้ใจอย่ำงชดัแจ้ง
มอบหมำยงำนให้ด้วยควำมไวว้ำงใจ  ปล่อยให้มีกำรพิจำรณำตดัสินใจในหน้ำท่ีของเขำโดยอิสระตำม
ควำมรู้ควำมสำมำรถ  ท ำให้ผูใ้ตบ้งัคบับญัชำเกิดควำมมัน่ใจตนเอง  ยอ่มให้ผลผลิตของหน่วยงำนสูง  ส่วน
ผูท่ี้ท ำกำรควบคุมดูแลกำรปฎบติังำนอยำ่งใกลชิ้ดนั้นนอกจำกจะเสียเวลำ  และสร้ำงควำมหวำดระแวงใหแ้ก่
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ผูใ้ตบ้งัคบับญัชำแลว้  ยงัท ำให้ไม่มีอิสระในกำรปฏิบติังำน  และรู้สึกเหมือนว่ำถูกบงัคบัให้ปฏิบตังำนโดย
ไมมี่เวลำพกัผอ่น  จึงท ำใหผ้ลผลิตขององคก์ำรต ่ำลง 
 North Strange และ Chapman  ไดแ้บ่งผูน้ ำออกเป็น  2  ชนิด  คือ 

 1.  ผู้น ำแบบทำงกำร  (formal  leader)  ผูน้ ำแบบน้ีเป็นผูน้ ำท่ีได้รับกำรแต่งตั้งหรือเลือกตั้งให้
เป็นผูน้ ำ  และสมำชิกของกลุ่มรวมทั้งบุคคลอ่ืนไดย้อมรับนบัถือ  ตวัอย่ำงเช่น  ประธำนบริษทัธุรกิจกำรคำ้
หรือหัวหน้ำงำน  นำยหมู่ลูกเสือ  นำยทหำร  คณบดี,  รองอธิกำรบดี  เป็นต้น  ผูน้ ำแบบทำงกำรน้ีจะมี
อ ำนำจท่ีได้มำเป็นทำงกำรด้วย  อ ำนำจนั้นติดมำกับต ำแหน่ง  กฏขอ้บงัคบัของกลุ่มหรือกำรปฏิบัติท่ีได้
ยดึถือกนัมำนั้นจะก ำหนดหนำ้ท่ีและควำมรับผิดชอบแก่ผูน้ ำไวด้ว้ย 

 2.  ผู้น ำแบบไม่เป็นทำงกำร  (Informal  leader)  มีควำมส ำคัญเท่ำ ๆ กับผูน้ ำท่ีเป็นทำงกำรท่ี
ไดรั้บกำรแต่งตั้งเช่นเดียวกนั  ผูน้ ำแบบน้ีสถำนกำรณ์จะก ำหนดบุคคลให้ปฏิบติักำรเป็นผูน้ ำของกลุ่มโดย
ไม่ได้รับกำรเลือกตั้งหรือแต่งตั้ งอย่ำงเป็นทำงกำร  แต่จะเกิดจำกผลของควำมต้องกำรของผูอ่ื้นท่ีเป็น
สมำชิกตอ้งกำรใหบุ้คคลท่ีมีควำมเหมำะสมกบัสถำนกำรณ์เป็นผูน้ ำ  บุคคลนั้นจึงตอ้งปฏิบติัหนำ้ท่ีเป็นผูน้ ำ 
 ตวัอย่ำงเช่นน้ีอำจพบไดใ้นกลุ่มทุก ๆ  กลุ่ม  ตวัอย่ำงเช่น  ในบริษทักำรคำ้เจำ้หน้ำท่ีท่ีไดรั้บกำร
แต่งตั้งอำจจะเป็นบุคคลท่ีไม่ได้ควบคุมนโยบำยของกลุ่มก็ได้  กำรควบคุมนโยบำยอำจจะเป็นบุคคลใด
บุคคลหน่ึงผูซ่ึ้งอยู่เบ้ืองหลงัซ่ึงเป็นบุคคลท่ีมีอ ำนำจเหนือบุคคลอ่ืน  หรือเป็นท่ียอมรับนบัถือของบุคคลอ่ืน 
ผูน้ั้นก็ไดช่ื้อวำ่เป็นผูน้ ำท่ีไม่เป็นทำงกำร 
 ในบทควำมเร่ือง  Emergent leadership in small decision daking groups ของ Walter H. Crockett 
ปี ค.ศ. 1955  กล่ำวว่ำ  ระหว่ำงปี ค.ศ. 1948-1950  ไดมี้ผูศึ้กษำเก่ียวกบัผูน้ ำท่ีไม่เป็นทำงกำรหรือผูน้ ำโดย
จ ำเป็น  (Emergent  leader) ไวม้ำกมำย ไดมี้กำรอภิปรำยกลุ่มเก่ียวกบัเร่ืองน้ีในองคก์ำรของรัฐบำล  องคก์ำร
อุตสำหกรรมและองค์กำรธุรกิจถึง  72  แห่ง  ปัญหำท่ีจะศึกษำก็ไดแ้ก่สภำวะ ท่ีเกิดผูน้ ำโดยจ ำเป็น จำกผล
กำรประชุมอภิปรำยพอสรุปไดว้ำ่ 
 1.  ผูน้ ำโดยจ ำเป็น  (Emergent  leader)  จะมีนิสัยชอบในกำรพฒันำ 
 2.  ผูน้ ำโดยจ ำเป็นจะมีแรงจูงใจส่วนตวั  (Personal  motivation)  สูง 
 3.  ผูน้ ำโดยจ ำเป็นจะเป็นผูท่ี้กลุ่มตอ้งกำรมำก 
 จำกผลของกำรศึกษำน้ีพอสรุปไดว้ำ่  ผูน้ ำย่อมขึ้นกบัผลของกำรกระท ำ  ซ่ึงกลุ่มคำดหวงัและผลท่ี
ผูน้ ำตอ้งกำร 
 บำร์ตเลต็ต์  F.C. Bartlett ไดแ้บ่งผูน้ ำไวด้งัน้ี 
 1.  ภำวะผู้น ำผู้บริหำรแห่งสถำบัน  (Institutional  executive  leadership)  ผูน้ ำแบบน้ีเป็นผูท่ี้ไดรั้บ
กำรแต่งตั้ง  เป็นผูน้ ำท่ีมีเกียรติอยู่ในต ำแหน่งผูบ้ริหำรงำน  ผูจ้ดักำร  ผูอ้  ำนวยกำร หรือเป็นประธำนของ
กลุ่มชนใดกลุ่มชนหน่ึง  เป็นผูมี้อ ำนำจเหนือสมำชิกในกลุ่มหรือคนงำนต่ำง ๆ  ผูน้ ำแบบน้ีก็คือหัวหนำ้งำน
นั้นเอง  บำงคร้ังผูน้ ำไม่ตอ้งสร้ำงสภำวะควำมเป็นผูน้ ำ  แต่ไดรั้บต ำแหน่งผูน้ ำในฐำนะท่ีเป็นท่ีไวว้ำงใจ  
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 ปัญหำของผูน้ ำก็คือ  จะตอ้งไดรั้บกำรอุดหนุนค ้ำจุน และจะตอ้งไดรั้บควำมร่วมมือจำกผูต้ำมหรือ
คนงำนในกำรท ำงำนให้เป็นไปตำมเป้ำหมำย  เพื่อให้เกิดประโยชน์ต่อมวลสมำชิกขององคก์ำร  ผูน้ ำจะพบ
ผูป้ระสำนงำนทุกคนแบบตวัต่อตวัยอ่มเป็นกำรล ำบำก  นอกเสียจำกวำ่จะไดป้ระชุมหรืออภิปรำยกันเท่ำนั้น 
ในกำรวำงวิธีกำรเพื่อปฏิบติัตำมแรงงำนได ้
 สรุปว่ำผูน้ ำแบบน้ีมกัจะชอบบงัคบัให้ผูต้ำมท ำตำมกฎหรือเคร่งครัดต่อกฎขอ้บงัคบั  และระเบียบ
วินยั  อ ำนำจของผูน้ ำมกัจะมำจำก  ต ำแหน่งกำรปกครอง  หรือกำรควบคุมงำนทั้งหลำย  ผูน้ ำจะออกค ำสั่ง
ซ่ึงมีอ ำนำจท่ีจะไปบงัคบับญัชำผูอ่ื้นได ้
 2.  ผู้น ำท่ีมีอ ำนำจอิทธิพลครอบง ำ  (Dominant  leadership)113ผูน้ ำแบบน้ีบำงทีมีลกัษณะท่ีกำ้วร้ำว
ท่ีสุดเคร่งครัดท่ีสุด  ผูน้ ำแบบน้ีมกัจะท ำโดยไม่คิด  และไม่กลวัท่ีจะท ำผิดพลำดจึงมกัออกค ำสั่งให้ผูป้ฏิบติั
ตำม  ผูต้ำมเพียงแต่ปฏิบติัตำมแผนงำน  ผูน้ ำจะปกครองทุกคนในท่ีท ำงำน  Dominant  leader  จึงเป็นผูน้ ำท่ี
ทรงไวซ่ึ้งอ ำนำจโดยเด็ดขำด  ดงันั้นวิธีด ำเนินงำนต่ำง ๆ ท่ีจะให้ส ำเร็จผลจึงไดรั้บกำรสนบัสนุนจำกผูต้ำม
ไม่ถำวร  กำรสนบัสนุนจะขึ้นกบัสภำพกำรช่วยเหลือท่ีไม่คงทน  จะขึ้นกบัอ ำนำจท่ีมีอยู่เหนือกลุ่ม  และจะ
ขึ้นกบัควำมกลวั  
 บำร์ตเลตต์  Bartlett  ไดก้ล่ำวถึงผูน้ ำแบบน้ีไวม้ำกในฐำนะท่ีผูน้ ำมกัเป็นผูช้ำเยน็และชอบอยู่โดด
เด่ียว  เป็นผูท้  ำงำนตำมอำรมณ์  Dominant  leader  จึงคลำ้ยกบั  Institutional  leader  ในแง่ท่ีว่ำมกัเป็นผูว้ำง
วิธีกำรและออกค ำสั่งให้ผูต้ำมท ำตำมโดยไม่ยอมรับควำมคิดเห็นหรือขัดแยง้ใด ๆ  จำกกลุ่มทั้งส้ิน  ดงันั้น 
ควำมส ำเร็จของงำนจึงแฝงดว้ยควำมกำ้วร้ำวของผูน้ ำ  และผูน้ ำกับผูต้ำมจะมีควำมขัดแยง้ในควำมคิดและ
อุดมกำรณ์ต่ำง ๆ  อยูเ่สมอ 
 3.  ผู้น ำท่ีมีควำมสำมำรถชักจูงโน้มน้ำวใจ  (Persuasive  leadership)  ผูน้ ำจะรู้ถึงปัญหำต่ำง ๆ  รู้ถึง
ควำมรู้สึกต้องกำรต่ำง ๆ  ของผูต้ำม  ผูน้ ำจะไวต่อควำมคิดของผูต้ำมว่ำเขำคิดอย่ำงไร  ผูน้ ำจะมีทักษะ
เก่ียวกบักำรพูด  มีควำมคิดริเร่ิม  สำมำรถน ำผูต้ำมไปในทำงท่ีตอ้งกำร  จะให้เสรีภำพในกำรคิด  กำรกระท ำ
แก่ผูต้ำม 
 4.  ผู้น ำผู้มีควำมเช่ียวชำญ  (Leadetship of the Experts)  ผูน้ ำแบบน้ีเป็นผูน้ ำทำงวิชำกำรหรือทำง
เทคนิคต่ำง ๆ  ผูน้ ำแบบน้ีอำจจะมีอิทธิพลอยูใ่นขอบเขตแคบ  อิทธิพลมีจ ำกดัเป็นผูใ้หค้  ำแนะน ำเพื่อใหก้ลุ่ม
เกิดควำมกำ้วหนำ้  ผูน้ ำชนิดน้ีไม่ ใช่ผูน้ ำโดยต ำแหน่งแต่จะเป็นผูน้ ำโดยสถำนกำรณ์ 
 ส่วน  Robert L. Khan  และ  Daniel Ketz  แห่งมหำวิทยำลยั  Michigan  ได้กล่ำวไวใ้นหนังสือ  
Leadership  Practices  in  Relation  to Productivity  and  Morale  ว่ำ  นกัวิจยัหลำยคนไดแ้บ่งผูน้ ำออกเป็น  
2  ชนิด  คือ 
 1.  ผู้น ำท่ีเน้นผู้ปฏิบัติงำนเป็นศูนย์กลำง  (Employee  leader)  เป็นผูน้ ำท่ีสนใจผูร่้วมงำนมำกกว่ำ
งำนท่ีท ำ  จะสนใจแต่ละบุคคลและจะใชเ้ทคนิคต่ำง ๆ  เพื่อเร้ำให้ผูร่้วมงำนเพิ่มผลผลิตของงำนให้มำกขึ้น  

 
 1Dominant  แปลว่ำ  ซ่ึงครอบง ำ  มีอ ำนำจเหนือ  มีอิทธิพลต่อ  ซ่ึงปกครอง  ซ่ึงมีบทบำทส ำคญั  ลกัษณะเดน่  
ปัจจยัส ำคญั 
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ผลอนัน้ีจะท ำให้ขวญัของหมู่คณะสูงและผลผลิตของงำนในกลุ่มสูงดว้ย  ในกำรท ำงำนผูน้ ำกบัผูต้ำมจะมี
ควำมสัมพนัธ์ใกลชิ้ดกนั  ผูน้ ำสนใจบุคคลมำกกวำ่งำนและผลท่ีได ้ จะมีกำรวำงแผนงำนร่วมกนั 
 2.  ผู้น ำท่ีเน้นผลผลิตเป็นศูนย์กลำง  (Production  centered  leader)  ผูน้ ำจะสนใจแต่กำรบริหำร 
งำน  สนใจแต่ขบวนกำรของกำรท ำงำน  ไม่สนใจบุคคล  แต่จะสนใจควำมสำมำรถและสมรรถภำพในกำร
ท ำงำนของผูต้ำมเท่ำนั้น  จะดูผลงำนประเมินผลงำนท่ีผู ้ร่วมงำนนั้นปฏิบติัว่ำผลงำนท่ีไดสู้งหรือต ่ำ  จะให้
รำงวลัหรือลงโทษผูร่้วมงำนโดยดูผลงำนท่ีผลิตออกมำและดูขบวนกำรของกำรท ำงำน  บรรยำกำศของกำร 
ท ำงำนจะเป็นไปอยำ่งเคร่งครัด  ผลผลิตท่ีไดมี้ทำงจะต ่ำ  และขวญัของกำรท ำงำนจะต ่ำไปดว้ย 
 ในสมยัก่อนเช่ือกนัว่ำ  มีบุคคลบำงคนเท่ำนั้นท่ีเกิดมำเพื่อเป็นผูน้ ำ  คนอ่ืนมีคุณลกัษณะด้อยกว่ำ
ควรเป็นผูต้ำม  แต่ในปัจจุบนัเรำมีควำมเช่ือใหม่วำ่  คนทุกคนยอ่มมีคุณลกัษณะดีอยู่ในตนไม่อยำ่งใดก็อยำ่ง 
หน่ึงอนัเป็นประโยชน์ต่อหมู่คณะ  ฉะนั้นจึงควรเปิดโอกำสให้เขำแสดงบทบำทกำรน ำได ้ กำรคน้ควำ้ของ
นกัจิตวิทยำจ ำนวนไม่น้อยไดส้รุปวำ่  ไม่มีคุณลกัษณะใดท่ีจะถือว่ำเป็นคุณลกัษณะของผูน้ ำท่ีแทจ้ริงตลอด 
ไป  ฉะนั้นคุณลกัษณะของผูน้ ำย่อมก ำหนดขึ้นโดยสถำนกำรณ์  สถำนกำรณ์ย่อมตอ้งกำรคุณลกัษณะของ
กำรน ำแตกต่ำงกนัไป  เช่น  สถำนกำรณ์ในทำงศำสนำย่อมต้องกำรคุณลกัษณะของกำรน ำต่ำงจำกสถำน 
กำรณ์ในทำงกำรเมือง  เป็ตน้  จำกควำมเช่ือน้ีเองจึงควรส่งเสริมใหทุ้กคนในคณะมีควำมเป็นผูน้ ำขึ้นเองดว้ย
โดยอยำ่งนอ้ยท่ีสุด 
 1.  ผูน้ ำโดยต ำแหน่ง  ไม่ควรยึดบทบำทกำรน ำไวก้ับตนตลอดไป  แต่ควรหมุนเวียนให้บรรดำ
สมำชิกมีโอกำสเป็นผูน้ ำไดต้ำมกำลเทศะ 
 2.  ศึกษำถึงควำมสำมำรถและควำมถนดัของบรรดำสมำชิกในกลุ่มและ  ส่งเสริมควำมสำมำรถและ
ควำมถนดัของเขำ 
 3.  ส่งเสริมใหมี้กำรแลกเปล่ียนควำมคิดเห็นในหมู่สมำชิกและมีกำรปรึกษำหำรือกนัอยูส่ม ่ำเสมอ 

 ผู้น ำแบบต่ำง ๆ  นอกเหนือจำกท่ีกล่ำวแลว้มีอีกมำกหลำย  อำทิ 
 1.  ผู้น ำแบบยึดสถำบันเป็นหลัก  (nomothic  leaders)  ผูน้ ำแบบน้ีจะเน้นควำมส ำคญัทำงสถำบนั
มิติมำกกว่ำบุคคลมิติ  เป็นผูน้ ำท่ียึดสถำบนั  บทบำท  และควำมคำดหวงัจำกภำยนอกเป็นหลกั  ผูน้ ำจะใช้
อ ำนำจและระเบียบขอ้บงัคบัของสถำบนัเป็นเคร่ืองมือในกำรด ำเนินงำนใหบุ้คลำกรมีบทบำทตำมท่ีสถำบนั
ก ำหนด 
 ผูบ้ริหำรสถำบนัท่ีมีลกัษณะของผูน้ ำแบบน้ีจะเน้นควำมส ำคญัของกำรด ำเนินงำนเพื่อให้บรรลุ
วตัถุประสงคท่ี์วำงไว ้ ชอบอำ้งระเบียบขอ้บงัคบัต่ำง ๆ  บริหำรงำนแบบรวบอ ำนำจ  ประสิทธิภำพของกำร
ท ำงำนก็คือ  กำรท ำงำนใหส้ ำเร็จตำมเป้ำหมำย 
 2.  ผู้น ำแบบยึดบุคคลเป็นหลัก  (idiographic leaders)  เป็นผูน้ ำท่ีอำศยัควำมคิดเห็นกำรตดัสินใจ
ของตนเองเป็นแนวทำงตดัสินใจ  โดยพิจำรณำตวับุคคลท่ีเก่ียวขอ้งเป็นรำยๆไป  ไม่วำ่จะปฎิบติังำนอะไรก็
มกัจะค ำนึงถึงควำมเหมำะสม  ควำมตอ้งกำร  ควำมจ ำเป็น  ควำมเดือดร้อนของบุคคลท่ีเก่ียวขอ้งก่อนส่ิงอ่ืน
ใดเสมอ  เป็นผูน้ ำท่ีมีลกัษณะเขำ้ใจผูใ้ตบ้งัคบับญัชำมีควำมสัมพนัธ์อนัดีกบับุคลำกรในหน่วยงำน 



 
 

                   
 

175 

 

บทท่ี  4  ผูน้ ำแบบต่ำงๆ 

 ผูบ้ริหำรสถำบนัท่ีมีแนวควำมคิดโดยยดึบุคคลเป็นหลกัจะเนน้ควำมส ำคญัของผูร่้วมงำน  พยำยำม
ใชร้ะเบียบ  กฎเกณฑ ์ ขอ้บงัคบั  ใหน้อ้ยท่ีสุดเท่ำท่ีจะท ำได ้ ปกครอง  แบบกระจำยอ ำนำจ  มีควำมสัมพนัธ์
กบัผูร่้วมงำนอยำ่งแน่นแฟ้น  และพยำยำมใหผู้ต้ำมไดท้ ำงำนร่วมกนัอยำ่งมีควำมสุขเป็นประกำรส ำคญั 
 3.  ผู้น ำแบบประสำนประโยชน์  (transactional  leaders)  คือผูน้ ำท่ีพิจำรณำทั้ ง ประโยชน์ของ
สถำบนัและประโยชน์ของบุคคลทั้งสองอยำ่งพร้อมๆกนัไป  เป็นผูน้ ำท่ีรู้จกัประนีประนอมในเร่ืองทุกเร่ือง  
 ผูบ้ริหำรสถำบันซ่ึงเป็นผู ้น ำแบบประสำนประโยชน์  จะเน้นควำมส ำคัญของกำรบรรลุถึง
จุดมุ่งหมำย  แต่ในขณะเดียวกนัก็ใหค้วำมส ำคญัแก่ผูร่้วมงำนดว้ย 
 กล่ำวโดยสรุปผูน้ ำแบบยดึสถำบนัเป็นหลกัและผูน้ ำแบบยดึบุคคลเป็นหลกัต่ำงก็มีควำมประสงคท่ี์
จะด ำเนินงำนให้บรรลุตำมจุดมุ่งหมำย  แต่ผูน้ ำแบบยึดสถำบนัเป็นหลกัถือหลกักำรท่ีว่ำ  กำรอิงระเบียบ
ขอ้บงัคบัจะท ำให้ผูร่้วมงำนท ำงำนไดต้ำมเป้ำหมำย  ส่วนผูน้ ำแบบยดึบุคคลเป็นหลกัมีควำมคิดว่ำ  งำนจะ
ส ำเร็จตำมเป้ำหมำยได้ก็ต่อเม่ือผูร่้วมงำนมีแรงจูงใจและสภำพแวดล้อมท่ีดี  ส่วนผูน้ ำแบบประสำน
ประโยชน์ยึดถือหลกักำรท่ีว่ำ  กำรปฎิบัติงำนใด ๆ  ก็ตำมจะเน้นควำมส ำคญัด้ำนใดด้ำนหน่ึงไม่ได้ตอ้ง
เลือกใชว้ิธีบริหำรแบบประสมประสำนกนัใหเ้หมำะสมกบัสถำนกำรณ์หรือสภำพแวดลอ้มท่ีเป็นอยู ่
 4.  ผู้น ำท่ีถือว่ำงำนเป็นส่ิงส ำคัญ  (Task  oriented  leaders)  ผูน้ ำชนิดน้ีจะพยำยำมให้ไดผ้ลงำนมำก
ท่ีสุด  ไม่ค  ำนึงถึงควำมล ำบำกของผูป้ฏิบติังำน  มีกำรมอบหมำยงำน  ใหค้นงำนท ำจนลน้มือ  ไม่ตอ้งมีเวลำ
ว่ำง  เพื่อเร่งให้ไดผ้ลงำนสูงสุด  หำกมีควำมผิดพลำดใด ๆ  ในกำรท ำงำนผูน้ ำชนิดน้ีจะยอมสูญเสียบุคคล
ผูป้ฏิบติังำน  แต่ไม่ยอมเสียงำน 
 5.  ผู้น ำท่ีเป็นสัญญลกัษณ์ของชำติและสังคม  (Symbolic  leaders)  เช่น  องคพ์ระมหำกษตัรย ์ และ
มกุฎรำชกุมำร  รวมถึงต ำแหน่งของผูน้ ำทำงศำสนำ  เช่น  โป๊ป  และ  สังฆรำชำ  กษตัริย ์ ครองรำชแต่มิได้
ทรงรำชย ์ (The  King  reign, but  not  govern.) 
 6.  ผู้น ำแบบนิยมควำมนุ่มนวล  (Positive  leader)  เป็นผูน้ ำท่ีมีควำมสำมำรถชกัจูงโนม้น้ำว  ให้ผู ้
ใตบ้งัคบัญัชำปฏิบติัตำมค ำสั่งไดด้ว้ยวิธีกำรท่ีนุ่นนวลมีวิธีกำรจูงใจ  เช่น  ให้ผลตอนแทน  สำมำรถท ำให้
คนเช่ือถือ  ยอมรับในควำมคิดเห็น  ผูน้ ำประ เภทน้ี  มีลกัษณะคลำ้ยผูน้ ำแบบประชำธิปไตย 
 7.  ผู้น ำแบบนิยมควำมรุนแรง  (Negative  leader)  ผูน้ ำแบบน้ีมีลกัษณะคลำ้ยเ ผด็จกำร  นิยมกำร
ลงโทษแก่ผูก้ระท ำควำมผิด  ผูใ้ตบ้งัคบับญัชำจะเ กิดควำมเกรงกลวั  จ ำตอ้งปฏิบติัตำมอย่ำงระมดัระวงัตวั 
แต่ผูน้ ำประเภทน้ีมีนอ้ยลง  เพรำะคนท ำงำนไดรั้บกำรศึกษำสูงขึ้น  มีควำมเป็นตวัของตวัเองมำกขึ้น  และ
เศรษฐกิจ  สังคม   กำรเมืองเปล่ียนไปแลว้ 
 8.  แบบนักบุญ  (Missionary)  ผูน้ ำแบบน้ีจะมุ่งท ำงำนเพื่อสัมพันธภำพท่ีดีเหนือส่ิงอ่ืนใด  ไม่
คดัคำ้นกำรกระท ำใด ๆ  แมจ้ะไม่เห็นดว้ย  พยำยำมท่ีจะด ำเนินให้รำบร่ืนไม่โตแ้ยง้  สร้ำงบรรยำกำศของ
กำรท ำงำนให้อบอุ่นสบำยใจ  มีควำมเกรงใจต่อทุกคนไม่กลำ้กล่ำวตกัเตือนใคร  พร้อมท่ีจะเปล่ียนใจเสมอ
เพื่อรักษำควำมเรียบร้อย 
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 9.  ผู้น ำแบบผู้ทิ้งงำน  (Deserter)  ไม่ยุ่งเก่ียวกบัใคร  เฉย  เฉ่ือย  ให้ควำมสนใจน้อยท่ีสุดทั้งเร่ือง
งำนและเร่ืองสัมพนัธภำพระหวำ่งบุคคลในสถำนกำรณ์ท่ีซ่ึงพฤติกรรมมีควำมไม่เหมำะสม 
 บำงท่ำนเรียกอีกช่ือหน่ึงว่ำ  ผู้น ำแบบหนีงำน   (Deserter)  ผูน้ ำแบบน้ีขำดควำมสนใจในด้ำนท่ี
เก่ียวกบัควำมส ำเร็จของงำนและสัมพนัธภำพกบัผูร่้วมงำน  บำงคร้ังจะขดัขวำงกำรท ำงำนของผูอ่ื้น  มีเจต
คติท่ีไม่ดีในงำน  ไม่มีควำมรับผิดชอบในกำรปฏิบติังำน 
 10.  ผู้น ำแบบท ำตำมค ำส่ังอย่ำงเดียว  (Bureaucrat)  ผูน้ ำแบบน้ีมีลกัษณะคลำ้ยกบัผูน้ ำแบบหนีงำน   
คือไม่สนใจกบัสัมพนัธภำพกบัผูร่้วมงำน  ต่ำงกนัตรงท่ีวำ่ผูน้ ำชนิดน้ีประสบควำมส ำเร็จในดำ้นกำรท ำตำม
ค ำสั่งอย่ำงเคร่งครัด  สนใจในงำน  แต่จะไม่น ำตวัไปผูกพนักับปัญหำมำกนกั  คิดวำ่ตนเองมีควำมสำมำรถ
มำกและมีควำมเขม้งวค  แมจ้ะเป็นเร่ืองปลีกย่อยแต่ก็ท ำตำมค ำสั่งอย่ำงเคร่งครัค  และถือขอ้บงัคบัของงำน
ในหนำ้ท่ีวำ่มีควำมส ำคญั 
 11.  ผู้น ำแบบนักพฒันำ  (Developer)  เป็นผูท่ี้น่ำไวว้ำงใจแก่ผูร่้วมงำนอย่ำงแทจ้ริง  สำมำรถจูงใจ
คนอ่ืนและท ำงำนร่วมกบับุคคลอ่ืนไดดี้  มีควำมคิคเห็นท่ีน่ำสนใจในกำรท ำงำน  รู้จกัควบคุมตนเองและ
แสวงหำควำมรับผิดชอบผูน้ ำประเภทน้ีเช่ือว่ำ  ควำมขยนั  ควำมช่ำงคิด  และภำวะสร้ำงสรรค์มีอยู่ในตวั
บุคคลนั้นแลว้  จึงมุ่งพฒันำท่ีตวับุคคล  มกัใชเ้วลำส่วนใหญ่อยู่กบัผูใ้ตบ้งัคบับญัชำ  และมอบหมำยควำม
รับผิดชอบใหม่ ๆ  หลำยอย่ำงเท่ำท่ีผูใ้ตบ้งัคบับญัชำสำมำรถท่ีจะท ำได ้ สนใจพฒันำตวับุคคล  สุภำพน่ิม
นวล  ไม่ใชว้ิธีรุนแรง 
 12.  ผู้น ำท่ีถือว่ำผู้ปฏิบัติงำนเป็นส่ิงส ำคัญ  (Employee  oriented  leaders)  ผูน้ ำชนิดน้ีถือหลกัว่ำ
ควำมยำกง่ำยของงำนไม่ใช่ส่ิงส ำคญั  ส่ิงส ำคญัคือผูป้ฏิบติังำนนัน่เอง  ถำ้ผูป้ฏิบติังำนมีควำมสำมำรถ  งำน
ไม่ว่ำยำกหรือง่ำยก็ย่อมส ำเร็จลงได ้ ผูน้ ำชนิดน้ีจะถือว่ำผูใ้ตบ้งัคบับญัชำมิใช่ปัจจยัในกำรผลิตท่ีไม่มีชีวิต
จิตใจ  ทุกคนย่อมมีควำมตอ้งกำร  มีเกียรติภูมิ  ผูน้ ำจะใชก้ำรท ำงำนร่วมกนัเป็นกลุ่ม  และ  ช่วยผูป้ฏิบติังำน
แกไ้ขปัญหำต่ำง ๆ  ท่ีเกิดขึ้นในกำรท ำงำน 
 13.  แบบนักบริหำร (Executive) ลักษณะผู ้น ำแบบน้ีรู้จักงำนในหน้ำท่ีของเขำ  รู้จักใช้ควำม 
สำมำรถของผูใ้ตบ้งัคบับญัชำให้เกิดประโยชน์มำกท่ีสุด  ในกำรท ำงำนจะค ำนึงถึงควำมส ำเร็จในงำนและ
สัมพนัธภำพของผูร่้วมงำน  ท ำตนแบบอย่ำงท่ีดีของผูใ้ตบ้งัคบับญัชำ  สร้ำงบรรยำกำศในกำรท ำงำนให้ทุก
คนไดมี้ส่วนร่วมในกำรท ำงำนและด ำเนินงำนไปตำมจุดประสงค์เดียวกัน  เข้ำใจถึงควำมตอ้งกำรของ
สมำชิก  ใจกวำ้งและยอมรับฟังควำมคิดเห็นข้อโตแ้ยง้ต่ำง ๆ  ท่ีเก่ียวขอ้งกับควำมส ำเร็จในงำน  ไม่ใช้
อ ำนำจกดขี่  บงัคบัหรือหลีกเล่ียงขอ้ขดัแยง้ใด ๆ 
 แบบนักบริหำร114(Executive)  เป็นผูน้ ำท่ีมีควำมกระตือรือร้น  มีควำมคิดริเร่ิม  เอำใจใส่และ
รับผิดชอบงำน  ยอมรับควำมคิดเห็นของผูร่้วมงำนด้วยใจเป็นธรรม  มีควำมสนใจในวิชำควำมรู้ใหม่ ๆ  
ปรับปรุงตนเองอยูต่ลอดเวลำ  มีผลงำนดี  กิจกำรงำนมีควำมกำ้วหนำ้ 

 

 1ประมวล  ไชยกิจ.(2529). จิตวิทยำสังคม. กรุงเทพฯ  :  เนติกุลกำรพิมพ.์ หนำ้ 50. 
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 14.  ผู้น ำแบบเกบ็ตัว  (Separated)  ผูน้ ำประเภทน้ีค่อนขำ้งเก็บตวั  คือ  มีควำมเก่ียวพนักบัผูอ่ื้นนอ้ย  
มกัจะเขียนออกมำเป็นค ำสั่งมำกกวำ่กำรพบปะสั่งกำรโดยวำจำ ในกำรท ำงำนมกัจะยดึถือวิธีกำรในอดีตเอำ
มำเป็นแนวทำง  เป็นผูน้ ำประเภทจะคงระบบขององคก์ำรเอำไว ้ เม่ือเผชิญกบัปัญหำก็จะดึงเอำกฎระเบียบ
มำอำ้งเพื่อแกไ้ขสถำนกำรณ์  มกัจะมีควำมเกรงใจผูอ่ื้น  โดยไม่ยอมแสดงออกใดๆ  ให้กระทบกระเทือน
ผูร่้วมงำน  ในขณะเดียวกนัก็มีควำมหวำดกลวัว่ำผูร่้วมงำนจะกระท ำผิดละเมิดกฏเกณฑ์ขององค์กำรอย่ำง
ไม่มีเหตุผล 
 15.  ผู้น ำแบบมิตรสัมพันธ์  (Related)  เป็นผูน้ ำท่ียอมรับนับถือผูร่้วมงำนเป็นผูช่้วยงำน  คอย
สนทนำวิสำสะอยำ่งไม่ถือตวั  เพื่อท่ีจะท ำควำมเขำ้ใจกบัผูร่้วมงำนดีขึ้น  พยำยำมท่ีจะสอบถำมควำมเป็นอยู่  
ตลอดจนควำมรู้สึกท่ีอยู่ในฐำนะผูใ้ตบ้งัคบับญัชำ  มองเห็นวำ่องคก์ำรเป็นสังคมระบบหน่ึงและตดัสินใจใช้
วิถีทำงกำรบงัคบับญัชำตำมนโยบำยว่ำท ำอย่ำงไรจะให้ทุกคนมีควำมพอใจท่ีสุด   พยำยำมประสำนงำน
ควำมสำมคัคี  ตลอดจนรวบรวมควำมคิดเห็นของทุกคนมำเป็นแนวทำงปฏิบติั 
 16.  ผู้น ำแบบทุ่มเท  (Dedicated)  เป็นผูน้ ำท่ีพยำยำมเด่นกว่ำผูอ่ื้น  พยำยำมใชส้ัญลกัษณ์ต่ำงๆใน
กำรบงัคบับญัชำ  เวลำส่วนใหญ่มีควำมส ำคญัต่องำนตำมลกัษณะท ำมนัเด๋ียวน้ี  พะวงอยู่กับงำนมำกกว่ำ
ด้ำนมนุษยสัมพันธ์   ระดับกำรบังคับบัญชำอยู่ ท่ีกำรใช้อ ำนำจ  ดังนั้ นจึงเป็นผู ้ท่ีท ำงำนไม่ได้ดีใน
สถำนกำรณ์ท่ีเขำมีอ ำนำจนอ้ย  เพรำะเขำถนดัแต่กำรใช้อ ำนำจไม่สำมำรถใชแ้รงจูงใจอ่ืนๆไดดี้  เขำเช่ือว่ำ
รำงวลัเป็นส่ิงท่ีดีท่ีสุดท่ีจะจูงใจคนท ำงำน  ในขณะเดียวกนักำรท ำโทษก็เป็นวิธีดีท่ีสุดท่ีจะป้องกนัผูอ้ยู่ใต้
บงัคบับญัชำกระท ำในส่ิงท่ีไม่ตอ้งกำร 
 17.  ผู้น ำแบบผสมผสำน (Integrated) เป็นผูน้ ำท่ีนิยมปฏิบัติงำนโดยยึดผูร่้วมงำนเป็นแกนกลำง  
ท ำงำนในลกัษณะทีม  ใชว้ิธีกำรผสมผสำนควำมตอ้งกำรของคนกบัควำมตอ้งกำรของหน่วยงำน  กำรบงัคบั
บญัชำกระท ำในลกัษณะเขำ้ใจคนอ่ืน  ในกำรท ำงำนมกัให้โอกำสผูใ้ตบ้งัคบับญัชำแกต้วัชนิดท่ีผิดเป็นครู
มำกกวำ่ผิดแลว้ลงโทษ  ในกรณีขดัแยง้ก็พยำยำมคน้หำสำเหตุมำกกว่ำปล่อยเหตุกำรณ์ไว้  ในขณะเดียวกนั
ก็พยำยำมควบคุมโดยกำรสนบัสนุนใหทุ้กคนผกูพนัอยูก่บักลุ่ม 
 18.  ผู้น ำตำมกฎหมำย  (Legal  leader)  เป็นผูน้ ำท่ีไดรั้บกำรแต่งตั้งให้ด ำรงต ำแหน่งตำมกฎหมำย
หรือระเบียบขอ้บงัคบัของหน่วยงำนตำมท่ีก ำหนดไว้  เช่นปลดักระทรวง  อธิบดีกรมต่ำงๆ  อำจำรยใ์หญ่  
หวัหนำ้สำยวิชำ  ฯลฯ 
 ผูน้ ำโดยกฎหมำย115(“Legal  leader”  หรือ  “Authoritative  leader”)  ผูน้ ำประเภทน้ี  เป็นผูน้ ำท่ี
องค์กำรหรือหน่วยงำนนั้น  พิจำรณำเห็นว่ำมีคุณสมบัติเหมำะสม  ท่ีจะรับผิดชอบหน้ำท่ีกำรงำนตำม
ต ำแหน่งหน้ำท่ี  มีควำมตอ้งกำร  เช่น  เพรำะไวใ้จได ้ ซ่ือสัตย ์ มีควำมสำมำรถ  และเป็นผูรั้บผิดชอบตำม
กฎหมำย  และอ ำนำจหนำ้ท่ีท่ีมีอยูโ่ดยต ำแหน่ง 

 

 1บุญเดิม  พนัรอบ. (ม.ป.ป.). จิตวิทยำสังคม. ชลบุรี  :  มหำวิทยำลยัศรีนครินทรวิโรฒ. บำงแสน. หนำ้ 151 – 152. 
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 19.  ผู้น ำโดยคุณลักษณะพิเศษของบุคคล  (Charismatic  leader)1 16ผูน้ ำประเภทน้ีเป็นผูน้ ำเพรำะมี
คุณสมบติัเป็นผูน้ ำ  หรือเกิดมำเพื่อเป็นผูน้ ำ 
 20.  ผู้น ำแบบเป็นผู้ชี้แนะ2 17ผูน้ ำประเภทน้ี  เป็นผูท่ี้ได้รับควำมนับถือมำกกว่ำควำมรักใคร่จำก
ผูใ้ตบ้งัคบับญัชำ  ผูน้ ำประเภทน้ีในบำงคร้ังเป็นผูท่ี้เรียกร้องเคี่ยวเขญ็ใหก้ำรด ำเนินงำนเป็นไปตำมแผนหรือ
ตำมก ำหนด  (demanding)  สร้ำงควำมร ำคำญหรืออำจแสดงควำมโกรธเคืองต่อผูต้ำมได ้ ผูน้ ำประเภทน้ีเป็น
ผูท่ี้ลูกน้องท่ีไม่เอำกำรเอำงำนไม่ชอบ  แต่ก็เป็นผูน้ ำท่ีตอบแทนหรือให้รำงวลัผลงำนท่ีดีเด่นอย่ำงเต็มท่ี
เช่นกนั 
 21.  ผู้น ำแบบประนีประนอม318(Compromiser) เป็นผูน้ ำท่ียอมรับว่ำ ควำมส ำเร็จของงำนและ
สัมพนัธภำพกบัผูร่้วมงำนเป็นส ำคญั  พยำยำมท่ีจะใหไ้ดท้ั้ง  2  อย่ำงดงักล่ำว  แต่เน่ืองจำกเป็นผูน้ ำท่ีมีจิตใจ
โลเล  ไม่มีควำมเช่ือมัน่ในตนเอง  จึงตอ้งใชวิ้ธีกำรประนีประนอมอยูต่ลอดเวลำ 

 ผู้น ำแบบเป็นและไม่เป็นทำงกำร 
 ผู้น ำแบบเป็นทำงกำร (Formal  leader)  หมำยถึงผูน้ ำตำมสำยกำรบงัคบับญัชำ  มีอ ำนำจหนำ้ท่ีทุก
อย่ำงท่ีจะบงัคบับญัชำเพื่อน ำกลุ่มหรือหน่วยงำนของตนให้ปฏิบติักำรหรือละเวน้ปฏิบติักำรอย่ำงใดอย่ำง
หน่ึง  เพื่อผลในขั้นสุดท้ำยคือวตัถุประสงค์ขององค์กำรเท่านั้น  ผู้น าอย่ำงเป็นทำงกำรจึงมีตวัตนอยู่ใน
หน่วยงำนท่ีมีกำรจดัตั้งอยำ่งเป็นทำงกำรเท่ำนั้น  การเปล่ียนแปลงตวัผูน้ ำชนิดน้ีอำจกระท ำไดต้ำมกฏเกณฑ ์ 
ระเบียบขอ้บงัคบัท่ียึดถือเป็นวิธีในกำรปฏิบติัขององคก์ำร  เช่นถำ้องคก์ำรมีระเบียบในกำรเลือกผูน้ ำโดยวิธี
เลือกตั้ง  ผูน้ ำแบบเป็นทำงกำรก็จะไดม้ำดว้ยกำรเลือกตั้งอำจมีก ำหนดวำระ  แต่ถำ้ระเบียบก ำหนดให้เลือก
ผูน้ ำโดยกำรแต่งตั้งผูน้ ำระดบัต่ำง ๆ  ในองคก์ำรน้ีก็จะไดม้ำดว้ยกำรแต่งตั้งจำกผูบ้ริหำรชั้นสูง  เป็นตน้   
 ผูน้ ำชนิดเป็นทำงกำร419คือ  ผูน้ ำท่ีไดรั้บกำรแต่งตั้งให้ด ำรงต ำแหน่ง  และมีอ ำนำจหน้ำท่ีในกำร
บงัคบับญัชำอย่ำงเป็นทำงกำร  ผูน้ ำชนิดน้ีจะใช้อ ำนำจหน้ำท่ี  ท่ีไดรั้บมอบหมำยมำ  บงัคบับญัชำให้กลุ่ม
ท ำงำน  และใชก้ลวิธีต่ำง ๆ  เพื่อใหไ้ดรั้บควำมร่วมมือจำกผูใ้ตบ้งัคบับญัชำ 
 ผู้น ำแบบไม่เป็นทำงกำร  (Informal  leader)  หมำยถึงบุคคลผูมี้อิทธิพลในกำรน ำกลุ่ม  คนท่ีอยู่
ร่วม   ผูน้ ำแบบไม่เป็นทำงกำรน้ีอำจมีบทบำทต่อพฤติกรรมของสมำชิกของหน่วยงำน อ่ืน ๆ  ท่ีตนมิได้
เก่ียวขอ้งตำมสำยกำรบังคบับญัชำ  ดังนั้นผูน้ ำแบบไม่เป็นทำงกำรจึงมีอยู่ทั่วไปทั้งในและนอกสำยงำน  
ควำมเป็นผูน้ ำชนิดน้ีมกัเกิดจำกควำมเช่ือถือของสมำชิกในกลุ่มประกอบกบัควำมสำมำรถและลกัษณะ
เฉพำะตวัของผูน้ ำเอง  หรืออำจเกิดจำกวตัถุประสงคส่์วนตวัของสมำชิกในกลุ่มสอดคลอ้งกบัวตัถุประสงค์
ส่วนตวัของผูน้ ำเองก็ได ้ ผูน้ ำชนิดน้ีจึงมิอำจมองเห็นไดจ้ำกระเบียบข้อบงัคบั  หรือสำยกำรบงัคบับญัชำท่ี

 

 1ผศ. นพ. กิติ  พยคัคำนนท.์ (2529). เทคนิคกำรสร้ำงภำวะผู้น ำ. กรุงเทพฯ  :  บริษทั  เชษฐ  สตูดิโอฯ. หนำ้ 24.  
 2ดร. ธ ำรงศกัด์ิ หม่ืนจกัร และ ดร. ศรีสง่ำ  กรรณสูตร  (ม.ป.ป.). จิตวิทยำธุรกิจ. กรุงเทพฯ  :  (ม.ป.ท.). หนำ้ 211.   
 3เสถียร  เหลืองอร่ำม. (2519). หลักมนุษยสัมพนัธ์ต่อกำรบริหำรงำนในองค์กำร. กรุงเทพฯ  : แพร่พิทยำ. หนำ้ 93.   
 4รศ. ศิริโสภำคย ์ บูรพำเดชะ. (2529). จิตวิทยำธุรกิจ. กรุงเทพมหำนคร  :  ส ำนกัพิมพศ์ูนยส่์งเสริมวิชำกำร. หนำ้ 
90. 
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เป็นทำงกำรขององคก์ำร  สมำชิกของกลุ่มไม่เป็นทำงกำรน้ีก็มิใช่กลุ่มคนท่ีถูกก ำหนดหน้ำท่ีมำจำกองคก์ำร  
และอำจประกอบดวัยบุคคลจำกหลำยฝ่ำยหรือหลำยหน่วยงำนก็ได ้ บำงคร้ังผูน้ ำกลุ่มท่ีไม่ เป็นทำงกำรน้ี
อำจมีบทบำทต่อพฤติกรรมของบุคคลท่ีเป็นสมำชิกของกลุ่ม  (ไม่เป็นทำงกำร)  ซ่ึงพฤติกรรมเหล่ำน้ีอำจ
น ำไปสู่กำรเสริมสร้ำงหรือขดัแยง้กบัวตัถุประสงคข์องกลุ่ม  (ท่ีเป็นทำงกำร)  ท่ีสมำชิกแต่ละคนอยู่ร่วมดว้ย   
หำกวตัถุประสงคข์องกลุ่มท่ีเป็นทำงกำรกบัวตัถุประสงคข์องกลุ่มท่ีไม่เป็นทำงกำรน้ีสอดคลอ้งกนั  บทบำท
ของผูน้ ำแบบเป็นทำงกำรกบัผูน้ ำแบบไม่เป็นทำงกำรก็จะเป็นไปแบบสนองเจตนำรมณ์ซ่ึงกันและกนั  แต่
หำกวตัถุประสงคข์องกลุ่มทำงกำรกบักลุ่มไม่เป็นทำงกำรขดัแยง้กนัเม่ือไร  เม่ือนั้นก็จะเกิดกำรช่วงชิงกำร
น ำ ขึ้นในหมู่สมำชิก  และบทบำทของกลุ่มไม่เป็นทำงกำรก็จะเป็นไปในลกัษณะตอบโตบ้ทบำทของกลุ่มท่ี
เป็นทำงกำร  ซ่ึงย่อมเป็นจุดท่ีจะน ำไปสู่หำยนะต่อวตัถุประสงคข์ององคก์ำร  ดงันั้น  องคก์ำรจึงตอ้งเขำ้ใจ
ลกัษณะต่ำง ๆ  เหล่ำน้ีและกำรบริหำรองคก์ำรจะมีประสิทธิภำพไดก้็ต่อเม่ือองคก์ำรไดป้ระสำนเจตนำรมณ์
ของกลุ่มเป็นทำงกำรและไม่เป็นทำงกำรเขำ้ดัวยกนั  ยิ่งวตัถุประสงค์ของสำยงำนสอดคล้องตอ้งกนักับ
วตัถุประสงค์ของกลุ่มคนเหล่ำนั้นเม่ือรวมตัวกันแบบไม่เป็นทำงกำรมำกขึ้นเท่ำไร  ประสิทธิภำพของ
องคก์ำรก็จะมีมำกขึ้นเท่ำนั้น  กำรบริหำรก็จะง่ำยขึ้นเป็นเงำตำมตวัดว้ย  กลุ่มท่ีไม่เป็นทำงกำรน้ีจะเกิดจำก
กำรรวมตวัของคนท่ีมีควำมรู้สึกนึกคิดคล้ำย ๆ  กนั  เช่นกลุ่มท่ีรับประทำนอำหำรกลำงวนัร่วมกัน  หรือ
กลุ่มกิจกรรมแต่ละชนิดในองคก์ำร ฯลฯ 
 ผูน้ ำชนิดไม่เป็นทำงกำร  คือ  ผูท่ี้มีอิทธิพลหรือมีอ ำนำจเหนือพฤติกรรมของสมำชิกในกลุ่ม  โดย
ไม่ไดใ้ช้ต ำแหน่งหน้ำท่ี  อิทธิพลของผูน้ ำอย่ำงไม่เป็นทำงกำรน้ีจะพบไดเ้สมอในองคก์ำรธุรกิจ  คือ  กำร
รักษำผลประโยชนข์องสมำชิกในกลุ่มกำรท ำงำน 
 ผูน้ ำอย่ำงไม่เป็นทำงกำรสำมำรถจะมีอิทธิพลต่อสมำชิกกลุ่มย่อยในกลุ่มหรือทั้งกลุ่มได ้ อิทธิพล
ของผูน้ ำอยำ่งไม่เป็นทำงกำรในองค์กำรธุรกิจท่ีพบกนัเสมอ  คือ  กำรรักษำผลประโยชนข์องสมำชิกในกลุ่ม
ในกำรท ำงำน  เช่น  หัวหนำ้ท่ีไดรั้บอุปโลกน์มกัตอ้งกำรให้ลูกนอ้งท ำงำนใหมี้ประสิทธิภำพมำกท่ีสุดเท่ำท่ี
จะเป็นไปได ้ อย่ำงไรก็ตำมบรรดำคนงำนในกลุ่มจะก ำหนดบรรทตัฐำนของกลุ่มขึ้นเองในกำรท ำงำน  และ
ผูน้ ำกลุ่มอย่ำงไม่เป็นทำงกำรจะเป็นผูท่ี้สนใจบรรทดัฐำนในกำรท ำงำนของกลุ่มเป็นอย่ำงมำก  และมีบท 
บำทส ำคญัในกำรก ำหนดบรรทดัฐำนในกำรท ำงำนของกลุ่มขึ้นมำดว้ย  หัวหนำ้อุปโลกน์มกัจะดูแลปกป้อง
สมำชิกใหป้รำศจำกอธรรมทั้งปวง  สร้ำงบำรมีแก่กลุ่ม 
 ผูน้ ำพึงควรทรำบวำ่ท ำไมผูต้ำมจึงยอมปฏิบติัตำมผูน้ ำ  เพื่อประโยชน์ในกำรร่วมงำนกนัอยำ่งรู้ใจ 

4.4  สำเหตุท่ีผู้ตำมยอมปฏิบัติตำมผู้น ำ1  20 

 เม่ือผูน้ ำสั่งหรือขอร้องใหท้ ำ  ลูกนอ้งจะปฏิบติัตำมเน่ืองจำกเหตุผลดงัน้ี 
 1.  ควำมสัมพนัธทำงจิตวิทยำ  ลูกนอ้งจะปฎิบติัตำมค ำสั่งของผูน้ ำเน่ืองมำจำกสัญญำทำงใจท่ีเขำมี
ต่อองคก์ำรนั้น ๆ  โดยท่ีเขำไดรั้บเงินเดือนจำกองคก์ำร  พอใจในสภำพกำรท ำงำนและพอใจในตวัหัวหน้ำ  

 
 1รศ. ศิริโสภำคย ์ บูรพำเดชะ. (2529). จิตวิทยำธุรกิจ. กรุงเทพฯ  :  โรงพิมพจ์ุฬำลงกรณ์มหำวิทยำลยั. 
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เขำยินดีจะปฏิบติัตำมค ำสั่งท่ีชอบดว้ยเหตุผล  ถำ้ค ำสั่งหรือค ำขอร้องนั้นเกินขอบเขตของเขำ  เขำก็ยงัยินดี
ท ำให ้ แต่ถำ้เหตุกำรณ์ท่ีเกินขอบเขตเกิดขึ้นบ่อย ๆ  ลูกนอ้งอำจไม่เตม็ใจท ำใหก้็ได ้
 2.  เง่ือนไขทำงวฒันธรรมท่ีสะสมมำ  คนส่วนมำกจะได้รับค ำสั่งสอนกันมำให้เช่ือฟังหัวหน้ำ  
ดงันั้นเม่ือหัวหน้ำสั่งกำรหรือขอร้องให้ปฏิบติังำนใด ๆ  เขำมกัจะให้ควำมร่วมมือทันทีเม่ือค ำสั่งนั้นชอบ
ดว้ยกฎหมำย  จงจ ำไวว้่ำใครจะมำเป็นหัวหนำ้และจะดีเลวอย่ำงไรผูต้ำมตอ้งปรับตวัปรับใจอยูก่บัเขำให้ได ้ 
ตอ้งหวำนอมขมกลืนใหไ้ด ้
 3.  กำรบ ำบัดควำมตอ้งกำร  ทำงกำรพึ่ งพำผูอ่ื้น  ในชีวิตประจ ำวนัเรำตอ้งพึ่งพำอำศยัผูอ่ื้น  เช่น  
บิดำ มำรดำ  กำรท่ีเรำไดป้ฏิบติัตำม  ท ำใหเ้รำไดพ้ึ่งพำอำศยั 
 4.  ควำมเกรงกลวัต่อผลของกำรขดัขืน  หำกผูไ้ม่ปฏิบติัตำมค ำสั่งหรือค ำขอร้องของหวัหนำ้อำจถูก
ออกจำกงำนหรือมีผลลบต่ำง ๆ  เกิดขึ้นแก่ผูน้ั้น  ถำ้ขดัขืนจะอยูอ่ยำ่งไม่มีควำมสุข 
 ผูน้ ำมีหลำยระดบั  มีอ ำนำจ  อิทธิพลต่ำงกนัไป  ตำมระดบัชั้น 

4.5  ระดับของผู้น ำในองค์กำรธุรกจิ  แบง่ไดเ้ป็น  3  ระดบั  คือ  
 1.  ผู้บริหำรระดับช้ันต้นหรือหัวหน้ำงำน  (Foreman)  เขำมีควำมสัมพนัธ์โดยตรงกบับรรดำพนัก 
งำน  เขำจะท ำหนำ้ท่ีเป็นตวัแทนฝ่ำยจดักำรในกำรติดต่อโดยตรงกบับรรดำพนกังำน  และเขำเป็นตวัเช่ือมท่ี
ส ำคญัระหวำ่งผูใ้ตบ้งัคบับญัชำไปยงัผูบ้งัคบับญัชำระดบัถดัขึ้นไป  
 2. ผู้บริหำรระดับกลำง  ไดแ้ก่ผูจ้ดักำรแผนกต่ำง ๆ  ผูจ้ดักำรฝ่ำยต่ำง ๆ  หรือ  รองประธำนบริษทั  
เป็นหัวหน้ำงำนท่ีปฎิบติังำนต่ำง ๆ  ตำมนโยบำย  เขำเป็นตวัเช่ือมระหว่ำงผูบ้ริหำรระดบัตน้กบัผูบ้ริหำร
ระดบัสูงสุด 
 3.  ผู้บริหำรระดับสูงสุด  อนัได้แก่ประธำนบริษทั ผูจ้ดักำรใหญ่  ผูจ้ดักำรและคณะกรรมกำร
อ ำนวยกำรของบริษทั  มีอ ำนำจหน้ำท่ีในกำรวำงแผน  ก ำหนดนโยบำย  วินิจฉัยสั่งกำรในเร่ืองรำวท่ีส ำคญั 
ๆ  และรับผิดชอบติดต่อกบับุคคลภำยนอกในกิจกรรมท่ีส ำคญั ๆ 
 ผูน้ ำจะต้องพัฒนำภำวะผูน้ ำอีกมำกไม่รู้จบส้ิน  เพื่อกำรปรับปรุงสมรรถภำพของตน  จึงพึง
ตระหนกัวำ่  พฤติกรรมในกำรจดักำรสถำนกำรณ์ใด  ยงัตอ้งเพิ่มประสิทธิภำพอีกบำ้ง 

4.6  ประสิทธิภำพของพฤติกรรมผู้น ำ 
 Williams  ท ำกำรศึกษำพฤติกรรมในกำรจดักำรท่ีมีประสิทธิภำพและไม่มีประสิทธิภำพ  โดยกำร
รวบรวมพฤติกรรมของผูบ้ริหำรจ ำนวน  742  คนจำกบริษทัต่ำงๆ  ท่ีมีขนำดแตกต่ำงกันในสถำนกำรณ์
ต่ำงๆ  กันจ ำนวน  3,500  สถำนกำรณ์  และจดักลุ่มพฤติกรรมในกำรจัดกำรออกเป็น  6  ประเภท  โดย
เปรียบเทียบพฤติกรรมท่ีมีประสิทธิภำพและพฤติกรรมท่ีไม่มีประสิทธิภำพ  โดยแสดงควำมแตกต่ำงเป็น
จ ำนวนร้อยละ  ดงัท่ีแสดงไวใ้นตำรำขำ้งล่ำงน้ี 
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     ตำรำงท่ี  4.2  สถำนกำรณ์ท่ีแสดงกำรเปรียบเทียบพฤติกรรมกำรจัดกำรท่ีมีประสิทธิภำพ 
                   และไม่มีประสิทธิภำพ 

กลุ่มพฤตกิรรมในกำรจัดกำร 
สถำนกำรณ์ที่มี

ประสิทธิภำพ (%) 
สถำนกำรณ์ที่ไม่มี
ประสิทธิภำพ (%) 

1. วำงแผน, กำรจัดองค์กำร,  และกำรด ำเนินงำน
ตำมนโยบำย 
อธิบำยและแปลควำมหมำยนโยบำยและ
แนวทำงในกำรปฏิบติัจนเป็นท่ีเขำ้ใจแก่สมำชิก
ในองค์กำรของตน   ตัดสินใจอย่ำงทันท่วงที
และชดัเจน  Perserver  ในควำมพยำยำมท่ีจะให้
บรรลุวตัถุประสงค ์

41 18 

2. ควำมสัมพนัธ์กับ (เพ่ือนร่วมงำน)  คนอ่ืน ๆ 
มอบหมำยงำนให้แก่ผู ้ใต้บังคับบัญชำอย่ำง
เหมำะสมดีท่ีสุด  ช่วยเหลือผูใ้ตบ้งัคบับญัชำท่ีมี
ควำมยุ่งยำกส่วนตวัตำมแต่โอกำสจะอ ำนวยให้  
ส่งเสริมสนบัสนุนนโยบำยและกำรกระท ำของ
ผูบ้ังคับบัญชำในทุกสถำนกำรณ์  (แม้ว่ำโดย
ส่วนตวัจะไม่เห็นดว้ยก็ตำม) 

 
27 

9 

3.  สมรรถภำพทำงวิชำกำร 
ประยุกต์ควำมรู้เร่ืองกำรจดักำรเข้ำกบังำนของ
ตนได้อย่ำงมีประสิทธิภำพ  ในกำรสรุปควำม
คิดเห็นหรือตัดสินใจใด ๆ ก็ตำม  ได้ใช้แหล่ง 
ข้อมูลทั้งหมดท่ีมีอยู่ประกอบในกำรตัดสินใจ
เสมอ  แสดงควำมสำมำรถในกำรแก้ปัญหำ
เก่ียวกบักำรจดักำรต่ำง ๆ 

4 7 

4.  กำรประสมประสำนกิจกรรมต่ำง ๆ 
เอำชนะอุปสรรค ท่ี ยุ่ งยำกในกำร ท่ี จะให้
บรรลุผลส ำเร็จตำมจุดมุ่งหมำย ใช้ควำมพยำ 
ยำมอย่ำงสูงสุดในกำรท่ี จะให้บรรลุวัตถุ 
ประสงค์  ให้ควำมสนับสนุนและด ำเนินงำน
ตำมนโยบำยของบริษทัอยำ่งเตม็ท่ี 

8 31 
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กลุ่มพฤตกิรรมในกำรจัดกำร 
สถำนกำรณ์ที่มี

ประสิทธิภำพ (%) 
สถำนกำรณ์ที่ไม่มี
ประสิทธิภำพ (%) 

5.  นิสัยในกำรท ำงำน 
ท ำงำนท่ีได้รับมอบหมำยและงำนท่ีริเร่ิมเอง
ด้วยควำมขยนัขันแข็ง  ท ำงำนเกินเวลำหรือ
ติดต่อกนัเป็นเวลำนำนเพื่อให้ส ำเร็จผลตำมท่ี
ไดรั้บหมำยเม่ือมีควำมจ ำเป็น  ก ำหนดเวลำกำร
ท ำงำนของตนและของผู ้ใต้บังคับบัญชำ  
เพ่ือให้กำรท ำงำนมีประสิทธิผลอยำ่งดีย่ิง 

19 23 

6.  กำรปรับตนให้เข้ำกับงำน 
ท ำงำนของตนโดยไม่ วิตกกังวลถึงควำม 
ก้ ำวห น้ ำห รือ ผลตอบ แทน ส่ วน บุ ค ค ล
จนเกินไป  ท ำหนำ้ท่ีให้สมบูรณ์อยำ่งทนัท่วงที  
ปรับปรุงสมรรถภำพในกำรท ำงำน  โดยกำร
อ่ำน,  อภิปรำยปรึกษำ,  กำรวิจัย,  กำรศึกษำ
คน้ควำ้ 

1 12 

 
ท่ีมำ  :  ดร. ธ ำรงศกัด์ิ  หม่ืนจกัร  และ  ดร. ศรีสง่ำ  กรรณสูตร. (ม.ป.ป.).  จิตวิทยำธุรกิจ. กรุงเทพฯ  :  ม.ป.ท.                 
           หนำ้ 211 – 212. 
 

สรุปผู้น ำแบบต่ำง ๆ 
 ลกัษณะและวิธีกำรท ำงำนของผูน้ ำ  ย่อมแตกต่ำงกันไป  ตำมบุคลิกภำพ  อุปนิสัยใจคอ  ปรัชญำ
หรือแนวควำมเช่ือ  ซ่ึงก ำหนดวิธีกำรท ำงำนแตกต่ำงกนัไปตำมลกัษณะเฉพำะตน  เฉพำะคน  เฉพำะงำน  
โดยทัว่ไปยอมรับกนัว่ำ  มีลกัษณะส ำคญัอยู่  3  ลกัษณะ  คือ  อตันิยม (Autocratic, หรือ Anthoritarian, หรือ
Leader Centered)  ประชำธิปไตย  (Participative. หรือ Democratic, หรือ Group Centered)  และ  เสรีนิยม  
(Laissez  Faire, หรือ Free  Rein)  ดว้ยเหตุท่ีกล่ำวกนัว่ำ  โดยธรรมชำติของคนอยำกมีอ ำนำจ  และอยำกอยู่
ใตอ้  ำนำจบำรมี  กำรก ำหนดท่ำทีในกำรเป็นผูน้ ำของแต่ละคนจึงขึ้นอยู่กบัค่ำนิยมของแต่ละคนจะคำดคิด  
หำบทบำทของผูน้ ำของตนเองหรือหำบทบำทของผูน้ ำท่ีผูอ่ื้นคิดและหวงัตำมทศันคติของตนเอง1 21 
 ควำมแตกต่ำงระหว่ำงลกัษณะและวิธีกำรท ำงำนของผูน้ ำทั้ง  3  แบบน้ี  ขึ้นอยู่กบัปรัชญำ  อนัเป็น
แนวควำมเช่ือ  และทศันคติของผูน้ ำต่อผูต้ำม  ผูน้ ำแบบอตันิยม  เป็นผูร้วบอ ำนำจและตดัสินใจดว้ยตนเอง
เพรำะฐำนคติว่ำผูร่้วมงำนขี้ เกียจ  เช่ือถือไม่ได ้ เขำจะก ำหนดรูปกำรณ์ต่ำงๆ  และบรรยำกำศในกำรท ำงำน
ไวห้มด  ไม่เปิดโอกำสให้ผูร่้วมงำนมีส่วนร่วมเม่ือตกลงใจจะท ำอะไรตอ้งท ำอย่ำงนั้น  ครองอ ำนำจและ

 

 1ธรรมรส  โชติกุญชร. (2524). มนุษยสัมพนัธ์. พิมพค์ร้ังท่ี 3.  กรุงเทพฯ  :  โอเดียนสโตร์. หนำ้ 136. 
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ควำมรับผิดชอบเต็มท่ี  ไม่ตอ้งกำรควำมเห็น  ใครจะท ำอะไร  โตแ้ยง้อะไรเป็นส่ิงไม่พึงประสงค ์ หำกเป็นผู ้
น ำไปทำงท่ีดีก็นบัวำ่เป็นผลดี  ผูร่้วมงำนรู้สึกไม่มัน่คงปลอดภยั  และหวำดกลวัอ ำนำจหนำ้ท่ีของผูน้ ำ   
 ผลของภำวะผูน้ ำทั้ง  3  แบบน้ี  ยอ่มให้ผลดีและผลเสียต่ำงกนัไปกำรเป็นผูน้ ำอตันิยม  ภำวะกำรจูง
ใจและผลตอบแทนทำงจิตใจแก่ผูน้ ำสูง  ช่วยให้กำรตดัสินใจเป็นไปอย่ำงรวดเร็ว  เพรำะตดัสินใจแทนผู ้
ร่วมงำน  โอกำสท่ีจะมีผูน้ ำมำแข่งรับมอบงำนไปท ำให้ส ำเร็จมีน้อย  เวน้แต่ผูน้ ำระดับถัดไปเป็นผูน้ ำ
แบบอตันิยมเขม้ขน้กว่ำ  ผลเสียของผูน้ ำแบบน้ีในทำงมนุษยสัมพนัธ์ก็คือ  ควำมไม่มีประสิทธิภำพในกำร
ปฏิบติังำน  ขวญัผูร่้วมงำนต ่ำ  และผูร่้วมงำนมีภำวะคบัขอ้งใจ  ใชพ้ลงัควำมสำมำรถเพียงคร่ึงเดียว  เพรำะ
แทบไม่ไดใ้ชส้ติปัญญำท่ีสร้ำงสรรคข์องผูร่้วม งำนเลย  ควำมส ำเร็จทั้งหมดขึ้นอยู่กบัผูน้ ำ  หำกผูน้ ำพลำด
พลั้งลูกนอ้งก็พลอยหมดหวงั  ประกำรส ำคญัก็คือผูน้ ำแบบน้ีไม่เอำใจใส่ศกัด์ิศรีและภำวะอดัอั้นตนัใจของ
ผูร่้วมงำน 
 ผูน้ ำแบบอตันิยมใชแ้ต่ควำมสำมำรถของตนเอง  แต่ผูน้ ำแบบประชำธิปไตยเพิ่มพลงัเป็นทวีคูณ  โดย
ควำมสำมำรถของผูร่้วมงำน  ใชค้วำมคิดเห็นผูร่้วมงำน  กำรสนบัสนุนและควำมเขำ้ใจอนัดีเป็นพลงัใหก้ำร
ด ำเนินงำน  ส่วนแบบเสรี  ปล่อยตำมสบำย  เหมือนไม่ใช่ผูน้ ำ   
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
 
 
 
 
 
 
 
 

รู้จักอดทนและอดกลั้น  ในกำรท ำงำนร่วมกบัผู้อ่ืน 
 “กำรท ำงำนร่วมกบัผูอ่ื้นนั้น  ท่ีจะใหเ้ป็นไปโดยรำบร่ืน  ปรำศจำกปัญหำ 
ขอ้ขดัแยง้ย่อมเป็นไปไดย้ำก  เพรำะคนจ ำนวนมำกย่อมมีควำมคิดควำมตอ้งกำร 
ท่ีแตกต่ำงกนัไปมำกบำ้งนอ้ยบำ้ง  ท่ำนจะตอ้งรู้จกัอดทนและอดกลั้น  ใชปั้ญญำ  ไม่
ใช้อำรมณ์  ปรึกษำกนั  และโอนอ่อนผ่อนตำมกันด้วยเหตุผล  โดยถือว่ำควำมคิดท่ี
แตกต่ำงกันนั้นมิใช่เหตุผลท่ีจะท ำให้เป็นขอ้ขดัแยง้  โตเ้ถียงเพื่อเอำแพเ้อำชนะกัน  
แต่ เป็นเหตุส ำคัญท่ีจะช่วยให้เกิดควำมกระจ่ำงแจ้ง   ทั้ งในวิถีทำงและวิธีกำร
ปฏิบติังำน” 

๑๐๘  มงคลพระบรมรำโชวำท 
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ไม่ควรเหยียดหยำมคนรุ่นเก่ำ  เพรำะคนรุ่นเก่ำจึงเกดิคนรุ่นใหม่ 

“กำรท่ีคนสมยัใหม่  บอกวำ่คนสมยัเก่ำมีควำมรู้นอ้ย  ก็อำจเป็นจริง 

แลว้คนสมยัใหม่  ดูถูกหรือเหยยีดหยำมคนสมยัเก่ำ  ก็มีสิทธ์ิ 

แต่ถำ้พูดตำมควำมจริงแลว้ 

สิทธ์ิท่ีจะเหยยีดหยำมคนรุ่นเก่ำ  ไม่ควรจะมี 

ดว้ยเหตุวำ่คนรุ่นเก่ำน้ีเอง  ท ำใหค้นรุ่นใหม่  เกิดขึ้นมำได”้ 

๑๐๘  มงคลพระบรมรำโชวำท 
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       แรงจูงใจ 
 5.1  ประวติั  5.2  ความหมาย 
 5.3  องคป์ระกอบ  5.4  ล าดบั 
 5.5  กระบวนการ  5.6  ลกัษณะส าคญั 
 5.7  ลกัษณะของพฤติกรรม 5.8 ความส าคญั 
 5.9  ประโยชน ์  5.10  อ านาจ  อิทธิพล 
 5.11  ประเภท  5.12  บริบท 
 5.13  ส่ิงส าคญั  5.14  วิธีการสร้าง   
 5.15  บรรยากาศ  5.16  เทคนิควิธี   
 5.17  อปุสรรค  5.18  ผล 
 5.19  การวดั 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

วธีิการสร้างแรงจูงใจ 

 Motive  method 

ภาษิตฝร่ังเศส 

ถา้อยากให้สุนขัตามท่านไป      ตอ้งใหข้นมปังแก่มนัเป็นการจูงใจ 

จูงววัจูงควายให้จงูท่ีจมูก  แต่จูงคนตอ้งจูงท่ีจิตใจ 
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ความน า  วธิีการสร้างแรงจูงใจ 
 มนุษยมี์ความตอ้งการเพราะมีแรงจูงใจ,  แรงขบั  เคร่ืองล่อ  ส่ิงเร้า  กระตุน้ให้แสดงพฤติกรรม
แรงจูงใจผลกัดนัให้มนุษยท์ าส่ิงต่างๆเพื่อสนองความตอ้งการหรือน าไปสู่จุดหมายท่ีตอ้งการ  การจูงใจเป็น
หน้าท่ีโดยตรงของผูน้ าผูต้ามประเภทเอ็กซ์  (X) ขี้ เกียจ  และปกติคนท างานไม่เต็มท่ี  เคร่ืองล่อจะเป็นแรง
กระตุน้ผลกัดนัให้เอาใจใส่งานมากขึ้น  องคก์ารทั่วไปตอ้งการผูบ้ริหารที่ดีมีภาวะผูน้  า  มีศกัยภาพสงูและ

ผูต้ามคือผูป้ฏิบติังาน  (ก าลงัคน : man  power) ท่ีมีประสิทธิภาพเพื่องานมีประสิทธิผล  (outcome)  และมี
คุณภาพ  (quality) ราคาทุนต ่าสามารถแข่งขนัคู่แข่งได้  ทั้งน้ีอยู่ท่ีความสามารถในการบริหารจดัการของ
ผูน้ าโดย PDCA : Plan, Do, Check & Act  : วางแผน,  ลงมือท า,  ควบคุมตรวจตรา  และปรับปรุงมาตรฐาน 
   พฒันาการด าเนินงานของส านักงานเป็นศูนยก์ลางประสานการบริหารงาน  การจดัท าแผน
ยุทธศาสตร์  ก ากบัติดตาม  ประเมินผลการปฏิบติัตามแผนงาน  เพิ่มศกัยภาพการด าเนินงานดา้นสารนิเทศ
และส่ือสัมพนัธ์  และงานดา้นความสัมพนัธ์  ใหมี้ประสิทธิภาพยิง่ขึ้น 
   พฒันาบุคลากร  และสนบัสนุนใหบุ้คลากรในส านกังานมีความกา้วหนา้ตามสายงาน  เกิดการจูง
ใจ 
   เสริมสร้างส านกังานบริหารใหเ้ป็นองคก์รเป่ียมสุข  Happy workplace  
 

  
 

  
                          
 

 
 
 
ผูน้ าต้อง  SWOT  Analysis  :  Streagth,  Weakness,  Opportunity  &  Threat  กล่าวคือเพื่อพิสูจน์ทราบ  :  
จุดแข็ง  พลงั,  จุดอ่อน  ความไม่เด็ดเด่ียว,  โอกาสหรือจงัหวะท่ีดี  และลางร้าย  ลางเตือนภยั  การคุกคาม  
อุปสรรค  ผูน้ าตอ้งวิเคราะห์องคป์ระกอบหลายอย่างท่ีมีผลต่อการท างาน  โดยเฉพาะองคป์ระกอบท่ีส าคญั
คือการจูงใจ  (motivation)  พฒันาแรงจูงใจผูเ้ป็นแรงงานขององคก์ารท่ีท างานดีเพื่อสมนาคุณท่ีมีเจตคติดีต่อ
องค์การปัจจุบนัเป็นท่ียอมรับกนัเป็นสากลว่าการจูงใจเป็นเทคนิควิธีท่ีดีวิธีหน่ึง  บทน้ีจึงจะว่าดว้ยบริบท  
(context)  ของการจูงใจโดยเฉพาะอธิบายตั้งแต่ความหมายซ่ึงใชก้นัแบบอนุโลมกนัอยู่บา้ง  เช่น  การจูงใจ  
แรงจูงใจ  พลงัจูงใจ  เป็นตน้ 
 ตามแนวความคิดสมยัใหม่เก่ียวกบับุคคลในองคก์ารนั้น  ผูป้ฏิบติังานทุกคนยอ่มควรมีส่วนร่วมใน
การแสดงความคิดเห็นและมีส่วนร่วมรับผิดชอบในงานท่ีตนปฏิบติัอยู่ซ่ึงแตกต่างไปจากหลกั เดิม  ในสมยั
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โบราณกาลนั้น  อ านาจหรือแนวความคิดมาจากบุคคลเพียงคนเดียว  ดงันั้น  ตามแนวความคิดในสมยัน้ี  มี
การสร้างแรงจูงใจหรือแรงกระตุน้ให้คนท างานไดแ้สดงความรู้ความสามารถของตนออกมาเพื่อด าเนิน
กิจการต่างๆให้บรรลุตามวตัถุประสงคท่ี์ไดว้างเอาไว ้ แรงกระตุน้ให้คนแสดงความรู้ความสามารถออกมา
นั้น  ปรากฏอยู่ในทฤษฎีหน่ึงว่า  “กิจกรรมของแต่ละบุคคลท่ีกระท านั้น  ย่อมน าไปสู่วตัถุประสงค์อัน
ส าคญัท่ีผูก้ระท าคาดหวงัไว”้1  ควรกระตุน้ในทางบวกคือของขวญั  รางวลั  ค  าชม   
 การต าหนิเป็นวิธีการลงโทษสถานเบาท่ีน ามาใชแ้ก่พนกังานองคก์ารผูป้ฏิบติัหนา้ท่ีไม่ไดผ้ลเป็นท่ี
น่าพอใจ  หรือมีพฤติกรรมไปในทางส่วนตวัในทางท่ีไม่ดี  ในการลงโทษหรือแนวทางการจูงใจแบบลบน้ี  
นกับริหารจะน ามาใชใ้นลกัษณะหรือขอ้ใดนั้นยอ่มแลว้แต่เหตุผลของพนกังานท่ีประพฤติตนว่าอยูใ่นสถาน
และเวลาอนัใด  ว่าควรจะโทษในสถานใดย่อมขึ้นอยู่กบัดุลพินิจของหัวหนา้งานขององคก์ารนั้นๆ  ผูน้ าถือ
ตนวา่มีอ านาจเหนือจึงไม่ควบคุมอารมณ์  ชอบต าหนิเม่ือผูต้ามท าผิด  ตามหลกัจิตวิทยาถือวา่เป็นพฤติกรรม
ของผูน้ าท่ีแย่มากเป็นการสร้างความเกลียดชงั  จึงควรใชเ้ม่ือจ าเป็นเป็นวิธีสุดทา้ยเม่ือใชว้ิธีอ่ืนไม่ไดผ้ลแลว้
เท่านั้น2     
 ผูน้ าตอ้งเป็นผูใ้ห ้ ให้ความรู้  ให้ความคิด  ให้ค  าแนะน า  ให้อภยั  ให้ส่ิงท่ีผูรั้บอยากได ้ ให้ส่ิงท่ีดีมี
คุณประโยชน์  การให้ส่ิงท่ีผูรั้บไม่ปรารถนาเป็นการให้ท่ีไร้ประโยชน์  ฉะนั้นผูน้ าต้องฉลาดรู้ว่าผูรั้บ
ตอ้งการอะไร  ขอยกอุทาหรณ์  เร่ือง  เดล  คาร์เนกี ้ (Dale  Carnegie) 
 เด็กชาย  คาร์เนก้ี  ใช้ลูกเชอร่ีตกปลาไม่มีปลามากินเหยื่อลูกเชอร่ีเลย  ลุงของเขาเดินมาพบจึง
แนะน าวา่  ปลาตอ้งการกินเหยือ่ท่ีปลาชนิดนั้นชอบ  ไม่ใช่ชอบลูกเชอร่ีท่ีคาร์เนก้ีชอบกิน  คาร์เนก้ีจึงไปซ้ือ
เหยือ่ท่ีปลาชอบมาตกปลา  จึงไดป้ลาสมปรารถนา  คาร์เนก้ีไดบ้ทเรียน  2  อยา่ง 
 1.  ส่ิงท่ีชอบ  ท่ีอยากได ้ จึงจะจูงใจ  เช่น  ปลาชอบเหยื่อจึงกินเบ็ด  ตอ้งรู้ความตอ้งการของปลา  
จึงไดป้ลา 
 2.  เม่ือต้องการส่ิงใดส่ิงหน่ึง  จะต้องลงทุน  ยอมเสียบางส่ิงบางอย่างบ้าง  (When  you  want  
something,  you  will  lose  something.)  เช่นตอ้งการปลาตอ้งลงทุนซ้ือเหยือ่       
 การจูงใจมีหลากหลายกรรมวิธีแทบจะไม่ตอ้งลงทุนเลยก็ท าไดโ้ดยอาศยัจิตวิทยา   ตวัอย่างเช่น  
สร้างอุปาทาน  เช่นเรานัง่ท างานเพลินๆอยู่ในห้อง  คนท่ี  1  เขา้มาถึงก็พูดว่า  “วนัน้ีร้อนจงั”  คนท่ี  2  ท่ี 3  
เขา้มาก็บอกว่า  “อากาศร้อนเหลือเกิน”  คนในห้องที่ไดย้ินจะรู้สึกร้อนขึ้นมาทนัที  ร้อนตามไปดว้ยหรือ
ถึงเวลาเที่ยง  มีคนในห้องท างานพูดว่า  “ถึงเวลาทานอาหารแลว้หิวจงั”  เป็นการกระตุน้ให้หลายคนเพิ่ม
ความหิวไปดว้ย  การแนะน า  การเสนอแนะ  การชกัชวน  การจูงใจ  การโฆษณา  การประชาสัมพนัธ์  

 

 1นิวฒัน์  วชิรวราการ. “หัวหน้างานกบัแรงจูงใจ”,  จุลสารการประชุมทางวิชาการบริหารงานบุคคล  ณ. ส านัก 
งาน ก.พ. 3-5 มกราคม 2516 ยอ่มาจาก “Managing  the  New  Managers”  Personal  Administration Vol. 34,  no 3  (May -  
June, 1971).  
 2จ านง  สมประสงค์. (2517). การบริหารงานพนักงานการเจ้าหน้าที่. พระนคร :  โรงพิมพก์รุงสยามการพิมพ์. 
หนา้ 333.  



 
 

                   
 

188 

 

บทท่ี  5  วิธีการสร้างแรงจูงใจ 

 

 

 

 

 

 

โฮจิมิน 
 

บทประพนัธ์  ภาษิต  นิทาน  เพลง  นิยาย  การช้ีน า  ฯลฯ  เหล่าน้ีมีผลต่อการจูงใจทั้งส้ิน  ลองดูรายการ
โทรทศัน์ก็ได ้ ตอ้งการใหเ้กลียดใครทั้งตระกูลก็ไดห้รือให้รักเทิดทูนใครทั้งตระกูลก็ได ้ โดย  “ลา้งสมอง”  
(brain  washing)  คือประกาศข่าวทุกวนัอยากให้คนรักก็สรรเสริญเยินยอยกย่องไม่เลือกเวลา  ปิดกั้นไม่ให้
แสดงว่าล่วงรู้พฤติกรรมชัว่  โฮจิมินเป็นสามญัชนแต่ไดแ้สดงภาวะผูน้ าให้ปรากฏ  มีเจตจ านงจะกูเ้อกราช  
มีผู ้สนับสนุนล้างสมองประชาชนให้ศรัทธาสนับสนุน   เช่น  มีรูปโฮจิมินไว้เทิดทูนทุกบ้าน  ก่อน
รับประทานอาหารทุกคนตอ้งกล่าวขอบคุณบารมีโฮจิมินท่ีบนัดาลใหมี้อาหารกิน 
ไม่วา่ส่ิงอ านวยความสะดวกอะไรยกยอ่งวา่เกิดจากบารมีของโฮจิมินทั้งนั้น  ท่ีสุด 
ราษฎรคลัง่ไคล ้ (craze)  วา่เป็นเสมือนสมมุติเทพจุติมาจากสวรรค ์ เป็นผูน้ าท่ี 
ยิง่ใหญ่เป็นท่ีเคารพ  รัก  ศรัทธา  นบัถืออยา่งไม่ลืมหูลืมตา  จากลุงโฮจิมินผูล้ี้ภยั 
มาอยูเ่มืองไทยกลายเป็นมหาบุรุษผูกู้เ้อกราชได ้
 ผูน้ าท่ีดี  ตอ้งมีภาระผูน้ า  ในมิติของมาตรการครองตน  ครองคน  และครองงาน   
 ครองตน  ท าตนให้เป็นผูน้ าท่ีมีภาวะผูน้ า  อยู่ในธรรมอยู่ในศิล  “ตั้งใจจริง”  อิงธรรมะ  ละส่ิงให้
โทษ  โปรดวิชาการ  ท างานมีระบบ  คบกบัทุกฝ่าย  ขยายประชาธิปไตย  ทนัสมยัเป็นนิจ  ทุกชีวิตเป็นสุข 
 ครองคน  ไดแ้ก่ท าให้ผูอ่ื้นศรัทธา  ปกครองคนได ้ ผูอ่ื้นรับฟัง  ชนะใจลูกนอ้ง  “โอบออ้มอารี  วจี
ไพเราะ  สงเคราะห์มวลชน  ไม่แข่งดีแข่งเด่น”   
 ครองงาน  ตอ้งมีความรู้  ความสามารถ  รอบรู้และสู้งาน  ขยนั  มุ่งมัน่  อดทน  มีหลกัการบริหาร
จดัการ  เพื่อใหง้านส าเร็จตามเป้าหมาย 
 “ยิม้แยม้  แถมค า  น าทาง  วางแผน  แอ่นอก  ยกยอ่ง  ครองใจ  ไม่ทอดทิ้ง  รักส่ิงท่ีท า”    

Walk  around  it  (เดินส ารวจ)   
Sit  in  front  line  (นัง่แถวหนา้)     
Eye  contact  light  (สายตามอง)  
Smile  big   (ยิม้ยอ่งผอ่งใส)   
Speak  out  so  Sweet   (วจีไพเราะ  เสนาะโสต) 

 ของขวัญ  ของรางวัล  ของก านัล  ของฝาก  ของแถม  ของแจก   
 ส่ิงเหล่าน้ี  เป็นเคร่ืองผูกใจ  ชโลมใจ หล่อล่ืนความสัมพนัธ์  ผูกมิตร  และจูงใจได้ดี  ถา้รู้จกัใช้
จิตวิทยา  ก็สามารถจูงใจไดโ้ดยไม่ตอ้งเสียค่าใชจ่้าย  เช่น   
 ความรู้สึกของคนต่างเพศ   
 การร่วมท ากิจกรรมเป็นทีมงาน  เป็นกลุ่ม  ถ้าจัดในลักษณะเพศเดียวกันล้วนทั้ งกลุ่ม  ความ
กระฉับกระเฉง  มีชีวิตชีวา  ความรับผิดชอบงานจะมีนอ้ยกว่าจดัเป็นกลุ่มสหเพศ  คือในกลุ่มีเพศหญิง  เพศ
ชายปนกนัคร่ึงต่อคร่ึง  โดยเฉพาะ  หนุ่ม  สาว  หรือวยัรุ่น  จะเป็นกลุ่มท่ีมีพลงัแรงพิเศษ  ร่วมใจกนัท างาน
ดว้ยสัมพนัธ์อนัดี  น่ีเป็นการจูงใจโดยจิตวิทยาอีกตวัอย่างหน่ึง  แมแ้ต่การตบไหล่เบาๆ ท าให้คนช่ืนใจได้
มาก  การแสดงความขอบคุณ  ซาบซ้ึง  ประทบัใจ  เป็นส่ิงท่ีคนเรากระหายท่ีจะไดรั้บ  อย่างใจจิตใจจ่อ  การ
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ยกยอ่งใหเ้ห็นความดีของคนเราจะท าใหค้นมีความสุข  การตบหลงัตบไหล่เบาๆของหัวหนา้  เพียงคร้ังเดียว
อาจจะมีค่ามากกวา่การใหเ้งินเสียอีก 
 เคลด็ลบัในการตบหลงัตบไหล่เบาๆ เป็นวิธีการท่ีใชไ้ดต้ามโอกาส  ความประทบัใจซาบซ้ึงของคน
มาจากการพูด  การยิ้ม  สายตา  การจบัมือเขย่า  การตบหลงัตบไหล่ของท่านแต่อย่าให้เขาร าคาญ  และรู้สึก
ไม่ดีกบัตวัท่านเท่านั้น  ถา้ไม่ถูกกาลเทศะจะกลบัเป็นลบได ้ ผูใ้หญ่ใชก้บัผูน้อ้ยดี  ผูน้อ้ยใชก้บัผูใ้หญ่ไม่ได้
เด็ดขาด  บางประเทศใชอิ้ริยาบถกอดกนั  แกม้เกยกนั  (เพศชายต่อเพศชายเท่านั้น)   
 ประหยดัค าพูด  พูดเฉพาะเร่ืองท่ีเรารู้จริง  เร่ืองใดไม่รู้จริงหรือเพียงแต่สงสัยแลว้  อย่าไดพู้ดเร่ือย
เป่ือยไปจะท าให้เสีย  อาจเกิดเร่ืองราวขึ้นได้  ควรไตร่ตรองให้รอบคอบเสียก่อนว่าท่ีเราคิดนั้นจะพูดดี
หรือไม่  พูดไปแลว้ผูฟั้งเขาจะคิดอย่างไร  ถา้เป็นผลดีไม่เสียหายแลว้จึงค่อยพูด  การพูดต่อหนา้คนหมู่มาก
ตอ้งระวงัการกระทบกระเทือนคนอ่ืน  ค าพูดของเรานั้นอาจเป็นท่ีพอใจของคนส่วนหน่ึงและอาจเป็นท่ีไม่
พอใจของคนหมูห่น่ึงได ้ พูดกบัคนหมู่มากจึงตอ้งระมดัระวงัค าพูดใหม้ากเป็นพิเศษ  ปล่อยใหค้นอ่ืนเขาพูด  
จดจ าเก็บความรู้สึกใหม่ๆ มาเป็นของเรา  ถึงเขาจะพูดผิดเรารู้ควรเฉยเสียและไม่ควรขดัคอ  โตแ้ยง้  หรือไป
สอนเขา  เพราะไม่ใช่หนา้ท่ีของเรา  เขาจะเกลียดเราเสียเปล่าๆ น่ีแหละท่ีโบราณสอนวา่  “พูดไปสองไพเบ้ีย  
น่ิงเสียต าลึงทอง”   
 ก่อนอ่ืนขอแนะน าตวัใหท้ราบก าเนิดความเป็นมา  (original)  เป็นธรรมเนียมสักเลก็นอ้ย 

5.1  ประวตัิความก้าวหน้าในการศึกษาเร่ืองการจูงใจ1  3 
 การจูงใจท่ีไม่เป็นวิชาการเร่ิมมีมาตั้งแต่อุบติัมนุษยข์ึ้นในโลกแลว้  แต่การศึกษาเร่ืองการจูงใจมีมา
ประมาณสองพนักว่าปีแลว้  โดยนกัปรัชญากรีกโบราณไดท้ าการคน้ควา้  และกล่าวไวใ้นวิชาปรัชญา  และ
ถือเอาลทัธิกระท าตามความพอใจ (Hedonism)  เป็นหลกัในการคน้ควา้เร่ืองการจูงใจ  ลทัธิน้ีกล่าวว่ามนุษย์
จะแสวงหาความสุขและความสบาย  ในขณะเดียวกนัจะหลีกหนีจากความทุกข์และความเจ็บปวดขมขื่น
ต่างๆ  แมใ้นสมยัก่อนศตวรรษท่ียี่สิบ  แนวความคิดน้ีก็ยงัถืออยู่  จะ
เห็นได้จากความคิดและกฏต่างๆ  ของบุคคลส าคัญๆ  เช่น  นัก
เศรษฐศาสตร์ช่ือ  อดาม  สมิธ (Adam  smith)  จอห์น  มิลล์  (John  
Mill)   เป็นตน้  เขาเหล่านั้นพยายามอธิบายการจูงใจของบุคคลไปใน
แง่ท่ีว่าคนแสวงหาความสนุกสนานอย่างมากและพยายามขจดัความ
ทุกข ์ แนวความคิดเร่ืองจิตวิทยาในสมยัตน้ๆ  ก็ยงัไดรั้บอิทธิพลจาก
ลทัธิน้ี  ใน ค.ศ. 1800 และ ค.ศ. 1900  นกัจิตวิทยาถือวา่มนุษยก์ระท า
การอย่างมีสติและมีเหตุผลในการด้ินรนแสวงหาความสุขและหลีก 
เล่ียงความทุกข ์

 

 1รศ. ศิริโสภาคย ์ บูรพาเดชะ. (ม.ป.ป.).  จิตวิทยาธุรกิจ .  กรุงเทพฯ : จุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลยั . หนา้  36. 

ภาพท่ี  5.1  Adam  Smith  &  John  Mill 
ท่ีมา  :  ปรัชญาท่ัวไป. กรุงเทพฯ  :  รวมสาส์น. 
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 นกัจิตวิทยา  นักสังคมวิทยา  จ านวนมากไดก่้อก าเนิดทฤษฎีการจูงใจ  และผสานไวใ้นเร่ืองภาวะ
ผูน้ า  ในพฤติกรรมองค์การ  กระทัง่ปัจจุบนัน้ีฮือฮากนัมาก  ต าราเรียนระดบัอุดมศึกษาถือเป็นเร่ืองส าคญั
มาก  ตอ้งมีเร่ืองการจูงใจอยูด่ว้ยเสมอ 
 ในสมยัโบราณ  แนวความคิดของผูน้ าในการบริหาร  ไดแ้สดงความคิดเห็นสนองความเช่ือถือสมยั
เดิมท่ีว่า  คนงานมุ่งแต่จะหาความตอ้งการทางเศรษฐกิจหรือตวัเงินแต่เพียงอย่างเดียวเท่านั้น  และเช่ือวา่คน
จะมีพฤติกรรมท่ีมีเหตุผล  นัน่คือ  จะพยายามท างานใหดี้  เพื่อตอ้งการส่ิงตอบแทนในรูปตวัเงินให้มากท่ีสุด  
แต่ในทางตรงกนัขา้ม  นกับริหารหรือผูน้ าไดค้น้พบหลกัฐานท่ีแสดงให้เห็นว่า  แทจ้ริงคนจะมีพฤติกรรมท่ี
ไม่เป็นเหตุผลมากนัก  หรือคนมีอารมณ์  คนจะไม่ท างานเพราะตอ้งการเงินแต่เพียงอย่างเดียว  หากแต่มี
ความตอ้งการทางดา้นจิตใจดว้ย 
 การเปล่ียนแปลงต่างๆ ในทางสังคมจากอดีตมาสู่ปัจจุบนั  มีผลกระทบต่อวงการบริหารสมยัใหม่
มาก  โดยเฉพาะอย่างยิง่  ในดา้นตวัผูท้  างาน  ซ่ึงไดรั้บการศึกษา  การฝึกอบรม  และมีพื้นฐานท่ีแตกต่างกนั
ออกไป  ส่ิงต่างๆเหล่าน้ียอ่มมีผลกระทบต่อผลผลิตในการท างานต่อหน่วยงานดว้ย 
 เพื่อให้เกิดสังกัปหรือความคิดรวบยอด  (concept)  เห็นมโนภาพของ  “การจูงใจ”  จึงน าค าจ ากัด
ความของนกัวิชาการหลายๆท่านใหส้ังเคราะห์ดงัน้ี 

5.2  ความหมาย 

 5.2.1  ความหมายของ  การจูงใจ 
 5.2.2  ความหมายของ  ส่ิงจูงใจ 
 5.2.3  ความหมายของ  แรงจูงใจ 

 5.2.1  ความหมายของ  การจูงใจ  (motivation) มีผูใ้หค้วามหมายไวต้่างๆ กนั  ตวัอยา่ง  เช่น   
 ค าวา่  การจูงใจ  (Motivation)  มาจากค าวา่  Movere  ซ่ึงหมายถึงการเคล่ือนท่ี 
 การจูงใจ  หมายถึง  วิธีการท่ีจะชกัน าพฤติกรรมผูอ่ื้นใหป้ระพฤติตามความตอ้งการ 
 การจูงใจ  (Motivation)  มีลกัษณะเป็นนามธรรม  กล่าวคือ  เป็นวิธีการท่ีจะชกัน าพฤติกรรมผูอ่ื้น
ให้ประพฤติปฏิบติัตามวตัถุประสงค์  พฤติกรรมของคนจะเกิดขึ้นไดต้อ้งมีการจูงใจ  (Motivation)  เหตุน้ี
การจูงใจจึงเป็นเร่ืองเก่ียวโยงกับส่ิงเร้าหรือแรงจูงใจ  ดังนั้นจึงอาจกล่าวได้ว่า  การจูงใจหมายถึงความ
พยายามท่ีจะชักจูงให้ผูอ่ื้นแสดงออกหรือปฏิบัติตามต่อส่ิงจูงใจ  ส่ิงจูงใจอาจมีได้ทั้ งจากภายในและ
ภายนอกตวับุคคลนั้นๆ เอง  แต่มูลเหตุจูงใจอนัส าคญัของบุคคล  คือ  ความตอ้งการ (needs)   
 การจูงใจเป็นกระบวนการท่ีบุคคลแสดงพฤติกรรมโดยมีความตอ้งการ  (needs)  มีแรงขบั  (Drive) 
และการกระท าสัมพนัธ์ต่อเน่ืองเพื่อสู่เป้าหมาย  (Motivated  behavior) 
 การจูงใจ  (Motivation)  หมายถึง  ความโน้มเอียงท่ีจะกระท าเพื่อ  บรรลุเป้าประสงคอ์ย่างใดอย่าง
หน่ึง  โนม้นา้วจิตใจใหเ้กิดปฏิบติั  เช่น  ลด  แลก  แจก  แถม  เปล่ียน  ชิงโชค 
 การจูงใจ  หมายถึง  การโนม้นา้วใหพ้ยายามท างานบรรลุเป้าหมาย 
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 การจูงใจ  คือพฤติกรรมท่ีถูกกระตุน้ไปดว้ยแรงขบัของแต่ละบุคคลแรงขบัชั้นตน้ของมนุษย ์ เช่น  
ความหิว  ความกระหาย  และความตอ้งการทางเพศ  แรงขบัชั้นท่ีสองอาจจะเกิดขึ้นไดโ้ดยการวางเง่ือนไข
แบบใดแบบหน่ึง  ความกลวัการต าหนิ  ความส าเร็จและความลม้เหลว  ลว้นแต่เป็นเร่ืองของแรงขบัชั้นสอง
ทั้งส้ิน 
 การจูงใจ  คือ  กระบวนการชกัจูงใจ  เร้าใจท่ีเกิดขึ้นในตวับุคคล  และท าให้คนอยากท าพฤติกรรม
ต่างๆ ออกมาโดยท่ีตนเองอยากท าตามท่ีตวัเองปรารถนา  หรือ  ท าพฤติกรรมตามท่ีผูจู้งใจคนอ่ืนอยากใหท้ า
ก็ได ้ ดงันั้นการจูงใจจึงมี  2  ชนิด  คือ  การจูงใจภายใน  (intrinsic  motivation)  กับการจูงใจภายนอก  ท่ี
เรียกวา่  (extrinsic  motivation)  การจูงใจภายในบางทีเรียกวา่  Self  motivation  
 การจูงใจ  หมายถึง  การกระตุน้เพื่อให้เกิดความเช่ือถือ  และมุ่งหวงัท่ีจะให้มีการกระท า  ส่ิงส าคญั
ท่ีชกัจูงใจ  คือ  สร้างความพึงพอใจให้เขา  มอบส่ิงท่ีเขาตอ้งการหรือท่ีเขาปรารถนา  จึงพยายามสร้างความ
อยากและตอ้งการใหเ้กิดขึ้นแก่ผูร่้วมงาน  
 การจูงใจ  คือ  ภาวะท่ีบุคคลถูกกระตุน้โดยแรงขบั  เพื่อจะให้บรรลุหลกัชัย  โดยท่ีหลกัชัยหรือ
เป้าหมายเป็นตวัก าหนดพฤติกรรม 
 การจูงใจคือองคป์ระกอบต่างๆ  ท่ีจะช่วยเพิ่มพลงัความกระฉบักระเฉงในการท างานของคน   
 การจูงใจ  (Motivation)  หมายถึง  การน าปัจจยัต่างๆ  ท่ีเป็นแรงจูงใจมาผลกัดันให้บุคคลแสดง
พฤติกรรมอยา่งมีทิศทาง  เพื่อบรรลุจุดมุ่งหมายหรือเง่ือนไขท่ีตอ้งการ  ปัจจยัต่างๆ ท่ีน ามาอาจจะเป็นเคร่ือง
ล่อ  รางวลั  การลงโทษ  การท าใหเ้กิดการต่ืนตวั  รวมทั้งท าใหเ้กิดความคาดหวงั 
 การจูงใจน้ีจึงเป็นกระบวนการท่ีเกิดขึ้ นอยู่ตลอดเวลา  ตราบใดท่ีมนุษย์เรายงัมีความต้องการ  
(needs)  ท าให้สภาวะของร่างกายเกิดความไม่สมดุล  เม่ือร่างกายไม่สมดุลจะท าให้มีแรงขบั  (Drive)  ท่ีจะ
ก าหนดทิศทางเพื่อแสดงพฤติกรรมและการกระท าไปสู่เป้าหมายท่ีจะสนองตอบต่อความตอ้งการนั้นๆ  เม่ือ
คนเราไดรั้บการตอบสนอง  แรงขบัก็จะลดลง  เราจึงเกิดความพึงพอใจ  เช่น  เวลาคนเราหิว  เกิดมีน ้ าย่อย
มากระตุน้กระเพาะอาหาร  (แรงขบั)  ท าให้คนเราแสวงหาอาหาร  (ทิศทาง)  เม่ืออ่ิมแลว้จึงหายหิว  เกิด
ภาวะสมดุลในร่างกาย  เป็นตน้  
 สมพงษ ์ เกษมสิน14กล่าววา่การจูงใจหมายถึง  ความพยายามท่ีจะใหผู้อ่ื้นแสดงออกหรือปฏิบติัตาม
ต่อส่ิงจูงใจ  ส่ิงจูงใจอาจมีไดท้ั้งภายในและภายนอกตวับุคคลนั้นเองแต่มูลเหตุจูงใจอนัส าคญัของบุคคลคือ
ความตอ้งการ 
 พฤติกรรมของคน  จะเกิดขึ้นไดจ้ะตอ้งมีแรงจูงใจ  (Motive)  และมูลเหตุส าคญัของการจูงใจก็คือ
ความตอ้งการ (needs)   
 การจูงใจ (Motivation)  เป็นกระบวนการท่ีบุคคลถูกกระตุน้จากส่ิงเร้าให้มีพฤติกรรมไปสู่จุดหมาย
ปลายทาง2 5 

 

 1สมพงศ ์ เกษมสิน. (2516). การบริหารงานบุคคลแผนใหม่. กรุงเทพฯ.  : ไทยวฒันาพานิช . หนา้ 431. 
 2มธุรส  วีระก าแหง. (2536). จิตวิทยาธุรกิจ. พระนครศรีอยธุยา : มหาวิทยาลยัราชภฏัพระนครศรีอยธุยา.หนา้ 34. 
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 การจูงใจ  หมายถึง  ความเต็มใจท่ีจะใช้พลังเพื่อประสบความส าเร็จในเป้าหมาย (Goal)  หรือ
รางวลั  (Reward) เป็นส่ิงส าคญัของการกระท าของมนุษย ์ และเป็นส่ิงท่ียุให้คนไปถึงซ่ึงวตัถุประสงคท่ี์มี
สัญญาเก่ียวกบัรางวลัท่ีไดรั้บ  
 การจูงใจ (Motivation)16หมายถึง  การชักน าให้คนแสดงพฤติกรรมท่ีต้องการเพื่อให้บรรลุ
วตัถุประสงคข์ององคก์าร 
 เบอริลสันและสตีนเนอร์  (Berelson และ Steiner)  ไดอ้ธิบาย  “การจูงใจ”  ไวว้่า  “ส่ิงชกัจูงอนัหน่ึง
นั้นก็คือ  สถานการณ์ภายในซ่ึงช่วยกระตุ้นและริเร่ิมเร่ืองของกิจกรรมการเคล่ือนไหวแลว้น าไปสู่การ
ประพฤติปฏิบติัตามช่องทางภายใตก้ารน าของเป้าหมาย” 
 เดล  เอส.  บีช  (Dale S. Beach)2 7ให้ค  านิยามการจูงใจว่า  คือ  การกระท าให้คนเต็มใจท่ีจะใช้พลงั
ของเขาเพื่อประสบความส าเร็จตามเป้าหมาย  (goal) หรือรางวลั (reward) ท่ีจะไดรั้บ 
 ชรุเดนและเชอร์แมน  (Chruden  and  Sherman) เห็นว่า  การจูงใจนั้นเป็นความพยายามท่ีจะเขา้ใจ
ถึงส่ิงท่ีชกัน าใหเ้กิดพฤติกรรมของมนุษยอ์อกมา (Attempts to understand the motives for human behavior) 
 ดรัคเกอร์  (Drucker) ไดเ้ขียนเอาไวว้่า  การจูงใจให้ผูป้ฏิบติังานท างานให้ไดผ้ลงานออกมาสูงสุด
นั้นก็คือการท าใหผู้ป้ฏิบติังานมีความรู้สึกรับผิดชอบ (Responsibility) ในผลงานของตน 
 พี. ที. ยัง.  (P. T. Young)  กล่าวว่า  การจูงใจเป็นกระบวนการของการกระตุน้ให้เกิดการกระท า
สนบัสนุนความกา้วหนา้ของกิจการท่ีกระท า  และก าหนดแบบแผนของกิจการท่ีกระท า   
 เอ็น. อาร์. เอฟ. แมร์  (N. R. F. Maire)  อธิบายว่า  การจูงใจเป็นกระบวนการซ่ึงการแสดงออกของ
พฤติกรรมได้รับอิทธิพลจากจุดมุ่งหมายซ่ึงพฤติกรรมนั้ นๆ มุ่ งไปสู่   จึงถือเอาว่า  “การจูงใจเป็น
กระบวนการท่ีอินทรียถ์ูกกระตุน้จากส่ิงเร้าให้มีพฤติกรรมมุ่งไปสู่จุดหมายปลายทาง”  บุคคลซ่ึงถูกจูงใจก็
คือ  บุคคลซ่ึงพยายามด้ินรนเพื่อไปถึงวตัถุประสงคบ์างอยา่ง 
 สรุปการจูงใจ (Motivation)  หมายถึง  การน าปัจจยัต่างๆท่ีเป็นแรงจูงใจมาโน้มน าให้บุคคลแสดง
พฤติกรรมอย่างมีทิศทางเพื่อบรรลุจุดมุ่งหมายหรือเง่ือนไขท่ีตอ้งการ  ปัจจยัต่างๆท่ีน ามาอาจจะเป็นเคร่ือง
ล่อรางวลั  การลงโทษ  การกระท าใหเ้กิดต่ืนตวั  รวมทั้งท าใหเ้กิดความคาดหวงั 
 ค าว่าการจูงใจนั้ น  ยงัมีความหมายกว้างและคลุมเครือสับสนแก่นักจิตวิทยาอยู่มาก  ค าใน
ภาษาไทยเราท่ีมีความหมายใช้ในความหมายเดียวกนัหรือใกลก้นักบัค าว่าการจูงใจนั้นมีอยู่มากค า  เช่น  
จุดหมาย,  ความปรารถนา,  ความตอ้งการ,  ความจ าเป็น,  ความอยาก,  การกระตุน้,  ความทะเยอทะยาน,  
การส่งเสริมแรงขบัภายใน.....ลว้นแลว้แต่มีความหมายอธิบายถึงเร่ืองของการจูงใจทั้งส้ินไม่มากก็นอ้ย3 8 

 
 

 1สุโขทยัธรรมาธิราชมหาวิทยาลยั. (2539). เอกสารการสอนชุดวิชา องค์การและการจัดการวางบุคคล. หน่วยท่ี    
1 -8 . กรุงเทพฯ  :  มหาวิทยาลยัสุโขทยัธรรมาธิราช. 
 2Dale S.Beach. (1965). Personnel : Management  People At Work. New York  :  The  Macmillan Co; p. 379. 
 3เดโช  สวนานนท.์ (2518). จิตวทิยาท่ัวไป. กรุงเทพฯ  :  โอเดียนสโตร์. หนา้ 19. 
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 5.2.2  ความหมายของส่ิงจูงใจ  9 
 ส่ิงจูงใจเป็นองคป์ระกอบส าคญัของการจูงใจ (Motivation)  หากจะเปรียบการจูงใจเสมือนการตก
ปลาแลว้  ส่ิงจูงใจก็เปรียบไดก้บัเหยื่อท่ีใช้ในการตกปลา  ศาสตราจารย ์ Julius  Gould  และศาสตราจารย ์ 
William  Kolb  กล่าววา่  ส่ิงจูงใจคือเป้าหมายของบุคคลท่ีจะก าหนดทิศทางของแรงขบับุคคลให้เกิดการจูง
ใจได้  ส่ิงจูงใจอาจเป็นส่ิงท่ีจับต้องได้หรือไม่อาจจับต้องได้ก็ได้  ดังนั้ นจึงอาจกล่าวได้ว่า  “ส่ิงจูงใจ  
หมายถึงวตัถุหรือสภาวะใดๆ  ท่ีสามารถเร้าใหเ้กิดการจูงใจได”้1  

 5.2.3  ความหมายของแรงจูงใจ 
 ดร. โยธิน  ศนัสนยทุธ210ให้ความหมายวา่  แรงจูงใจ (motives)  เง่ือนไขใดๆ ของอินทรียท่ี์มีผลต่อ
ความพร้อมท่ีจะก่อให้เกิดพฤติกรรม  หรือท าให้พฤติกรรมด าเนินต่อไปเรียกว่าแรงจูงใจ  เม่ือถามว่าอะไร
ท าใหบุ้คคลนั้นท าส่ิงนั้น  เป็นการถามเก่ียวกบัแรงจูงใจของเขา 
 แรงจูงใจแบ่งออกเป็น  2  ประเภทคือ  (1)  แรงจูงใจทางสรีระ  เช่นแรงจูงใจท่ีท าให้บุคคลกินและ
ด่ืม  เป็นตน้  และ  (2)  แรงจูงใจทางจิตวิทยา  เช่น  แรงจูงใจท่ีจะรักและถูกรัก  แรงจูงใจท่ีจะส ารวจ  และ
แรงจูงใจท่ีจะท าใหส้ าเร็จ  เป็นตน้   
 เง่ือนไขของอินทรีย์ท่ีก่อให้เกิดแรงจูงใจอาจอยู่ในรูปของแรงขับ  (drive)  หรือความต้องการ 
(need) ก็ได ้
 ขอเสนอค าจ ากดัความของผูท้รงคุณวุฒิหลายๆท่านโดยไม่กล่าวนามเพื่อใหผู้อ่้านสร้างสังกปัดงัน้ี 
 แรงจูงใจ  หมายถึง  ส่ิงท่ีมาเร้าหรือกระตุน้ให้ความตอ้งการของมนุษยไ์ดรั้บความพอใจ  และมีผล
ใหพ้ฤติกรรมของมนุษยบ์รรลุเป้าหมาย  โดยปราศจากภยนัตรายหรือสภาพการณ์ท่ีไม่พึงพอใจไปได ้
 แรงจูงใจ  คือ  ส่ิงท่ีผลกัดนัใหม้นุษยแ์สดงพฤติกรรม 
 แรงจูงใจ  หมายถึง  พลงัจิตท่ีอยู่ในตวับุคคลแต่ละคน  ซ่ึงท าหน้าท่ีเร้าให้บุคคลนั้นๆกระท าส่ิงใด
ส่ิงหน่ึงออกมา  เพื่อน าไปสู่ส่ิงตอบแทนหรือเป้าหมายท่ีตนตอ้งการ 
 แรงจูงใจ  คือ  บรรดาความปรารถนา  (Desires)  ความประสงค์  (Wishes)  หรือแรงขบั  (Drives)  
ซ่ึงท าใหเ้กิดล าดบัของเหตุการณ์  ซ่ึงเรียกกนัวา่พฤติกรรมของมนุษย ์
 แรงจูงใจ  คือ  พลงัแรงภายในของบุคคล  ท่ีท าให้คนเราเกิดพฤติกรรมและควบคุมแนวทางของ
พฤติกรรมใหบ้รรลุจุดหมาย 
 แรงจูงใจ (motives)  คือ  “แรงปราถนาท่ีจะให้บรรลุความตอ้งการท่ีแน่นอนอย่างใดอย่างหน่ึง”  
พฤติกรรมการท างานของแต่ละคนจะดีหรือเลวหรือเป็นกลางๆ  ยอ่มเป็นผลมาจากแรงจูงใจท่ีต่างกนั 
 แรงจูงใจ (motives)  หมายถึง  ภาวะใดๆก็ตามท่ีกระตุน้ใหบุ้คคลแสดงพฤติกรรมออกมา 
 แรงจูงใจในการท างาน  หมายถึง  พลงัภายในซ่ึงช่วยกระตุน้ให้บุคคลท างานเพื่อให้งานนั้นส าเร็จ
ลงตามเป้าหมายดว้ยความเตม็ใจ  และเป็นไปตามกระบวนการจูงใจของแต่ละบุคคล 

 

 1สมพงศ ์ เกษมสิน. (2516). การบริหารงานบุคคลแผนใหม่. กรุงเทพฯ.  : ส านกัพิมพไ์ทยวฒันาพานิช . หนา้ 414. 
 2ดร. โยธิน  ศนัสนยทุธ. (2525). มนุษยสัมพนัธ์. กรุงเทพฯ  :  ศูนยส่์งเสริมวิชาการ. หนา้ 30. 
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 เม่ือทราบความหมายแลว้  ต่อไปควรทราบองคป์ระกอบ  การจูงใจเป็นเร่ืองท่ีซับซอ้น  ปัจจยัต่างๆ  
ท่ีกระตุน้ให้เกิดพฤติกรรมจะไม่มีความสัมพนัธ์กันชนิดตรงไปตรงมา  แต่จะเป็นแบบท่ียากแก่การเขา้ใจ
ความสัมพนัธ์ระหว่างปัจจยัต่างๆ  เหล่าน้ีเป็นไปในรูปท่ีวา่ปัจจยัชนิดต่างๆ  จะมีบทบาทส าคญัแตกต่างกนั
ไป  แลว้แต่สถานการณ์ท่ีเกิดขึ้น  การแยกหมวดหมู่  แยกประเภทจึงยงัสับสนปนเปกนัอยู ่
 องคป์ระกอบของการจูงใจและธรรมชาติของการจูงใจ  มีประการต่างๆท่ีจ าเป็นตอ้งท าความเขา้ใจ
เพื่อเกิดมโนคติท่ีชดัเจนของค าว่า  “การจูงใจและแรงจูงใจ”  ท าความเขา้ใจต่อขอ้เท็จจริงและหลกัการต่างๆ
ท่ีเก่ียวพนักบัแรงจูงใจก็จะเป็นการช่วยให้สามารถเขา้ใจการจูงใจและแรงจูงใจไดง้่ายยิ่งขึ้น  เช่น  ท าความ
เขา้ใจถึงความแตกต่างระหว่างความตอ้งการ (needs)  และส่ิงล่อ  (incentives) ความตอ้งการนั้นเป็นส่ิงท่ี
เกิดขึ้นภายใน  เป็นความรู้สึกตอ้งการของปัจเจกบุคคล  ซ่ึงบางทีก็เรียกว่าแรงขบั (drive)  ส่วนส่ิงล่อใจ  
(อาจเรียกว่าเป้าหมาย)  นั้น  เป็นองค์ประกอบภายนอกซ่ึงปัจเจกบุคคลรับรู้  ว่าอาจจะเป็นส่ิงซ่ึงจะสร้าง
ความสมประสงคต์่อความรู้สึก 
 แรงจูงใจ (motives)  มีอิทธิพลต่อพฤติกรรมของคนโดยตรง  โดยปกติคนเรามีความสามารถจะ
กระท าอะไรๆ  ได้หลายอย่าง  แต่พฤติกรรมเหล่าน้ีจะแสดงออกเพียงบางโอกาสเท่านั้น  ส่ิงท่ีจะดึงเอา
ความสามารถของคนออกมาใช ้ คือ  “แรงจูงใจ”  คือชกัจูงใหค้นท างานดว้ยใจ 
 เดล  เอส.  บีช1 11(Dale S. Beach) ให้ค  านิยามไวว้่า  การจูงใจ  “หมายถึง  ความเต็มใจท่ีจะใช้พลงั
เพื่อประสบความส าเร็จในเป้าหมาย  หรือรางวลัเป็นส่ิงส าคญัของการกระท าของมนุษย ์ และเป็นส่ิงย ัว่ยใุห้
คนไปถึงซ่ึงวตัถุประสงค์ท่ีมีสัญญาเก่ียวกบัรางวลัท่ีจะได้รับ”  ดงันั้น  ปัญหาจึงอยู่ท่ีว่า  “การจูงใจ”  คือ
อะไร  พูดถึงค าจ ากดัความของแรงจูงใจยงัสับสนกันอยู่   หลายคนให้ไวต้่างกนั  ทั้งน้ีอาจจะเป็นเพราะมี
หลายค าท่ีใชแ้ทนกนัไดก้บัค าว่า  “การจูงใจ”  ทั้งในแง่ของนกัพฤติกรรมศาสตร์และบุคคลทัว่ๆ ไปจึงนิยม
ใชค้  าๆเดียวกนั  แต่ความหมายอาจจะแตกต่างกนั  เพื่อใหเ้ป็นการง่ายต่อการท าความเขา้ใจ จอห์น  เอส. กิล
ฟอร์ด และ  เดวิด  อี. เกรย ์(John  S. Guilford  และ  David E. Gray)212ไดแ้ยกค าว่า  “การจูงใจ”  ออกดงัน้ี  
คือ  
 ประการแรก  มองความส าคัญทางสรีรวิทยา  (biological  importance)  เช่น  อารมณ์  (emotion)  แรงผลกัดัน  
(force)  แรงขับ  (drive)  จิตส านึก  (instinct)  ความต้องการ  (need)  ประการที่สอง  มองความส าคัญทางด้านจิตใจ  
(mental  importance)  เช่น  แรงกระตุน้  (urge)  ความปรารถนา  (wish)  ความรู้สึก  (feeling)  แรงบงัคบั  (impulse)  ความ
ตอ้งการ  (want)  ความปรารถนา  (desire)  ความตอ้งการ  (need)  พยายามท่ีจะคน้ให้พบ  (striving)  และประการสุดท้าย
กล่าวถึงส่ิงที่ เกี่ยวกับส่ิงแวดล้อม  (reference to objects or states in the environment)  เช่น  ความมุ่งหมาย  (purpose)  
ผลประโยชน์  (interest)  ความตั้งใจ  (intention)  ทัศนคติ  (attitude)  เป้าหมาย  (goal)  คุณค่า  (value)  ความมุ่งมาด
ปรารถนา  (aspiration)  และรางวลัแห่งความส าเร็จซ่ึงเป็นแรงผลกัดนั  (plan  incentive)   

 

 1Dale S. Beach. (1965). Personnel  :  Management & People At Work. New York : The Macmillan Co.,. 
p.379.  
 2John  S. Guilford and David E. Gray. (1970). Motivation and Modern Management. Colifornia :  Addison 
Wesley Publishing Co.,. p.3.  
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 อน่ึง  การกล่าวถึงการจูงใจทางสังคมมีความสลบัซบัซอ้นมาก  พฤติกรรมอย่างหน่ึงอยา่งใดอาจจะ
สนองตอบไดด้ว้ยแรงจูงใจหลายประการ  เช่น  การท่ีผูบ้งัคบับญัชาจดังานเล้ียงผูใ้ตบ้งัคบับญัชาและเชิญ
ผูบ้งัคบับญัชาของเขามาร่วมงานดว้ย  ในโอกาสท่ี  :  ตอ้งการแสดงผลงานของเขาต่อผูบ้งัคบับญัชาตอ้งการ
สร้างความประทบัใจต่อผูใ้ตบ้งัคบับญัชา  และแสดงถึงความโอบออ้มอารี  ตอ้งการอวดบา้นหลงัใหญ่ท่ี
สร้างขึ้นใหม่  และความมัน่คงของตนเอง  ตอ้งการเรียกร้องความรักจากผูบ้งัคบับญัชาของเขา  ตอ้งการมี
เพื่อนฝงูแกเ้หงา  หรืออาจจะรู้สึกไม่ดี  ท่ีตีตวัออกห่างจากสังคมไปนานแลว้ 

5.3  องค์ประกอบของการจูงใจ1  13 
 การจูงใจ  (motivation)  หมายถึงการกระตุ้นให้บุคคลแต่ละคนในรูปของหมู่คณะได้มีโอกาส 
ท างานให้แก่องค์การอย่างเต็มความสามารถ  การกระตุน้หรือการจูงใจส่วนใหญ่เป็นเร่ืองเก่ียวกับจิตใจ  
โดยการท าใหผู้ป้ฏิบติังานมีขวญัดี  มีก าลงัใจท่ีจะอุทิศกาย  อุทิศใจท างานใหแ้ก่องคก์ารอยา่งเตม็ท่ี 
 การจูงใจเป็นวิธีการท่ีจะชกัน าให้บุคคลประพฤติและปฏิบติัตามวตัถุประสงค ์ และการท่ีจะชกัน า 
ดงักล่าวไดต้อ้งอาศยัส่ิงเร้าเป็นส่ิงจูงใจ  ส่ิงจูงใจอาจมีไดท้ั้งภายในและภายนอกตวับุคคล  แต่มูลเหตุจูงใจ 
อนัส าคญัของบุคคล  คือความตอ้งการของมนุษย ์
 การจูงใจประกอบดว้ย 
 5.31.  ความตอ้งการ 5.3.2.  แรงขบัหรือแรงจูงใจ 
 5.3.3  พฤติกรรม  5.3.4.  เป้าหมาย 

 5.3.1.  ความต้องการ  (needs)  คือสภาพของอินทรียใ์นขณะท่ีขาดบางส่ิงบางอย่างท่ีเป็นความ
จ าเป็น  สภาพท่ีขาดแคลนเกิดขึ้นเม่ือใดก็ตาม  บุคคลจะขาดความสมดุลทางสรีระหรือทางจิตใจทนัที 
 ในการบริหารงานบุคคล  จะตอ้งมีการกระท าท่ีตอ้งการเพื่อความส าเร็จตามเป้าหมาย  หรือตาม 
วตัถุประสงส์ขององคก์าร  การกระท าอนันั้นไดแ้ก่การสั่งการ  การสั่งการจะเก่ียวขอ้งกบัการจูงใจผูอ้ยู่ใต้
บงัคบับญัชาใหก้ระท าส่ิงต่างๆ  ท่ีไดว้างแผนและจดัระเบียบไวแ้ลว้ 
 ความต้องการและความปรารถนาของมนุษย์  ในการน้ีการจูงใจให้คนท างานนั้น  จะตอ้งศึกษาถึง
หลกัจิตวิทยาและธรรมชาติของความตอ้งการ  และความปรารถนาของมนุษย์  ซ่ึงมนุษยท์ุกคนย่อมมีอยู่
คลา้ยๆ  กนัดงัน้ีคือ 
 l)  ความตอ้งการทางร่างกาย  ส่วนใหญ่เป็นส่ิงจ าเป็นแก่ชีวิตและมกัมีมาแต่ก าเนิด  เช่น  ตอ้งการ
ปัจจยัส่ี  ไดแ้ก่อาหาร  ท่ีอยูอ่าศยั  เคร่ืองนุ่งห่ม  ยารักษาโรค  เป็นตน้  
 2)  ความตอ้งการทางจิตใจ  ไดแ้ก่ 
  ก  ความมัน่คงปลอดภยั  หมายถึงความรู้สึกท่ีตอ้งการความมัน่คงของชีวิตทั้งในปัจจุบนั 
และอนาคต  รวมทั้งมีความกา้วหนา้และอบอุ่นใจในการท างาน 

 

 1มธุรส  วีระก าแหง. (ม.ป.ป.). จิตวิทยาธุรกิจ. พระนครศรีอยุธยา  :  มหาวิทยาลยัราชภฏัพระนครศรีอยุธยา.     
หนา้ 35. 
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  ข  ความยกย่องนับถือ  หมายถึงความตอ้งการท่ีจะไดรั้บการยกย่องนับถือจากผูอ่ื้น หรือ
ตอ้งการใหผู้อ่ื้นเห็นวา่ตนเองมีความส าคญั  
  ค  การยอมรับในสังคมหรือการเขา้หมู่เขา้พวก  คือความตอ้งการท่ีจะให้สังคมหรือเพื่อน
ร่วมงานยอมรับตนเขา้เป็นสมาชิกเขา้หมู่เขา้พวก  หรือมีส่วนร่วมในกิจกรรมต่างๆดว้ย 
  ง  โอกาสท่ีจะก้าวหน้า  ความก้าวหน้าเป็นท่ีปรารถนาของทุกคน  โดยเฉพาะในการ
ท างาน  หากหัวหน้าส่งเสริมให้ลูกน้องได้มีโอกาสก้าวหน้าแลว้  จะเป็นการสร้างก าลงัใจให้กับเขาเป็น
อยา่งยิง่ 
 ความตอ้งการของมนุษย์แบ่งเป็น  2  ประเภทใหญ่ๆ คือ ความตอ้งการท่ีเกิดขึ้นโดยธรรมชาติ  
(Natural needs)  เช่น  ความหิว  ความรู้สึกทางเพศ  ความตอ้งการความปลอคภัย  เป็นต้น  ส่วนความ
ตอ้งการอีกแบบหน่ึง  เป็นความตอ้งการท่ีเกิดขึ้นใหม่  หรือความตอ้งการท่ีมิไดเ้กิดแก่บุคคลแต่ก าเนิด   
(Acquired need)  แต่เกิดขึ้นจากการสะสมของประสบการณ์  ซ่ึงแตกต่างกนัไปแต่ละบุคคล  ความตอ้งการ
ของคนลกัษณะหลงัน้ีเก่ียวขอ้งกบัพลงัจูงใจในองคก์ารสมยัใหม่มากกวา่อยา่งแรก1  14 

 5.3.2.  แรงขับ  (drives)  แรงขบัของบุคคลจดัวา่เป็นพื้นฐานเบ้ืองตน้ของการเกิดพฤติกรรม  แรง
ขบัเป็นสภาวะท่ีเกิดจากความไม่สมดุลภายในร่างกายของมนุษย ์  เช่น  ขาดอาหาร  ขาดน ้ า  ความตึงเครียด 
ความรู้สึกเจ็บปวด  ฯลฯ  ส่ิงต่างๆ  เหล่าน้ีเม่ือบุคคลเกิดภาวะของความไม่สมดุลทางร่างกายขึ้นมา  จะท า
ใหบุ้คคลพยายามท่ีจะท าใหร่้างกายเกิดความสมดุล  ดงันั้น  แรงขบัจึงจดัวา่เป็นจุดเร่ิมตน้ของบุคคลเพื่อเป็น
แรงจูงใจใหบุ้คคลไดมี้การท าใหส้ภาวะของร่างกายอยูใ่นสภาวะท่ีสมดุล 

แรงขับ  (Drives)  คือภาวะเครียดซ่ึงเป็นผลจากความตอ้งการ 

แรงขับ  (drives)  หมายถึง  ตวัหนุนหรือตวัเสริมพฤติกรรมเพื่อน าไปสู่การบรรลุถึงเป้าหมาย  เรา
ถือกันว่า  แรงขับเป็นส่ิงเร้าอย่างหน่ึงท่ีส าคัญของแรงจูงใจ  เป็นผลท่ีท าให้เกิดการเปล่ียนแปลงทาง
พฤติกรรม  ท าใหเ้กิดปฏิกิริยาต่างๆ  ทางดา้นพฤติกรรม 

แรงขับ  (drives)  คือสภาพความเครียดท่ีเกิดขึ้นภายในอินทรียใ์นขณะท่ีเกิดความตอ้งการ  และ
แรงขบัเป็นกระบวนการภายใน  ซ่ึงจะเพิ่มผลใหแ้ก่พฤติกรรมนั้น  แรงขบัแบ่งเป็น 

1)  แรงขับปฐมภูมิ  (primary drives)  ได้แก่  แรงขบัท่ีเกิดขึ้นในตวับุคคล  เกิดขึ้นเม่ือขาดสมดุล 
โดยไม่ตอ้งมีการเรียนรู้  เป็นแรงขบัท่ีอวยัวะร่างกายจะไปกระตุน้ให้บุคคลปฏิบติั  ในส่ิงท่ีร่างกายตอ้งการ   
และเป็นส่วนหน่ึงท่ีควบคุมการปรับตวัของมนุษย์  เป็นส่ิงเร่ิมแรกท่ีมนุษยต์อ้งการให้เกิดการขบัออกมา  
และใชเ้ป็นแรงขบัพื้นฐานท่ีจะด ารงชีวิตอยูใ่นสังคมต่อไป   ไดแ้ก่ 

 1.1)  แรงขับด้านสรีระ  (physiological drives)  เป็นแรงขับท่ีเกิดจากความตอ้งการของ
ร่างกาย  หรือ  จากสภาวะภายในร่างกาย  เช่น  ความหิว,  ความกระหาย,  ความรู้สึกทางเพศ  ความเจ็บปวด 

 

 1สมปราชญ ์ จอมเทศ. (2516). การบริหารและการจัดการ. กรุงเทพฯ  :  ไทยวฒันาพานิช.  หนา้ 46 – 47. 
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 1.2)  แรงขับท่ัวไป  (general drives)  เป็นแรงขบัพื้นฐานท่ีมนุษยมี์ประจ ากายเช่นความ
อยากรู้อยากเห็น  ความกลัว  ความรัก  ฯลฯ  เป็นแรงขบัท่ีไม่ได้เกิดจากร่างกายขาดสมดุล แต่เกิดจาก
สัญชาติญาณ    

2)  แรงขับทุติยภูมิ  (secondary drives)  เป็นแรงขบัท่ีเกิดจากการเรียนรู้ทางสังคม  เป็นแรงขบัท่ี
ไม่ไดติ้ดตวัมาตั้งแต่เกิดแต่เป็นแรงผลกัดนัท่ีเกิดจากความเขา้ใจและการเรียนรู้  แรงขบัทุติยภูมิน้ี  เราถือว่า
เป็นเร่ืองของความตอ้งการทางดา้นจิตใจและสังคม  เช่น  ความตอ้งการเป็นผูน้ า  ความอยากมี  อยากร ่ารวย  
ตอ้งการความปลอดภยั  ตอ้งการความทนุถนอม  ฯลฯ   

แรงขบัท่ีเกิดขึ้นจากภายนอกร่างกาย  เช่น  การไดรั้บส่ิงเร้าภายนอก  สภาวะความกดดนัจนท าให้
บุคคลเกิดความตึงเครียด  เป็นตน้  แทจ้ริงเป็นแรงจูงใจนั่นเอง  บางท่านจึงเรียกว่าแรงกระตุน้ทางสังคม  
(social  motive)  

 แรงจูงใจ  (motive)  หมายถึง  พลงัจิตท่ีอยู่ในตวับุคคลแต่ละคน  ซ่ึงท าหน้าท่ีเร้าให้บุคคลนั้นๆ  
กระท าส่ิงใดส่ิงหน่ึงออกมา  เพื่อน าไปสู่ส่ิงตอบแทนหรือเป้าหมายท่ีตนตอ้งการ 

 5.3.3  พฤติกรรม  (behavior)  คือ  อาการท่ีแสดงออก  ความประพฤติ  การกระท าตัว  ท่าที  
อาการ 

 5.3.4  เป้าหมาย  (goals)  หมายถึง  ส่ิงใดก็ตามท่ีท าให้แรงขบัหรือบรรเทาความตอ้งการลดลง  
การบรรลุเป้าหมายก็มีวิถีทางแนวโนม้ท่ีจะยงัผลใหเ้กิดภาวะความสมดุลทางกายหรือใจกลบัมาใหม่ 
 จุดมุ่งหมายหรือวตัถุประสงค์หรือเป้าหมาย1(goals)15คือ เป้าท่ีจะท าให้การกระท าพฤติกรรมถึง
จุดหมายปลายทางอนัมีผลท าใหแ้รงขบัลดลง 
 การกระท าพฤติกรรมใดๆ  ก็ตาม  ถา้ไม่มีการตั้งเป้าหมายในการด าเนินการแลว้  ย่อมท าให้การ
ท างานนั้นประสบความส าเร็จไดค้่อนขา้งยาก  การท่ีบุคคลไดมี้การตั้งเป้าหมายในชีวิตไวอ้ย่างใดอย่างหน่ึง  
ย่อมมีผลท าให้บุคคลต้องพยายามกระท าส่ิงต่างๆ  เพื่อให้บรรลุเป้าหมายท่ีตนได้ตั้งความหวงัไว ้ การ
ตั้งเป้าหมายจดัวา่เป็นองคป์ระกอบหน่ึงท่ีมีผลต่อแรงจูงใจในการท่ีจะกระท าพฤติกรรมต่างๆ 
 ลกัษณะของการตั้งเป้าหมายสามารถจ าแนกได ้ 2  ลกัษณะ  คือ  
 1)  เป้าหมายรวม   พฤติกรรมต่างๆ  ท่ีเกิดขึ้ นมักจะต้องมีเป้าหมายรวม  เป้าหมายรวมน้ีเป็น
เป้าหมายท่ีมกัจะมีเป้าหมายย่อยๆ  อ่ืนๆ  เขา้มาเก่ียวขอ้งเสมอ  เช่น  มีเป้าหมายในชีวิตว่า  จะต้องเป็น
นักเขียนท่ีมีช่ือเสียงของโลก  แต่ในขณะน้ียงัอายุน้อย  และเรียนหนังสืออยู่  จึงมีเป้าหมายย่อยๆ  หลายๆ  
เป้าหมาย  กลายเป็นเป้าหมายรวม  นั่นคือ  ให้ชนะการแข่งขันจนได้รับรางวลั  เพื่อให้ได้รับค าชมเชย  
เพื่อใหเ้พื่อนยอมรับวา่ตนมีความสามารถในการท่ีจะไดร้างวลั 

 

 1รศ. ดร. โสภา  ชูพิกุลชัย.  (ม.ป.ป.). ความรู้เบี้องต้นทางจิตวิทยา. กรุงเทพฯ : ศูนย์หนังสือจุฬาลงกรณ์
มหาวิทยาลยั. หนา้  120. 
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 2)  เป้าหมายระยะไกล  เป็นเป้าหมายท่ีไดต้ั้งขึ้นเพื่อจุดมุ่งหมายใดจุดมุ่งหมายหน่ึงโดยเฉพาะ  การ
ตั้งเป้าหมายระยะไกลน้ีจะเกิดขึ้นกับบุคคลท่ีมีวุฒิภาวะทางด้านสมองพอสมควร  จะไม่เกิดในเด็กเล็กๆ  
ดงันั้น  เป้าหมายระยะไกลอาจจะเป็นประโยชน์ท่ีเด็กไดรั้บในวนัหน่ึงขา้งหน้า   อาจจะเป็นวนั  สัปดาห์  
เดือน  ปี  หรือหลายๆ  ปี  ก็ได ้
 ธรรมชาติของการจูงใจ 
 การจูงใจ  มี  2  อยา่ง  คือ  การจูงใจในกายเรียกว่า  แรงขบั  การจูงใจนอกกายเรียว่า  แรงจูงใจ 

 การจูงใจหมายถึง  การท่ีตวัเราถูกกระตุน้ใหแ้สดงพฤติกรรมอย่างใดอยา่งหน่ึงเพื่อบรรลุจุดหมายท่ี
เราตั้งไวด้งัน้ี  ตวัเรา  :  แรงกระตุน้  →  พฤติกรรม  →  จุดหมายท่ีตั้งไว ้  
 แต่ละคนจะเลือกพฤติกรรมตอบสนองท่ีเหมาะสมท่ีสุด  ในแต่ละสถานการณ์ท่ีแตกต่างกันไป  
พฤติกรรมท่ีเลือกแสดงน้ีเป็นผลจากลกัษณะในตวับุคคลและสภาพแวดลอ้มประกอบกนั  ดงัน้ี  
 1.  ถา้บุคคลมีความสนใจในส่ิงใดก็จะเลือกแสดงพฤติกรรมและมีความพอใจท่ีจะกระท ากิจกรรม
นั้นๆ  และพยายามท าใหเ้กิดผลดีท่ีสุด  
 2.  ความตอ้งการจะเป็นแรงกระตุน้  ท่ีจะท าใหท้ ากิจกรรมเพื่อสนองความตอ้งการนั้น  
 3.  ค่านิยมท่ีเป็นคุณค่าของส่ิงต่างๆ  เช่น  ทางเศรษฐกิจ  สังคม  ความสวยความงาม  ทางจริยธรรม
เหล่าน้ี  เป็นแรงกระตุน้ใหแ้สดงพฤติกรรมตามค่านิยมนั้นๆ   
 4.  ทศันคติท่ีมีต่อส่ิงใดส่ิงหน่ึงก็มีผลต่อพฤติกรรมนั้น  เช่น  ถา้มีเจตคติท่ีดีต่อการศึกษาก็พอใจท่ี
จะเรียนและสนบัสนุนการศึกษา  
 5.  ความมุ่งหวงัท่ีต่างระดบักนัก็เกิดแรงกระตุน้ท่ีต่างกนัดว้ย  คนท่ีตั้งระดบัความมุ่งหวงัไวสู้งจะ
พยายามมากกวา่ผูท่ี้ตั้งระดบัความมุ่งหวงัไวต้ ่า 
 6.  การแสดงออกของความตอ้งการในแต่ละสังคมก็แตกต่างกนัไปตามขนบธรรมเนียมของสังคม
ของตน  ยิ่งไปกว่านั้น  คนในสังคมเดียวกนั  ก็ยงัมีพฤติกรรมในการแสดงความตอ้งการท่ีแตกต่างกนัอีก
ดว้ย  เพราะส่ิงเหล่าน้ีไดจ้ากการเรียนรู้ของแต่ละคน 
 7.  ความตอ้งการอย่างเดียวกนัก็ท าให้เรามีพฤติกรรมท่ีแตกต่างกันได้  เช่นว่าการแสดงออกของ
ความไม่พอใจ  บางคนก็เฉยๆ  บางคนก็บ่นวา่  ทุบตี  เป็นตน้  
 8.  แรงผลักดันท่ีแตกต่างกันก็อาจแสดงออกจากพฤติกรรมท่ีเหมือนกันได้   เช่น  การท่ีเรารับ
ท างานอาจจะท าเพื่อใหพ้่อแม่พอใจหรือเพื่อหลีกเล่ียงงานอ่ืนก็ได ้
 9.  พฤติกรรมอาจสนองความตอ้งการได้หลายๆ  ทางมากกว่าหน่ึงอย่างในเวลาเดียวกนัได้  เช่น
ความตั้งใจเรียนก็เพื่อความตอ้งการหลายอยา่งเงินเดือนดี  มีงานท่ีมีเกียรติ  เป็นท่ีภาคภูมิของตนเองและพ่อ
แม่เป็นตน้ 
 เราสามารถใชค้  าไดห้ลายค าในการอธิบายการจูงใจ  เช่น  ค าวา่ความตอ้งการ  แรงผลกัดนั  แรงขบั  
แรงกดดนั  แรงกระตุน้ความปรารถนาท่ีจะไปสู่จุดหมายปลายทาง  ค าเหล่าน้ีลว้นแต่หมายถึงการกระตุน้
พฤติกรรมทั้งส้ิน 
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 นกัจิตวิทยาแต่ละคนต่างก็แบ่งประเภทของการจูงใจแตกต่างกนัไป  แลว้แต่ความมุ่งหมายของแต่
ละคน  แต่สรุปหวัขอ้ใหญ่ๆ  ไดด้งัน้ี 
 1.  การจูงใจเพื่อการมีชีวิต  การจูงใจดา้นสรีระ  หรือการจูงใจเพื่อความอยู่รอด  ในทางจิตวิทยา
เรียกวา่แรงขบั  ความตอ้งการทางกาย  (physical  needs)  นัน่เอง 
 2.  การจูงใจทางสังคม  หรือทางจิตใจ 
 3.  การจูงใจทางจิตวิทยา  หรือทางส่ิงแวดลอ้ม  และทัว่ๆ ไป 

 1.  การจูงใจเพ่ือการมีชีวิต  เพื่อความอยู่รอด  หรือการจูงใจภายในอินทรีย ์ หรือท่ีเรียกว่า
แรงขับนั่นเอง การจูงใจทางด้านกายภาพ เป็นการจูงใจท่ีเกิดขึ้นพร้อมกับความมีชีวิตและวุฒิภาวะ ไม่
จ าเป็นตอ้งอาศยัประสบการณ์ในการเรียนรู้แต่อย่างไร เกิดจากความตอ้งการทางร่างกายของเราเอง เป็นแรง
ขบัเบ้ืองตน้ ร่างกายเราถูกกระตุน้  ท าให้เกิดความว่องไวท่ีจะตอบสนองต่อส่ิงเร้า  จากภาวะทางฮอร์โมน  
ส่ิงกระตุน้จากภายในท่ีเรียกวา่แรงขบัจะมีอิทธิพลต่อการจูงใจมาก 
 บางท่านเรียกว่า  การจูงใจเพ่ือความอยู่รอด  หรือการจูงใจทางร่างกาย (survival motivation)  เป็น
แรงขบัเพื่อการด ารงชีวิตอยู่และสัมพนัธ์กบัความตอ้งการของอินทรีย ์ เป็นแรงขบัท่ีท าให้เกิดพฤติกรรมการ
ตอบสนองในทนัที  หรืออยา่งเร่งด่วน  ตามธรรมชาติ  ร่างกายคนเราจะพยายามควบคุมรักษาสภาวะภายใน
ของร่างกายให้อยู่ในสภาวะปกติ  เรียกว่า  กระบวนการโฮมีโอสเตสิส  (homeostasis)  ตวัอย่างเช่น  การ
ควบคุมอุณหภูมิของร่างกายเม่ืออากาศเยน็ลงมากๆ  ร่างกายจะสั่นเพื่อเพิ่มอุณหภูมิในร่างกาย  ถา้อากาศ
ร้อน  คนเราจะหายใจเร็ว  บางทีถึงกับหอบเพื่อลดอุณหภูมิภายในร่างกาย  การควบคุมระดับอาหารของ
ร่างกาย  ถา้ร่างกายขาดน ้ าหรืออาหาร  ภาวะโฮมีโอสเตสิสจะด าเนินการกระตุน้ให้ร่างกายเสาะแสวงหาน ้ า
หรืออาหารมาเพิ่มเติม 

 1.1  การจูงใจเพ่ือความอยู่รอดจากแรงขับที่เกิดขึ้นเป็นรอบระยะเวลา  (Cyclical survival 
motivation)  ไดแ้ก่  ความตอ้งการอาหาร  น ้ า  อากาศ  การขบัถ่าย  และส่ิงอ่ืนๆ  ซ่ึงจะเกิดขึ้นเป็นประจ าแก่
ร่างกายเม่ือถึงระยะเวลาหน่ึงๆ  ของการจูงใจชนิดน้ีเรียกกนัวา่แรงขบั  (drive)  เช่น 
  1.1.1  ความหิว (hunger)  เป็นภาวะท่ีร่างกายต้องการอาหาร  ซ่อมแซมส่วนท่ีสึกหรอ  
และตอ้งการพลงังาน  เม่ือเกิดความหิว  ปริมาณน ้ าตาลในเส้นเลือดจะลดน้อยลง  แคนนอน  (Cannon)  
สรุปเป็นทฤษฏีว่า  ความหิว  เกิดจากการหดตวัหรือบีบตวัของกระเพาะอาหารเน่ืองจากกระเพาะว่างเปล่า  
เม่ือกระเพาะอาหารเกร็งตวัเน่ืองจากเกิด osmotic pressure  น ้ าย่อยถูกหลัง่ออกมาก็ท าให้เกิดความหิวได ้ 
การเคล่ือนไหวของกระเพาะอาหารท าใหป้ริมาณน ้ าตาลในเส้นเลือดลดนอ้ยลงก็ท าให้เกิดความหิวได ้ และ
ยงัอาจจะหมายถึงความตอ้งการอาหารชนิดต่างๆ  และความอยากในรสอาหาร  (appetite)  ดว้ย  เช่น  การท่ี
บุคคลเราตอ้งการกินอาหารท่ีแปลกๆ  หรือชอบกินอาหารบางชนิด  โดยเฉพาะซ่ึงเรียกไดว้า่เป็นความหิวท่ี
มีลกัษณะเฉพาะ  โดยตอ้งการอาหารพิเศษอย่างท่ีมีรสถูกใจ  ส าหรับการหลัง่น ้ าย่อยก็เป็นองค์ประกอบ
ส าคญัท่ีท าให้หิวทั้งน้ีเม่ือความตอ้งการอาหารในร่างกายมีมากขึ้น  เพราะ  metablic activity  สูง  จะเพิ่ม 
“heat load” ในร่างกาย ท าให้กระทบ  hypothalamic hunger และ satiation  centers  พฤติกรรมกระวน



 
 

                   
 

200 

 

บทท่ี  5  วิธีการสร้างแรงจูงใจ 

กระวายพยายามแสวงหาอาหารทุกรูปแบบก็ปรากฏขึ้นชดัเจน  เม่ือร่างกายขาดอาหารจะรู้สึกหิว  มีอาการ
อ่อนเพลีย  ไม่มีก าลงั  ปวดแสบท้อง  (hunger  pang)  คล่ืนเหียน  อ่อนเปล้ียกล้ามเน้ือ  ขาดความยบัย ั้ง  
วิงเวียน  ปวดศีรษะเล็กนอ้ย  เพราะการขาดสมดุลทางเคมีในส่วนประกอบของเลือด  ส่ิงน้ีไปกระตุน้ไฮโป
ทาลามสัซ่ึงมีศูนยค์วบคุมความหิวอยู่  2  จุด  คือจุดท่ีท าให้เกิดความหิว  อีกจุดท าให้ไม่หิว ควรบริโภค
อาหารท่ีร่างกายต้องการเพื่อไม่หิวเร็ว  สัตว์กินเน้ือ  (carnivorous)  ระบบร่างกายของมันต้องการเน้ือ  
ร่างกายมนุษยต์อ้งการอาหาร  5  หมู่  แต่ลทัธิ  ศาสนาวฒันธรรม  มีอิทธิพลต่อการเลือกอาหารดว้ย  อเมริกา
ชอบกินขา้วโพดคัว่  (popcorn)  บางประเทศนิยมกินตวัทาก  (snail)  แต่หลายประเทศขยะแขยงตวัทาก 
  ความหิว  ท าให้เราตอ้งการอาหารเกิดขึ้น  เน่ืองจากอาหารในเลือดลดจางลง  กระเพาะ
อาหารบีบตวัสร้างส่ิงเร้าภายในเป็นสภาพของแรงขบัท่ีท าใหส่ิ้งมีชีวิตตอ้งเสาะแสวงหาอาหาร  ดงันั้นความ
หิวกบัการบีบตวัของกระเพาะมกัจะเกิดควบคู่กนัเสมอ  แต่มิไดห้มายความว่าการบีบตวัของกระเพาะเป็น
สาเหตุของการหิวเสมอไป  ทั้งน้ีก็เพราะไดมี้การศึกษาเก่ียวกบัเร่ืองน้ี  คนท่ีถูกผา่ตดักระเพาะไปก็ยงัคงหิว
และอยากอาหารอยู่   เน่ืองจากสภาวะเคมีทางร่างกาย   ซ่ึ งมี อิทธิพลต่อแรงขับเก่ียวกับความหิว  
นอกเหนือจากการบีบตวัของกระเพาะอาหาร 
  นอกจากน้ีความอยากอาหารของคนเราซ่ึงแต่ละ
อย่างแต่ละคนจะแตกต่างกนัออกไป  ตามรสนิยมหรือตามความ
ต้องการเฉพาะท่ีร่างกายต้องการด้วย   เช่น  ผู ้หญิงท่ีมีครรภ์
ตอ้งการของเปร้ียว  หรือของแปลกๆ  บางคนกินรสจดั  เช่นเผด็
หรือเคม็มาก  เป็นตน้ 
  สรุป ความหิวคนเราต้องมีอาหารเข้าสู่ร่างกาย  
เพื่อหล่อเล้ียงชีวิต  อาหารเป็นส่ิงจ าเป็น  ความต้องการอาหาร
เกิดขึ้ นเน่ืองจากอาหารในเลือดลดลง  กระเพาะอาหารบีบตัว  
สร้างส่ิงเร้าภายในเป็นสภาวะของแรงขบั 
  1.1.2  ความกระหาย  (thirst)  เป็นภาวะท่ีร่างกายตอ้งการน ้ า  ร่างกายตอ้งสูญเสียน ้ าอยู่
ตลอดเวลา  โดยการระเหยทางผิวหนัง  ลมหายใจ  และปัสสาวะเม่ือร่างกายขาดน ้ า  คริสเทอลอยด ์ 
(crystaloid)  ในเลือดจะทวีขึ้น  เพิ่มความเขม้ขน้ของเลือดท่ีเขา้ไปหล่อเล้ียงต่อมน ้ าลาย  และท าให้น ้ าลาย
แห้ง  เม่ือน ้าลายในปากมีนอ้ยลงเยื่อบุในล าคอจะแหง้  เกิดอาการกระหายน ้ า  และส่งความรู้สึกกระหายไป
ยงัระบบประสาทส่วนกลางซ่ึงระบบประสาทส่วนกลางกจ็ะส่งใหร่้างกายแสวงหาน ้า  แต่โดยทัว่ไปแลว้ส่ิง
เร้าท่ีท าใหเ้กิดความกระหายเช่ือกนัว่าเกิดจากความแหง้ในล าคอและปาก  ซ่ึงเป็นลกัษณะท่ีบอกวา่เกิดความ
กระหาย  เม่ือร่างกายขาดน ้ าตามปกติแลว้จะมีอาการปากคอแห้ง  ซ่ึงเช่ือว่าเป็นการกระตุน้ให้เกิดความ
กระหาย  (Sensitizing stimulus for thirst drive)  มีไตเป็นตวัซึมซับน ้ ามาจากเลือดไดป้ระมาณ  1/3  ของน ้ า
ท่ีประสมอยู่  เม่ือ  Antidiuretic Hormone (ADH)  ใน  Posterior Pituitary Gland  ถูกผลิตขึ้น โดยการท างาน 
ของ   Anterior Hypothalamus  ADH  น้ีจะกระตุน้ไตให้ดูดน ้ามากกวา่ปกติ  และเน่ืองจากไตท าหนา้ท่ีรักษา
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ดุลยภาพของเลือด  และของเหลวในเน้ือเยื่อดว้ย  จึงท าให้น ้ าหรือของเหลวในเลือดกบัเน้ือเยื่อเหือดแห้งลง  
ของเหลวในเซล  และเน้ือเยือ่เหล่านั้นเป็นจุดเร่ิมตน้กระตุน้ใหค้วามสึกกระหายน ้ า  และพฤติกรรมแสวงหา
น ้าด่ืมจะเกิดขึ้นตามมา   
  ได้มีผูท้  าการศึกษาทดลองกับแพะโดยฉีดเกลือเขา้ไปในสมองส่วนท่ีเรียกว่า  ไฮโปทา
ลามสั  (hypothalamus)  แพะจะด่ืมน ้ าอย่างมากมาย  จากการทดลองคร้ังน้ี  พอสรุปได้ว่าการกระหายน ้ า
อาจจะเกิดขึ้นเน่ืองจากศูนยป์ระสาทส่วนกลางซ่ึงไวต่อความตอ้งการของจ านวนของเหลวในร่างกายและ
คอยควบคุมเก่ียวกับการกระหายน ้ า  การขาดน ้ าของเน้ือเยื่อภายในร่างกายจะเป็นแรงขับให้เกิดความ
กระหาย  
  แรงขบัความกระหาย  (thirst drive)  เป็นแรงขบัทางกายท่ีมีอาการรุนแรงกว่าแรงขบัความ
หิว  คนอดอาหารไดน้านกว่าอดน ้ า  ถา้ร่างกายขาดน ้ าเป็นเวลานานจะรู้สึกหงุดหงิด  เครียดกระวนกระวาย  
อยู่ไม่สุข  หายใจล าบาก  บริเวณ  ปาก  คอ  ลิ้นแห้งผาก  การเคล่ือนไหวของกลา้มเน้ือไม่ดี  ความสามารถ
ของร่างกายลดลงท างานไม่ได ้
  ความกระหาย  เม่ือร่างกายของคนเราขาดน ้า  ท าใหเ้รารู้สึกคอแสบ ปากแหง้ผาก เกิดความ
ตอ้งการน ้ า  เพื่อรักษาความสมดุลของร่างกาย  ร่างกายเราสูญเสียน ้ าเพราะอากาศร้อน  อากาศร้อนท าให้
ร่างกายขบัเหง่ือออก  ขบัปัสสาวะออก  เป็นตน้ 
  จากการศึกษาทดลองเก่ียวกบัความกระหายน ้ า  ท าให้เราทราบความจริงวา่จ านวนน ้ าท่ีเรา
ด่ืมเขา้ไปนั้น  จะมีจ านวนเท่ากบัจ านวนน ้ าท่ีร่างกายตอ้งไปใชต้ามจ านวนท่ีขาดไป  นกัจิตวิทยาไดท้ดลอง
โดยการเจาะกระเพาะปัสสาวะของสุนัข  และดูดน ้ าออก  สุนขัจะด่ืมน ้ าตลอดเวลาจนกว่าจะปิดรอยท่ีเจาะ
นั้น  การกระหายน ้ าเกิดขึ้นจากศูนย์ประสาทส่วนกลาง  ซ่ึงมีความไวต่อการสูญเสียน ้ าในร่างกายคอย
ควบคุมอยู ่ เม่ือร่างกายขาดน ้าก็จะส่งกระแสความรู้สึกไปยงัสมอง  เพื่อใหเ้กิดความกระหายน ้าขึ้น 
  สรุป  ความกระหาย  (thirst)  เกิดจากการท่ีร่างกายมีปริมาณน ้ าลดลงจนเหลือน้อยกว่าท่ี
ร่างกายต้องการ โดยเฉพาะท่ีไฮโปทาลามสัจะมีนิวโรนอยู่กลุ่มหน่ึงซ่ึงมีความไวต่อการสูญเสียน ้ าของ
ร่างกายก็จะส่งกระแสความรู้สึกไปยงัสมอง  ก็จะเกิดความรู้สึกกระหายน ้าขึ้น 
  1.1.3  การหายใจ  มนุษย์ต้องการอากาศ  (oxygen)  ในการด ารงชีวิตอยู่  เป็นแรงขับท่ี
ส าคญัท่ีสุดเพราะคนเราอาจอดน ้ าและอาหารได้เป็นชัว่โมง  แต่ไม่อาจเวน้การหายใจได้  เพียงเวลาสั้นๆ  
ไม่ก่ีนาทีถา้เวน้การหายใจจะท าให้ระบบประสาทถูกท าลาย  เช่น  การขดัขวางของระบบการหายใจของ
ทารกในระหว่างคลอด  อาจท าให้เกิดผลเสียต่อระบบประสาท  ทารกนั้นอาจเติบโตขึ้นมาโดยมีความ
ผิดปกติทางสมอง  (feeble  mindedness)  หรือเกิดอาการผิดปกติอ่ืนๆได ้ การขาดออกซิเจนส าหรับผูใ้หญ่ก็
อาจท าใหเ้กิดความผิดปกติได ้ เช่น  บนยอดเขาสูงๆ  จะท าให้คนเกิดความรู้สึกง่วงงุนงงเป็นอมัพาตท่ีขาได ้ 
คนท่ีจมน ้า  ส าลกัควนัไฟ  จะตะเกียกตะกายโหยหาอากาศเพื่อหายใจ 
  1.1.4  ความต้องการทางเพศจะเร่ิมเกิดขึ้นเม่ือมนุษยมี์วุฒิภาวะในทางเพศแล้ว  คือใน
วยัรุ่น  เม่ืออายุมากขึ้น  ความต้องการทางเพศจะค่อยๆ  ลดลง  ความต้องการทางเพศเกิดขึ้นเน่ืองจาก
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ฮอร์โมนเพศ  (sex hormone)  ซ่ึงต่อม  Gonad  ฉีดออกมา  ต่อมโกแนดท่ีอนัฑะของเพศชายจะฉีดฮอร์โมน
เพศท่ีช่ือว่า  androgen  ส่วนรังไข่ของหญิงจะผลิตฮอร์โมนช่ือว่า  estrogens  ซ่ึงฮอร์โมนทั้งสองชนิดน้ี
เก่ียวขอ้งโดยตรงกบัความตอ้งการทางเพศ  ส่วนฮอร์โมนในต่อมพิทูอิทารีนั้นควบคุมแรงขบัในทางเพศ  
พูดง่ายๆ  ก็คือต่อมโกแนดกบัพิทูอิทารีท างานตรงกนัขา้ม  จึงท าให้เกิดภาวะสมดุลขึ้น  คือไม่มากและไม่
นอ้ยจนเกินไป 
  แรงขบัทางเพศจะปรากฏให้เห็นไดช้ดัในระยะท่ีมนุษยย์่างเขา้สู่วยัสุกทางเพศ ท่ีเรียกว่า  
ระยะ  Puberty   มาจากศัพท์ภาษาละตินว่า  Pubertas  อันมีความหมายว่า  มีอายุเป็นผูใ้หญ่  แต่ในทาง
จิตวิทยานั้นใชใ้นความหมายท่ีว่า  เป็นระยะท่ีเด็กมีพฒันาการทางเพศเจริญสุดขีด  ซ่ึงเป็นระยะท่ีเด็กชาย
เร่ิมมีการหลัง่น ้าอสุจิคร้ังแรก  หรือเด็กหญิงเร่ิมมีประจ าเดือนคร้ังแรก  อายปุระมาณ  11 -  14  ปี  
  ในระยะ  puberty น้ี  เป็นระยะท่ีต่อมพิทูอิทารี  (pituitary gland)  ได้ผลิตฮอร์โมนชนิด
หน่ึงท่ีเรียกว่า ฮอร์โมนโกแนดโดโทรปิค (gonadotropic hormones) ออกมามากขึ้น  ฮอร์โมนน้ีจะท าหนา้ท่ี
ไปกระตุน้ต่อมทางเพศท่ีมีช่ือว่า ต่อมโกแนด  (gonad gland)  ให้ผลิตฮอร์โมนทางเพศออกมา  ฮอร์โมน
ทางเพศน้ีจะแตกต่างกันไประหว่างเพศหญิงกบัเพศชาย ฮอร์โมนทางเพศของผูห้ญิงเรียกว่า เอสโทรเจน  
(estrogen)  และ ฮอร์โมนทางเพศของผูช้ายเรียกว่าแอนโดรเจน  (androgen)  ทั้งเอสโทรเจนและแอนโดร
เจนดงักล่าวจะมีผลท าใหเ้กิดแรงขบัทางเพศมากขึ้น 
  วาเลนและเอดเวอร์ด  (Whalen & Edward)  ไดท้ดลองเก่ียวกบัอิทธิพลของต่อมโกแนดท่ี
มีผลต่อแรงจูงใจทางเพศ  พบว่า  หนูซ่ึงถูกตดัต่อมทางเพศน้ีออกก่อนจะถึงวยัหนุ่มสาวนั้นเกือบจะไม่มี
พฤติกรรมทางเพศปรากฏออกมาเลย  แต่ในหนูอีกกลุ่มหน่ึงซ่ึงถูกตดัต่อมทางเพศออกหลงัจากท่ีมนัมีวุฒิ
ภาวะ (หลงัวยัหนุ่มสาว)  แลว้นั้น  จะมีพฤติกรรมทางเพศปกติอยู่ระยะหน่ึง  ต่อจากนั้นพฤติกรรมทางเพศก็
จะค่อยๆลดลง  อย่างไรก็ตามส าหรับมนุษยน์ั้นความตอ้งการทางเพศมิไดข้ึ้นอยู่กบั ฮอร์โมนทางเพศเพียง
อย่างเดียว  แต่ยงัขึ้นอยู่กบัองค์ประกอบอ่ืนๆ  ทางสังคม  ศีลธรรม  วฒันธรรม  กฏหมายบา้นเมือง  ความ
เช่ือ  รสนิยม  ค่านิยม  และความพอใจอีกดว้ย 
  การจูงใจท่ีเก่ียวกบัทางเพศ  เป็นการจูงใจท่ีมีบทบาทส าคญัยิ่งในชีวิตมนุษย ์ นักจิตวิทยา  
กลุ่มจิตวิเคราะห์  ถือเอาความกระตุ้นทางเพศน้ีเป็นรากฐานอนัส าคญัของพฤติกรรมต่างๆ  ของมนุษย ์ 
พฤติกรรมท่ีเป็นผลมาจากการผลกัดนัทางเพศเป็นส่ิงจ าเป็นท่ีจะตอ้งศึกษาและท าความเขา้ใจดว้ย  แรงขบั
ทางเพศมีบทบาทส าคญัยิง่ของร่างกายในชีวิตประจ าวนั 
  แรงขับทางเพศ (Sex) ซิกมนัด์ ฟรอยด์ ผูน้ าของนกัจิตวิทยากลุ่มจิตวิเคราะห์ถือว่าแรงขบั
ทางเพศเป็นรากฐานท่ีส าคัญของพฤติกรรมต่าง ๆ ของมนุษย์ ปัจจัยส าคัญในเร่ืองแรงขับทางเพศ  คือ  
ฮอร์โมนจากต่อมทางเพศและนิสัย  ส าหรับฮอร์โมนนั้นจะผลิตมาจากต่อมทางเพศ  และสมองจะเป็นส่วน
ท่ีสั่งงานในการควบคุมต่อมเหล่าน้ี  ส าหรับสัตวช์ั้นต ่าแลว้ฮอร์โมนจากต่อมทางเพศจะเป็นตวัเปล่ียนแปลง
ลกัษณะทางกายและจิตใจจะเห็นไดว้่าในสัตวช์ั้นต ่า  การผสมพนัธุ์จะเป็นไปตามฤดูกาล  แต่ส าหรับสัตว์
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ชั้นสูง  เช่น  มนุษย ์ ลิง  แลว้  ฮอร์โมนเพศจะมีความส าคญัดา้นการจูงใจและนิสัยจะเป็นปัจจยัท่ีส าคญัอีก
ส่วนหน่ึง  และแรงขบัทางเพศจะด าเนินไปตามแนวปฏิบติัของสังคมมนุษย ์  
  เพศชาย  androgen hormone และอสุจิซ่ึงผลิตโดย  gonad gland อสุจิน้ีจะถูกเก็บไวท่ี้ท่อ
พักอสุจิ (seminal vesicle) และถ้าอสุจิไม่ถูกขับออกมาตามธรรมชาติ เช่นโดยมีสัมพันธ์ทางเพศหรือ
กิจกรรมทางเพศอ่ืนแลว้ อสุจิจะเป็นตวักระตุน้ให้เกิดปฏิกิริยาทางเพศ (sensitizing stimulus) และนั่นคือ 
ลกัษณะพฤติกรรมทางเพศจะถูกกระตุน้ให้เพศชายแสดงออกมา แต่ส าหรับเพศหญิงนั้นมี mechanism ท่ี
แตกต่างไปจากเพศชาย  คือลกัษณะการท างานของไข่ท่ีถูกผลิตออกมาตามระบบรอบเดือน  ในเพศหญิงนั้น
เก่ียวขอ้งกับการควบคุมระดับฮอร์โมนเพศและระบบประสาทต่าง ๆ โดยเฉพาะท่ี  hypothalamus ซ่ึงคุม 
Autonomic Nervous System (ANS) ด้วย ส่วน estrogen  hormone  ในเพศหญิงน้ีจะมีระดับสูงขึ้ น  และ
กระตุน้ใหเ้พศหญิงมีความพร้อมท่ีจะสัมพนัธ์ทางเพศในระยะไข่สุก 
  ความตอ้งการทางเพศแตกต่างจากความตอ้งการอ่ืนอนัไดแ้ก่ความหิว  หรือความกระหาย
เพราะไม่มีผลต่อการท าให้มนุษยมี์ชีวิตอยูร่อด  แต่มีผลต่อการท าใหเ้ผา่พนัธุ์ของมนุษยค์งอยูไ่ดต้่อไป 
  แรงขบัความตอ้งการทางเพศ  (sex drive)  เป็นแรงขบัท่ีท าให้มนุษยแ์ละสัตวด์ ารงพนัธุ์อยู่
ได ้ เป็นแรงขบัท่ีเกิดขึ้นเองโดยไม่ตอ้งอาศยัการเรียนรู้  แต่ขึ้นอยู่กบัวุฒิภาวะ  คือแรงขบัน้ีจะไม่แสดงให้
เห็นชดัเจน  จนกว่าอวยัวะจะพฒันาขึ้นเป็นล าดบั  และในคนนั้นส่วนใหญ่จะไดรั้บอิทธิพลจาก การเรียนรู้
ทางสังคมอีกด้วย  แต่ตามความเห็นของฟรอยด์  (Freud)  เช่ือว่าแรงขบัทางเพศมีขึ้นในจิตไร้ส านึก  และ
การสนองตอบแรงขบัน้ีในวยัเด็กเป็นไปโดยอาศยัการทดแทน  เป็นตน้วา่  การเล่นสมมุติเป็นครอบครัวเป็น
สามี  ภรรยา  เล่นท าครัวหมอ้ขา้วหมอ้แกง 
  ในสัตวเ์ล้ียงลูกดว้ยนมนั้น  แรงขบัทางเพศขึ้นอยู่กบัฮอร์โมนเพศ (sex hormones) ซ่ึงเป็น
ฮอร์โมนชนิดเดียวกนักบัฮอร์โมนท่ีท าให้เกิดลกัษณะทุติยภูมิทางเพศ  (secondary sex characteristic) และ
ฮอร์โมนชนิดน้ีท าให้เกิดพฤติกรรมทางเพศดว้ย  ยิ่งอินทรียมี์ระดบัวิวฒันาการสูงเท่าใดจะยิ่งมีพฤติกรรม 
ทางเพศท่ีถูกควบคุมดว้ยฮอร์โมนนอ้ยลง  แต่จะมีการเรียนรู้และส่ิงแวดลอ้มเป็นองคป์ระกอบท่ีส าคญัของ
พฤติกรรมทางเพศดว้ยเป็นส่วนมาก 
  มีการทดลองหลายอย่างท่ีอธิบายให้ทราบว่า  ฮอร์โมนเพศมีส่วนส าคัญท่ีท าให้เกิด
พฤติกรรมทางเพศ  เป็นตน้ว่า  ในสัตวต์วัผูท่ี้ยงัไม่มีวุฒิภาวะพอหรือในตวัผูท่ี้ถูกตอนแลว้  เม่ือไดรั้บการ
ฉีดฮอร์โมนเพศผู ้ (androgens)  เขา้ไป  จะมีพฤติกรรมทางเพศเกิดขึ้นอย่างเห็นไดช้ดั  ในท านองเดียวกบั
เม่ือฉีดฮอร์โมนเพศเมีย  (estrogens)  เขา้ไปในสัตวเ์พศเมียท่ีไม่มีวุฒิภาวะพอหรือในเพศเมียท่ีท าหมนัแลว้   
ก็จะมีพฤติกรรมทางเพศอยา่งเห็นไดช้ดัเช่นกนั 
  ในการผสมพนัธุ์  สัตวเ์พศผูท่ี้เป็นพ่อพนัธ์ส่วนใหญ่  ตอ้งการการกระตุน้เพียงเล็กน้อย  
หมู  มา้  ววั  ควาย  เพศเมีย  อวยัวะเพศเปล่งปลัง่  สีชมพู  สุนขัและแมวจะมีกล่ินตวัออกมา  เพื่อยอมให้ตวั
ผูผ้สมพนัธุ์กบัมนั  ส่วนสัตวบ์างชนิดกลบัตรงกนัขา้ม  เพศผูจ้ะท าหนา้ท่ีชกัจูงเพศเมียให้ผสมพนัธุ์กบัมนั  
เช่น  กบตวัผูแ้ละจ้ิงหรีดตวัผูจ้ะส่งเสียงร้องใหต้วัเมีย รับรู้การปรากฎตวัของมนั 



 
 

                   
 

204 

 

บทท่ี  5  วิธีการสร้างแรงจูงใจ 

  แรงขบัทางเพศในคน  มีเหมือนกนัทั้งเพศหญิงและชาย  แรงขบัทางเพศของเพศหญิงจะมี
มาก่อนระยะมีรอบเดือน  และระยะท่ีพร้อมท่ีจะผสมพนัธุ์ไดม้ากท่ีสุดคือระยะเวลาตอนกลางระหว่างรอบ
เดือน  มนุษย์เพศหญิงและชายบรรลุถึงวุฒิภาวะทางเพศจนถึงจุดท่ีสามารถสืบพนัธุ์ได้ในระยะเวลาท่ี
ต่างกนั  มีผูส้ ารวจว่าเพศชายมีวุฒิภาวะทางเพศสูงสุดราวอายุ  19 - 20  ปี  หลงัจากนั้นแรงขบัทางเพศจะ
ลดลง  ส่วนเพศหญิงมีวุฒิภาวะทางเพศสูงสุดเม่ืออายุ  25 - 30  ปี  และมีแนวโน้มท่ีจะอยู่ไดค้งท่ีและนาน
กวา่เพศชาย และแรงขบัทางเพศจะลดลงทีหลงัเพศชาย 
  กิจกรรมทางเพศจะเจริญเป็นล าดบัเฉพาะวยั  ตามภาวะทางกาย  ซ่ึง Masters และ Johnson  
ไดอ้ธิบายถึงวงจรของกิจกรรมเพศตามภาวะทางกายไว ้ 4  ระยะคือ 
  - ระยะเร่ิมการกระตุน้ทางเพศ  เรียก  excitement phase 
  - ระยะท่ี  hormones  มีบทบาทส าคญัต่อเพศ  เรียก  plateau phase 
  - ระยะท่ีกลา้มเน้ือคลายตวั เรียก  orgasm phase 
  - ระยะสุดทา้ยท่ีกลบัไปมีสภาพเหมือนก่อนระยะแรก  เรียก  resolurion phase 
  แมว้า่แรงขบัทางเพศจะเป็นแรงขบัโดยก าเนิดหรือเป็นธรรมชาติของร่างกายก็ตาม  มนุษย์
มีสังคมมีวฒันธรรมท่ีคอยก าหนด  เม่ือใด  ท่ีไหน  และวิธีใดท่ีคนควรจะประพฤติตามแรงขบัทางเพศได ้ 
ไม่ใช่จะแสดงไดต้ามใจชอบเหมือนแรงขบัความหิวและความกระหาย 
  1.1.5  การรักษาอุณหภูมิ ในผิวหนังจะมีประสาทส าหรับสัมผสัท่ีไวต่อความร้อน และ
ความเยน็ นอกจากน้ีส่วนของสมองท่ีเรียกว่า  ไฮโปทาลามสั  ยงัมีศูนยท่ี์คอยปรับร่างกายต่อความร้อนและ
เยน็  
  เม่ืออุณหภูมิของร่างกายเยน็ลง  ร่างกายจะเกิดการหลัง่ฮอร์โมนไทรอกชิน (thyroxin) และ
อาดรีนิน (adrenin) ท าให้กลา้มเน้ือท างานและความดนัโลหิตสูง  ในทางตรงกนัขา้มเม่ือร่างกายมีอุณหภูมิ
สูงขึ้น  การท างานของร่างกายจะลดลง ร่างกายจะคอยปรับอุณหภูมิของร่างกายให้คงท่ี  คือ  ประมาณ 98 - 
99° F,  อยูเ่สมอ และนอกจากน้ีมนุษยย์งัมีเคร่ืองอ านวยความสะดวกสบายในการรักษาอุณหภูมิ  เช่น เส้ือผา้  
การอาบน ้า  พดัลม  เคร่ืองปรับอากาศเคร่ืองท าความร้อน (heater)  เป็นตน้  
  อุณหภูมิท่ีพอเหมาะ  ส่ิงมีชีวิตจะด ารงชีวิตอยู่ได้ก็ต้องอาศัยความสมดุลของร่างกาย  
อุณหภูมิในร่างกายไม่สูงและต ่าจนเกินไปอุณหภูมิภายนอกก็เช่นกนั  ไม่สูงและต ่าเกินกวา่ปกติท่ีร่างกายจะ
ทนได ้ เม่ือเกิดความร้อนจดัหรือหนาวจดั  ก็จะเกิดแรงขบัเพื่อเสาะแสวงหาส่ิงท่ีมาท าให้ร่างกาย  เกิดความ
อบอุ่นตามความตอ้งการ  เช่น  เส้ือผา้เคร่ืองนุ่งห่มซ่ึงเป็นปัจจยัอย่างหน่ึงในปัจจยั  4  ของเรา  เมืองหนาว
เช่นท่ี  Chicago  มีหิมะตก  ภายในบา้นตอ้งใชเ้คร่ืองท าความอบอุ่นท่ีเรียกวา่  heater 
  1.1.6  การพักผ่อนนอนหลับ  เม่ือร่างกายของเราเกิดความเหน็ดเหน่ือยเน่ืองจากการออก
แรงและการท างาน  เกิดความล้าเน่ืองจากอาการทางกาย  ท าให้เราต้องการ  พักผ่อนนอนหลับ  ซ่ึงมี
ความส าคญัเช่นเดียวกบัแรงขบัอ่ืนๆ  ร่างกายจะเกิดความง่วง  สมองไม่รับรู้เร่ืองราวต่างๆ  หนังตาหนัก  
เป็นตน้  ท าใหเ้ราตอ้งหาท่ีนอนเพื่อใหห้ายจากอาการเหล่าน้ี  



 
 

                   
 

205 

 

บทท่ี  5  วิธีการสร้างแรงจูงใจ 

  ความต้องการพักผ่อนนอนหลับเม่ือร่างกายเกิดความเหน็ดเหน่ือย  เน่ืองจากการใช้
พลงังานออกแรงในการท างาน  เกิดความเหน่ือยลา้เกิดความอ่อนเพลียของร่างกาย  เราตอ้งการนอนหลบั
พกัผ่อน  เพื่อจะผ่อนคลายให้ร่างกายได้มีโอกาสสะสมพลังงานใหม่  และซ่อมแซมส่วนสึกหลอของ
ร่างกาย 
  ถ้าง่วงนอน  ต้องการพักผ่อน  นอนหลบั  ถา้ไม่ไดน้อนหลบัจะรู้สึกโผลเผล  อ่อนเพลียใน  
1  วนั  (24  ชัว่โมง)  ตอ้งการนอนหลบัอยา่งนอ้ย  6 – 8  ชัว่โมง   
  การหลับและการต่ืน  (sleep and activation) ร่างกายท่ี เหน็ดเหน่ือยมาทั้ งว ันต้องการ
พกัผ่อนนอนหลบั  แลว้ต่ืนขึ้นมาท างานหรือท ากิจกรรมต่างๆ คลีทแมน (kleitman) อธิบายเก่ียวกับการ
หลบั – ต่ืนว่ามีศูนยอ์ยู่ท่ี  hypothalamus  ส าหรับเด็กนั้นมกัจะหลบัมากกวา่ต่ืนและการหลบัๆ ต่ืนๆ ของเด็ก
เป็นความตอ้งการพื้นฐานทางสรีระ  เช่น  อาหาร  การขบัถ่าย  จะเป็นส่ิงเร้าให้เด็กต่ืน  ส่วนผูใ้หญ่ปกติ
หลบัต่อเน่ืองกัน 6 – 8  ชั่วโมงในเวลากลางคืน  คร้ันถึงกลางวนั  hypothalamus  โดยเฉพาะส่วนท่ีเป็น
ด้านหลัง  (posterior)  จะถูกกระตุ้นให้ท างานมากหรือท่ีเรียกว่าการต่ืน  การกระตุ้นจะเร่ิมท่ี  sensory 
pathways  ภาวะของมนุษยท่ี์แสดงว่าตอ้งการการหลบัจะเห็นไดจ้ากความแคล่วคล่องในอากปักริยาลดลง  
ความรับผิดชอบในการท างานลดลงภายในระยะเวลาเฉล่ียประมาณ  1/3  ของทุกๆ  24  ชัว่โมง  ศูนยก์ลาง
ควบคุมการหลบัอยู่ในสมองส่วนท่ีมีช่ือว่าไฮโปทาลามสั  การหลบัเป็นส่ิงท่ีจ าเป็นแก่ชีวิตมนุษย ์ เป็นการ
พกัผ่อนโดยทัว่ไปของร่างกายถา้คนอดนอนเป็นเวลาประมาณ  24  ชัว่โมง  เขาจะไม่สามารถฝืนความง่วง
ได ้ และถา้ลม้ตวัลงนอนก็จะหลบัไปในเวลาไม่นาน 
  1.1.7  ความต้องการการขับถ่าย  เป็นการขับของเสียออกจากร่างกาย  เป็นส่ิงจ าเป็น
เช่นเดียวกบัอาหารและน ้ า  เพราะของเสียเหล่าน้ีจะเป็นพิษต่อร่างกาย  ท าให้เราอึดอดัไม่สบาย  บางคร้ังถา้
ของเสียตกคา้งในร่างกายนานๆ  อาจท าลายชีวิตได ้
  การขับถ่ายของเสีย (elimination) เป็นสภาพภายในของร่างกายในการขจดัของเสียออกมา  
คือ  ปัสสาวะจากกระเพาะปัสสาวะและอุจจาระจากล าไส้ใหญ่  เพื่อลดอาการปวดและภาวะอนัไม่สบาย
ของร่างกาย  ขบัเสมหะ ขบัน ้าลายทางปาก  ขบัเหง่ือทางผิวหนงั 

 1.2  การจูงใจเพ่ือความอยู่รอดท่ีเกิดเป็นคร้ังคราว  (episodic  survival  motivation)  เป็นแรง
ขบั (การจูงใจภายใน) ท่ีเกิดขึ้นเม่ือมีส่ิงเร้ามากระตุน้  ตวัอยา่งของแรงขบัชนิดน้ีไดแ้ก่ 
  1.2.1  ความเจ็บปวด  (pain)  อวยัวะรับความรู้สึกในเร่ืองความเจ็บปวดเป็นเส้นประสาท
อยู่ใตผ้ิวหนงั  กลา้มเน้ือ  อวยัวะภายใน  ฯลฯ  เส้นประสาทเหล่าน้ีจะถูกกระตุน้ให้ไดรั้บความเจ็บปวดจาก
การเผาไหม ้ การผ่า  การเฉือน  กระแสไฟฟ้า  ฯลฯ  ฉะนั้นความเจ็บปวดเป็นแรงขบัท่ีเกิดจากกระบวนการ
โฮมีโอสเตสิสอย่างหน่ึง  เพราะเม่ือเน้ือเยื่อหรืออวยัวะในร่างกายได้รับความกระทบกระเทือนหรือเป็น
อนัตราย  ร่างกายจะแสดงพฤติกรรมท่ีจะท าใหเ้กิดการรักษาหรือระงบัความเจ็บปวด 
  ความเจ็บปวดเป็นแรงขบัท่ีจะหนีจากส่ิงเร้าท าให้เกิดการเจ็บปวด  บางคร้ังร่างกายของ
คนเราจะสามารถขจดัความเจ็บปวดโดยอัตโนมติั  เช่น  การจามช่วยลดอาการคนัคอหรือเจ็บคอ  หรือใน
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เวลาท่ีผงเข้าตา  การกระพริบตาถ่ีและมีน ้ าตาไหลออกมาจะช่วยขจัดอาการเคืองตาได้  ถ้าหากอาการ
เจ็บปวดคงอยู่นาน  อินทรียจ์ะพยายามกระท าอาการต่างๆ  จนกวา่จะพบการตอบสนองท่ีขจดัความเจ็บปวด
ได ้ ความเจ็บปวดมิไดเ้กิดขึ้นสม ่าเสมอ  แต่ก็พร้อมท่ีจะเกิดทนัทีเม่ือมีส่ิงเร้ามากระตุน้  ดงันั้น  จึงถือวา่เป็น
แรงขบัเฉพาะคร้ัง 
  แรงขับการหลีกหนีจากความเจ็บปวด  (pain reduction drive)  แรงขบัอ่ืนๆ นั้นส่วนมาก
จะท าให้คนกระท ากิจกรรม  แต่แรงขบัการหลีกหนีความเจ็บปวดกลบัท าให้ละเวน้การกระท า อินทรียท์ุก
ชนิดหาทางท่ีจะลดความเจ็บปวดหรือจ ากดัส่ิงท่ีมารบกวนให้น้อยลง  เช่น  ความร้อนและเยน็อากาศท่ีอบั
ทึบ  ความเหน่ือยอ่อน  เสียงอีกทึก  แสงจา้  กล่ินเน่า  หรือรสไม่ดี  เป็นตน้ 
  แรงขบัชนิดน้ีเป็นแรงขบัท่ีเกิดขึ้นเอง  (unlearned drive)  ท่ีคลา้ยกบัเป็นปฏิกิริยาสะทอ้น
หรือเป็นไปโดยอตัโนมติั  เช่น  คนจะเบ่ียงตวัหลบใหพ้น้รัศมีไฟ  เม่ือมีคนจุดไฟใกล้ๆ   บางคร้ังคนเรียนรู้ท่ี
จะวางเฉยต่อส่ิงท่ีมารบกวน  เม่ือเกิดความจ าเป็น  หรือตอ้งมีหน้าท่ีเก่ียวขอ้งด้วย  เช่น  แพก้ารแข่งขัน  
อดทนต่อเสียงรบกวนเพราะบา้นอยูใ่กลส้นามบิน   
  ในขณะท่ีคนส่วนมากหนีความเจ็บปวดนั้น  มีบางคนท่ีถือความเจ็บปวดเป็นความส าราญ
เช่น  พวกท่ีมีพฤติกรรม  แมสโซชิซึม (masochism, พอใจท่ีจะรับความเจ็บปวดไวเ้อง)  และ ชาดิสซึม 
(sadism, พอใจ ท่ีจะเห็นคนอ่ืนเจ็บปวด)  เช่น  นกัมวย  นกัฆ่า  มือปืน 
  สรุปการหลีกเลี่ยงจากความเจ็บปวด  แรงขบัชนิดน้ีเกิดขึ้นจากความตอ้งการหนีให้พน้
ความเจ็บปวดเพื่อให้ชีวิตเกิดความปลอดภยั  ความป่วยเจ็บเป็นไขข้องร่างกาย  ท าให้ร่างกายพยายามสร้าง
แรงตา้นทานโรคขึ้น  เม่ือมีใครจะท าร้าย  เราก็พยายามจะหลบ  แรงขบัน้ีก็เช่นเดียวกบัแรงขบัอ่ืนๆ 
  1.2.2  ความเหน่ือยล้า  (fatigue)  ส่ิงเร้าท่ีเก่ียวขอ้งจะมองเห็นไม่ชัด  และมิได้ก่อให้เกิด
การจูงใจอย่างรวดเร็ว  ดงัเช่นส่ิงเร้าในเร่ืองความเจ็บปวด  ส่ิงท่ีท าให้คนเกิดความเหน่ือยลา้ไดแ้ก่  ความตึง
เครียด  หรือการกระท ากิจกรรมซ ้าๆกนั เป็นเวลานาน  เช่น  คนงานคุมเคร่ืองจกัรในโรงงานเป็นเวลานานๆ  
จะท าให้เกิดความเหน่ือยลา้ขึ้น  การไดห้ยุดพกัหรือลดอตัราการท างานลงบา้งจะช่วยขจดัความรู้สึกเหน่ือย
ลา้  การพกัผอ่นจะท าใหร่้างกายปรับสภาพของความเหน่ือยลา้ลง 
  ในเวลาท่ีร่างกายเกิดความเหน่ือยลา้  ภาวะของร่างกายจะเปล่ียนแปลงไป  เช่น  กลา้มเน้ือ
เม่ือยลา้  มีกรดแลคติก  (lactic)  เพิ่มขึ้นในกระแสเลือด  เป็นตน้  ความรู้สึกเหน่ือยลา้น้ีจะเกิดขึ้นเฉพาะแห่ง
ในร่างกาย  เช่น  รู้สึกเม่ือยน้ิวภายหลงัการเขียนหนังสือเป็นเวลานานๆ  หรืออาจจะเป็นความรู้สึกเม่ือยลา้
ไปทัว่อวยัวะในร่างกายก็ได ้ ความเหน่ือยลา้ไม่เพียงแต่เกิดจากการออกก าลงัเท่านั้น  แต่เกิดจากความกงัวล
และความเบ่ือหน่ายไดด้ว้ย 

 2.  การจูงใจทางสังคมหรือทางจิตใจ ค่อนขา้งสลบัซับซ้อนเกิดขึ้นจากสภาพสังคม วฒัน 
ธรรมการเรียนรู้และประสบการณ์ท่ีบุคคลนั้นไดรั้บและเป็นสมาชิกอยู ่ เราอาจจะแยกแยะออกเป็น 
  1.  การจูงใจท่ีเกิดจากสังคมท่ีไดรั้บมรดกตกทอดมา  และกลายเป็นลกัษณะนิสัยประจ าตวั
ของแต่ละคนแต่ละเหล่า  แตกต่างกนัไปในแต่ละสังคม 
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  2.  การจูงใจทางสังคมท่ีเกิดจากการเรียนรู้  เราตอ้งมีประสบการณ์และเรียนรู้มาก่อน  จึง
จะเข้าใจและเลือกปฏิบัติได้  บางทีเราต้องศึกษาว่ามนัเร่ิมต้นอย่างไรเขาปฏิบัติกันอย่างไรในสังคม  มี
อะไรบา้งต่างๆ  เหล่าน้ีเป็นแรงจูงใจ 
  การจูงใจทางด้านสังคมหรือทางด้านจิตใจ (psychological survival motivation) เป็นการจูง
ใจซ่ึงเก่ียวขอ้งกบัการรับข่าวสารและตีความหมายของข่าวสารซ่ึงจ าเป็นในการแสดงอาการตอบสนองต่อ
ส่ิงแวดลอ้มในขณะนั้น  การจูงใจน้ีเป็นความอยากรู้อยากเห็น ส ารวจ และลงมือกระท า หรือเรียกรวมกนัว่า  
เป็นการจูงใจเพื่อท่ีจะรับการเร้าท่ีให้ความรู้ (informative stimulation) การจูงใจชนิดน้ีจะเห็นได้ในบุคคล
และสัตวส่์วนมาก  เช่น  ถา้ท่านได้สุนัขมาใหม่  ส่ิงแรกท่ีมนัจะท าคือ  การดมไปรอบๆ  เป็นการส ารวจ
สถานท่ี  หรือถา้ใหข้องเล่นแก่เด็กทารก  เด็กจะท าการส ารวจอยา่งใกลชิ้ดและลองจบั  เขยา่  กดั  เป็นตน้ 
  แรงกระตุน้ต่างๆภายนอกท่ีมีอิทธิพลต่อมนุษยท์ั้งทางตรงและทางออ้มน้ี  เราเรียกว่าเป็น
แรงกระตุ้นทางสังคมหรือทางจิตใจ  ซ่ึงจะต่างกับแรงขับทางด้านสรีระ  เพราะเป็นแรงกระตุ้นท่ีสืบ
เน่ืองมาจากสภาพส่ิงแวดลอ้มและวฒันธรรมท่ีบุคคลนั้นเป็นสมาชิกอยู ่ เป็นการจูงใจประเภทแรงจูงใจ 
  แรงกระตุน้ทางสังคมจะเป็นตวัควบคุมการกระท าพฤติกรรมของแต่ละบุคคล เช่นเดียวกบั
แรงขับทางสรีระ แรงกระตุ้นทางสังคมน้ีนับเป็นความกระหายทางสังคมชนิดหน่ึงเหมือนกันกับแรง
กระตุน้ทางสรีระ  ซ่ึงไดแ้ก่ความหิวหรือความกระหาย  ทางดา้นร่างกาย  ส่วนความตอ้งการให้แม่มาอุม้
ของเด็กทารก  แม่จะเป็นเคร่ืองล่อ  ซ่ึงการท่ีเด็กไดพ้บแม่จะเป็นการลดแรงขบัทางดา้นสังคมเช่นเดียวกนั
กบัอาหารจะลดแรงขบัทางดา้นความหิวเป็นตน้ 
  การจูงใจทางสังคม  (social  motivation)  เป็นการจูงใจท่ีเกิดจากการไดรั้บอิทธิพลจากส่ิง
เร้าทางสรีรวิทยาท่ีมองเห็นได ้ หรืออาจจะไดรั้บอิทธิพลจากประสบการณ์ของบุคคลและภาวะทางสังคม  
ซ่ึงเป็นส่ิงเร้าท่ีไม่อาจจะมองเห็นได ้ การจูงใจทางสังคมนั้น  แบ่งไดห้ลายประเภท  (มีทั้งประเภทแรงขบั
และแรงจูงใจ)  และนกัจิตวิทยาไดใ้หข้อ้สังเกตการแบ่งการจูงใจทางสังคมไว ้ ดงัน้ี 
  1)  การแสดงออกของการจูงใจนั้นยอ่มแตกต่างไปตามสังคม  คนในสังคมต่าง ๆ  จะมีการ
แสดงออกถึงความตอ้งการทางสังคมท่ีคลอ้ยตามขนบธรรมเนียมประเพณีและวฒันธรรมของชุมชน (sub 
culture)  ของตน  หรือในบางคร้ังก็อาจมีการแสดงออกซ่ึงต่างกนั  เน่ืองมาจากการเรียนรู้และประสบการณ์ 
  2)  การจูงใจอย่างเดียวกนัอาจท าให้คนแสดงออกไม่เหมือนกนั  เช่น  การแสดงความไม่
พอใจ  บางคนอาจแสดงออกโดยการทบุโต๊ะ  บางคนอาจเมินเฉย  บางคนด่าวา่ 
  3)  การจูงใจต่างกนัอาจท าใหม้นุษยแสดงพฤติกรรมเหมือนกนั  เช่น  การท่ีเด็กท าการบา้น
ทนัทีท่ีกลบับา้น  บางคนอาจท าพื่อให้บิดามารดาพอใจรักใคร่  แต่เด็กบางคนอาจท าการบา้นเพื่อหลีกเล่ียง
การท่ีบิดามารดาจะเรียกใชง้าน บางคนท าเพราะมีความรับผิดชอบสูง 
  4)  การแสดงพฤติกรรมอย่างหน่ึง  อาจเน่ืองมาจากแรงจูงใจมากกว่าหน่ึงอย่างในขณะ 
เดียวกนั  เช่น  การท่ีครูท าการวิจยั  อาจเน่ืองจากแรงจูงใจหลายชนิดในเวลาเดียวกนั เช่น  เพื่อคน้หาขอ้เท็จ 
จริง  หรือเพื่อเกียรติยศ  ช่ือเสียงเพื่อผลงานทางวิชาการ  เพื่อการประเมินภายในและภายนอก 
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  ตวัอยา่งการจูงใจทางสังคม ไดแ้ก่  
  ก.  การจูงใจเกีย่วกบัความเป็นมารดา (maternal motivation) การจูงใจน้ีจะท าให้แมมี่ความ
ปรารถนาท่ีจะเล้ียงดูลูกอ่อน  ตวัอย่างเช่น  สัตวจ์ะมีการท ารัง  มีการตระเตรียมอาหารมาเล้ียงลูกอ่อนเป็น
การจูงใจท่ีท าให้มีการปกป้องคุม้ครองลูก  สภาวะทางอินทรียท่ี์ท าให้เกิดพฤติกรรมของความเป็นมารดา
นั้นเกิดจากอิทธิพลของฮอร์โมนช่ือ  โปรแลคติน  (prolactin)  ซ่ึงต่อมพิทูอิทารี  สร้างขึ้นในเวลาตั้งครรภจึ์ง
น่าจะเรียกว่าแรงขับเกี่ยวกับความเป็นมารดา  ดีกว่า  เพราะเป็นแรงขับท่ีกระตุน้ท าให้เพศหญิงมีความ
ปรารถนาท่ีจะมีลูก  ฮอร์โมนมีผลต่อแรงขบัน้ีจะขึ้นอยู่กบัความสมดุลระหว่างฮอร์โมนเพศหญิง (เอสโตร
เจนและโปรเกสเตอร์โรน)  และฮอร์โมนโปรแลคตินจากต่อมไร้ท่อแอนเธอร์เรีย  ซ่ึงจะไปเก่ียวขอ้งกบัการ
ผลิตน ้านมส าหรับเล้ียงลูก  และกระตุน้ใหผู้ท่ี้เป็นแม่มีความตอ้งการท่ีจะเล้ียงดูลูกของตน 
  แรงขับของเพศแม่  (maternal  drive)  เป็นแรงขับท่ีเก่ียวขอ้งใกลชิ้ดกับแรงขับทางเพศ  
เป็นความตอ้งการของเพศแม่ในอนัท่ีจะท าใหก้ าเนิด  เล้ียงดู  และปกป้องลูกๆ 
  มักจะมีผูก้ล่าวเสมอว่าแรงขับเพศแม่น้ีเป็นสัญชาตญาณของแม่  เพราะแม่ส่วนมากมี
พฤติกรรมน้ี  โดยปราศจากประสบการณ์หรือการฝึกหดัสั่งสอน 
  ในสัตว์เล้ียงลูกด้วยนมจะมีสารช่ือ  โปรแลคตีน  ซ่ึงขับออกมาจากต่อมพิทู อิทารี  
(pituitary) ซ่ึงเม่ือร่างกายเจริญเติบมีวุฒิภาวะพอ  ต่อมน้ีจะฉีดโปรแลคตีนเขา้ไปในกระแสเลือด  ไปกระตุน้
ใหเ้กิดการขบัน ้านมเพื่อเล้ียงลูก  ไดมี้การทดลองฉีดโปรแลคตีนเขา้ไปในสัตวเ์ล้ียงลูกดว้ยน ้านมท่ีไม่มีทอ้ง  
ปรากฏว่าจะเกิดพฤติกรรมของความเป็นแม่ขึ้น  เช่น  การสร้างรัง  นอกจากน้ีสารโปรแลคตีน  ยงัท าให้
เลือดในร่างกายมีอุณหภูมิต ่าลงดว้ย  ซ่ึงอาจเป็นเหตุให้ตอ้งแสวงหาความอบอุ่นอนัเป็นพฤติกรรมของเพศ
แม่ไปดว้ย 
  ข.  การจูงใจในการสร้างมิตรภาพ   (affiliative  motivation)  มีแรงจูงใจใฝ่สัมพันธ์  
แรงจูงใจน้ีท าให้เรามีการคบหาสมาคมกบับุคคลอ่ืนๆ  ถา้ใครอยู่โดดเด่ียวก็จะถูกเพ่งเล็งว่าผิดแผลกจาก
ผูอ่ื้น  มนุษยโ์ดยทัว่ไปตอ้งเป็นสมาชิกของกลุ่มต่างๆ  เช่น  กลุ่มสังคม  กลุ่มครอบครัว  กลุ่มการงาน  เป็น
ตน้ 
  ค.  การจูงใจในทางมีอิทธิพลเหนือผู้อ่ืน  (dominant  motivation)  เป็นความตอ้งการดีกว่า  
เด่นกวา่ผูอ่ื้น  มกัจะแสดงออกโดยการจดัต าแหน่งหรือฐานะในสังคมนั้นๆ 
  ง.  การจูงใจเกี่ยวกับความก้าวร้าว (aggression motive)   แรงจูงใจชนิดน้ีเป็นลกัษณะความ
เป็นปฏิปักษ ์ การกล่าวร้าย  การท าลายลา้งผูอ่ื้นให้เจ็บกายหรือใจ  คนเรามีความกา้วร้าวอยูใ่นตวัดว้ยกนัทุก
คน  เวน้แต่วา่จะมีมากหรือนอ้ยเท่านั้น 

 3.  การจูงใจทางจิตวทิยาหรือทางส่ิงแวดล้อม  และทั่วๆไป  ตวัอยา่งเช่น 
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 ก.  ความเคยตัว116(regression)  การเคยตวัเป็นแนวโน้มท่ีปัจเจกบุคคลจะยอ้นไปใช้รูปแบบของ
พฤติกรรมเก่าๆในภาวะการณ์ท่ีงุ่นง่านใจ  เช่นการแสดงอาการเกร้ียวกราด  พฤติกรรมเช่นน้ีมกัจะเกิดขึ้น
ในกรณีท่ีปัจเจกบุคคลผูน้ั้นพบวา่ก่อนหนา้นั้นเขาเคยใชวิ้ธีการน้ีอย่างไดผ้ลมาตลอด  ดงันั้นเขาจึงเลือกท่ีจะ
แสดงออกมาโดยการแสดงอาการเกร้ียวกราดอยา่งท่ีเคยไดผ้ลมาแลว้ 
 ข.  การหมกมุ่น  (fixation)  พฤติกรรมหมกมุ่นน้ี  ปัจเจกบุคคลจะยืนกรานวิธีการพฤติกรรมอนัไม่
เป็นการสร้างสรรค์ของเขา  แมจ้ะเห็นได้แลว้ว่าพฤติกรรมเช่นนั้นไม่อาจจะแก้ปัญหาได้  เช่นการท่ีช่าง
พยายามท่ีจะใส่วงแหวนท่ีไม่ไดข้นาดให้เขา้  แมว้่าเขาพอจะตระหนกัไดแ้ลว้วา่เป็นการใส่ท่ีผิดขนาด  ก็ยงั
พยายามท่ีจะทดลองซ ้าซากอยูน่ัน่เอง 
 ค.  การเข็ดขยาด  (resignation)  เป็นแนวโน้มท่ีปัจเจกบุคคลจะยอมแพอ้ย่างราบคาบในอนัท่ีจะ
ตอบโตต่้ออารมณ์หรือบุคคลอ่ืนๆ  ท่ีเก่ียวขอ้งดว้ยสถานการณ์นั้นๆ โดยท่ีบุคคลนั้นพลาดหวงัต่อการจะ
บรรลุเป้าหมายบางอย่าง  บุคคลนั้นจึงสูญเสียความมุ่งมัน่ท่ีจะท างานนั้น  และมีทศันะท่ีเป็นการเพิกเฉยต่อ
สถานการณ์ท่ีเกิดขึ้นนั้นๆ  อยา่งไม่คิดจะเอาชนะ 
 ง.  การแย้งขวาง  (negativism)  รูปแบบของพฤติกรรมเช่นน้ี ปัจเจกบุคคลจะปรับเอาวิธีการในทาง
แยง้  และยืนกรานวิธีนั้นเขา้ใชต่้อสถานการณ์ท่ีเกิดขึ้น  เช่นคนท่ีไดย้ื่นขอ้เสนอแนะขึ้นแลว้ขอ้เสนอแนะ
ของเขาไม่ไดรั้บการยอมรับ  เขาก็จะเร่ิมวิพากษค์วามคิดแนวอ่ืนๆ  ในทางท่ีไม่สู้ดี  
 จ.  การเก็บกด (repression) พฤติกรรมเช่นน้ีเกิดขึ้นโดยการปิดกั้นทางจิตส านึก  เป็นความคิดหนี
ไปจากส่ิงคัง่คา้งท่ีรบกวนอยู่ตลอดเวลา  เป็นรูปแบบของพฤติกรรมท่ีไม่เป็นจริงเพราะมนัจะออกมาใน
แบบความคิดท่ีวา่ปัญหานั้นจะหมดไปไดเ้อง  เพียงแต่ถา้เขาไม่คิดถึงมนั  แต่ท่ีจริงปัญหานั้นมิไดห้มดไป 
 การเก็บกด217บุคคลบางคนเม่ือเกิดความคบัขอ้งใจแล้วไม่กลา้แสดงออกในทางกา้วร้าวต่อบุคคล
อ่ืน  ไม่กลา้ระบายความคบัขอ้งใจกบัคนอ่ืน  ความคบัขอ้งใจนั้นก็ยงัอยู ่ เจา้ตวัจึงพยายามเก็บกดความรู้สึก
ต่างๆ  ไวไ้ม่แสดงออกมา เช่นพยายามท าเป็นลืมเร่ืองราวทั้งหมดท่ีเกิดขี้น  จนบางคร้ังดูเหมือนว่า  เขาจะ
ลืมจริง ๆ  แต่ความจริงส่ิงเหล่านั้นยงัฝังอยู่ในใจเขา  คนท่ีเก็บกดทางอารมณ์  เม่ือไม่กลา้แสดงการกา้วร้าว
กบับุคคลอ่ืน  อาจจะแสดงออกในทางตรงกับขา้ม  คือแทนท่ีจะกา้วร้าวกลบัไปชมเขา  ยกยอเขาจนเกิน
ความเป็นจริง  บุคคลประเภทน้ีก็คือบุคคลท่ีเรียกวา่หวานจดั 
 ฉ.  การกล่าวโทษคนอ่ืน  บางคนเม่ือผิดหวงัหรือเกิดความคบัขอ้งใจก็จะโยนความผิดไปให้ผูอ่ื้น 
กล่าวหาวา่การท่ีตนไม่ไดรั้บผลเช่นนั้น  หรือท าไม่ไดต้ามนั้นไม่ใช่เป็นเพราะตนไม่ดีหรือตนไม่เก่ง  ความ
จริงเป็นเพราะคนอ่ืนท าใหเ้ป็นเช่นนั้นเขา้ท านองท่ีวา่  “ร าไม่ดีโทษป่ีโทษกลอง” 
 ช.  การถดถอย  บางคนเม่ือเกิดความคบัขอ้งใจจะไม่ยอมสู้กับเหตุการณ์นั้นๆ  โดยจะปลีกตัว
ออกไปเสีย  ในท่ีสุดก็จะหลบหลีกไม่ยอมสู้กบัปัญหา  ปลีกตวัอยู่คนเดียว ไม่คบหาสมาคมกบับุคคลอ่ืน   

 

 1แน่งนอ้ย  พงษส์ามารถ.  (2519).  จิตวิทยาอุตสาหกรรม. กรุงเทพฯ  :  มหาวิทยาลยัธรรมศาสตร์.หนา้ 248 - 250  
 2รศ.ดร.โสภา ชูพิกุลชยั. (ม.ป.ป.).ความรู้เบีอ้งต้นทางจิตวิทยา. กรุงเทพฯ : ศูนยห์นงัสือจุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลยั.  
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สร้างโลกของตนเองและก็อยู่ในโลกของตนเองคนเดียว  แลว้จะพฒันากลายเป็นคนมองคนอ่ืนในแง่ร้าย  
มองตนในแง่ร้ายเช่นคิดวา่ตนเองเป็นคนไม่ดี  เป็นคนไม่มีความสามารถ  เป็นคนไม่ไดเ้ร่ือง เป็นตน้ 
 ผูท่ี้เป็นนกับริหารควรจะไดใ้ส่ใจในพฤติกรรมดงักล่าวของพนกังานเป็นอย่างมาก  เม่ือพนกังานมี
พฤติกรรมผิดปกติในรูปใดรูปหน่ึงดงักล่าวแลว้  ผูบ้ริหารจ าเป็นจะตอ้งหาสาเหตุว่าเขาเกิดความคบัขอ้งใจ 
ในเร่ืองใด  แลว้ก็ควรหาทางแกไ้ขเสียตั้งแต่ตน้  เพราะพฤติกรรมเหล่าน้ีเป็นเคร่ืองบอกถึงเหตุร้าย  ถา้หาก 
ไม่ไดรั้บการแกไ้ขโดยปล่อยไวจ้นมีอาการมากๆ  ในท่ีสุดจะกลายเป็นอาการทางประสาท  และพฒันากลาย
ไปเป็นโรคจิต 

5.4  ล าดับของการจูงใจ 
 ล าดบัของการจูงใจ  แบ่งออกเป็น  3  ระยะคือ1  18 

 1.  ร่างกายเกิดการจูงใจโดยมีความตอ้งการ (needs)  แรงขับ  (drives)  หรือแรงจูงใจ  (motives)  
เกิดขึ้น  เป็นการขาดส่ิงใดส่ิงหน่ึง 
 2.  เป็นการแสดงพฤติกรรมตอบสนอง (instrumental behavior)  เพื่อท าให้เกิดความตอ้งการอย่างมี
ทิศทางอนัจะน าไปสู่จุดมุ่งหมาย  และเพื่อลดแรงขบั 
 3.  เป็นจุดมุ่งหมาย  ระยะน้ีมนุษยจ์ะบรรลุถึงจุดมุ่งหมายท่ีตอ้งการ  ท าให้เกิดสภาวะสุดทา้ย  คือ  
การลดแรงขบั  หรือความตอ้งการไดรั้บการตอบสนอง  ดงัแผนภูมิ 
 

 

 

 การจูงใจ  คือ  การมุ่งไปสู่จุดหมายเฉพาะ  เน่ืองมาจากมีความตอ้งการแรงขบัเป็นตวัน าท าให้เกิด
ล าดบัของเหตุการณ์   
 ความต้องการ  คือ  การขาดส่ิงใดส่ิงหน่ึงของบุคคล  การขาดน้ีอาจเป็นได้ทั้ งทางร่างกาย  เช่น  
ร่างกายขาดอาหาร  หรือเป็นการขาดทางดา้นจิตใจ  เช่น  ขาดความรักความอบอุ่น   
 แรงขับ  หรือ  แรงจูงใจ  เกิดจากความต้องการเป็นตวักระตุน้  หรือเป็นตัวกระตุ้นให้เกิดความ
ตอ้งการก็ได ้ เช่น  นกัศึกษาคนหน่ึงถนดัเร่ืองการวิจยั  มีความรู้ดีเร่ืองอาเซียน  แต่ไม่เคยคิดหรือตอ้งการท า
วิจยั  อยู่ๆ  มีทุนการวิจยัเก่ียวกบัอาเซียน  สถานศึกษาประกาศขอให้นกัศึกษาผูท่ี้ถนดัสามารถสละเวลาท า
ช่ือเสียงให้สถาบนัเสนอแผนโครงการ  (proposal)  ไปแข่งขนักบัสถานศึกษาอ่ืนๆ  คงจะแสดงใหเ้ห็นไดว้่า
โอกาส  เป็นแรงจูงใจใหเ้กิดความตอ้งการท าวิจยั 

 

 1มธุรส  วีระก าแหง. (ม.ป.ป.). จิตวิทยาธุรกิจ. พระนครศรีอยุธยา  :  มหาวิทยาลยัราชภฏัพระนครศรีอยุธยา.     
หนา้ 34. 

แรงขบั 
(Drives  or  
Motives) 

พฤติกรรมตอบสนอง 
(Instrumental  

Behavior) 

แรงขบัไดรั้บการ
ตอบสนอง 

(Drive Reduction) 
Behavior) 

จุดมุ่งหมาย 
(Goal) 
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ความตอ้งการทางดา้นร่างกาย   
 
ความตอ้งการ  (Needs)   
 
ความตอ้งการทางใจ 

Motivation  Behavior 

การจูงใจให้มนุษยแ์สดงพฤติกรรม
เพื่อไปสู่เป้าหมาย 
 

Drive 
แรงขบั 

Motive 
แรงจูงใจ 

5.5  กระบวนการจูงใจ 
 บุคคลแต่ละคนจะไดรั้บการกระตุน้ให้กระท าอย่างหน่ีงอย่างใดออกมา  เพื่อตอบสนองความตอ้ง 
การของเขา  ความตอ้งการเป็นส่ิงท่ีเกิดขี้นภายในตวับุคคล และเป็นส่ิงท่ีชกัน าหรือควบคุมบุคคลผูน้ั้นให้
ไปสู่เป้าหมายเพื่อสนองความตอ้งการ  กระบวนการดงักล่าวเรียกวา่  กระบวนการจูงใจ 
 ในเร่ืองกระบวนการจูงใจนั้น  นักจิตวิทยาสนใจศึกษาตรงแรงจูงใจท่ีกระตุน้ให้แสดงพฤติกรรม
ออกมา  ทั้งน้ีเป็นเพราะสามารถจะสังเกตได ้
 กระบวนการจูงใจหรือการเร้าอารมณ์  (The  motivation  process) 
 การเร้าอารมณ์เป็นกระบวนการอย่างหน่ึงท่ีช่วยกระตุน้ให้บุคคลประพฤติปฏิบติัในบางส่ิงบาง 
อย่าง  ท่ีจะน าไปสู่ความส าเร็จ  การกระตุน้ท่ีว่าน้ี   เรียกว่าการจูงใจ  ซ่ึงเรามกัจะพูดกนัว่า  บุคคลผูห้น่ึง
สามารถจะจูงใจบุคคลอีกผูห้น่ึงได ้ นอกเหนือไปจากการสร้างการจูงใจให้มีขึ้นในตนเอง  การท่ีบุคคลใด
บุคคลหน่ึงถูกจูงใจแลว้นั้น  ก็หมายถึงว่าบุคคลนั้นพร้อมท่ีจะประพฤติปฎิบติับางส่ิงบางอย่างออกมาให้
เห็นได ้ เช่นเดียวกบัการดูภาพยนตร์หรีอมหรสพอ่ืนใดท่ีมีบทโศก  ผูช้มร้องไห้เพราะสงสารตวัละครใน
เร่ืองท่ีชมนั้น  ซ่ึงแสดงให้เห็นว่าผูแ้สดงบทบาทในมหรสพนั้น ๆ สามารถเร้าอารมณ์หรือจูงใจให้ผูช้มเห็น
คลอ้ยตามไดจ้นเกิดความสงสารขึ้น  เป็นตน้ 
 กระบวนการจูงใจ   ประกอบด้วย  ความต้องการ (ทางร่างกาย ทางใจ)  แรงขับ พฤติกรรม  
เปา้หมาย 
 การจูงใจ  (motivation)  ก็คือพลงัท่ีเกิดจากความตอ้งการจากทางร่างกายและ/หรือความตอ้งการ
ทางใจ  เป็นตวัผลกัดนัใหม้นุษยแ์สดงพฤติกรรมอยา่งใดอยา่งหน่ึงซ่ึงมนุษยเ์ช่ือวา่ จะสามารถน าสู่เป้าหมาย
หรือส่ิงตอบแทนของการแสดงพฤติกรรมและส่ิงตอบแทนนั้นจะสามารถตอบสนองความตอ้งการได ้
 กระบวนการของการจูงใจท าเป็นแผนภูมิไดด้งัน้ี  
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
         
             แผนภูมิท่ี  5.1  กระบวนการจูงใจ 

แสดงพฤติกรรม 

ถึงเป้าหมาย 

ไดรั้บรางวลัและ
ความพึงพอใจ 

แรงขบั 

ความตอ้งการ 

ตั้งเป้าหมาย 

เป้าหมาย (Goal) 
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 จากกระบวนการจูงใจดงัท่ียกมาน้ีท าใหเ้ราเห็นวา่พฤติกรรมของมนุษยน์ั้นเป็นไปดงัน้ีคือ 
  (1)  พฤติกรรมท่ีแสดงออกนั้นจะตอ้งมีสาเหตุมาท าใหเ้กิด  (Behavior  is  Caused) 
  (2)  พฤติกรรมท่ีจะเกิดขึ้นไดก้็โดยท่ีตอ้งมีส่ิงจูงใจอย่างใดอย่างหน่ึงมากระตุน้ท าให้เกิด  
(Behavior  is  Motivated) 
  (3)  พฤติกรรมท่ีเกิดขึ้นจะเป็นไปโดยมีจุดมุ่งหมายใด  จุดมุ่งหมายหน่ึง  (Behavior  goal  
directed) 
 ถา้บุคคลคนหน่ึงท างานท่ียากไดดี้  องค์การจะจ่ายเพิ่มเป็นรางวลัจากภายนอก  (extrinsic  reward)  
เขาจะได้รับการยกย่อง  แต่ตวัเขาเองจะมีความรู้สึกว่าเขามีความสามารถและรู้สึกพอใจเป็นรางวลัจาก
ภายใน  (intrinsic  reward)  ดงันั้นจึงสรุปไดว้่าบุคคลอาจไดรั้บการจูงใจทั้งจากภายนอกและภายในตนเอง
 ความต้องการและรางวัล  (needs  and  rewards)  เช่น 
 รางวัลจากภายใน  (intrinsic  reward) นั้นบุคคลจะให้แก่ตนเองและรางวลัก็คือความพึงพอใจท่ี
ความตอ้งการของเขาได้รับการตอบสนอง  น่ีคือค าตอบท่ีถามว่าบุคคลให้รางวลัตวัเองได้อย่างไร  และ
พฤติกรรมเช่นน้ีเป็นความตอ้งการจากภายในหรือ  Intrinsic  Needs 
 รางวัลจากภายนอก (extrinsic rewards)  นั้นให้โดยองคก์ารหรือบุคคลอ่ืน  เพื่อสนองความตอ้งการ
ภายนอกของบุคคล  ความตอ้งการภายนอกเป็นแรงขบัสองชนิด  ชนิดท่ีหน่ึงเป็นแรงขบัขั้นตน้  (primary  
drives)  และแรงขบัขั้นท่ีสอง  (acquired  drive)  แรงขบัขั้นตน้เป็นแรงขบัทางร่างกาย  ความหิว  และความ
กระหาย  เป็นตน้  แรงขบัระดบัน้ีเก่ียวขอ้งกบัความผิดปกติของร่างกาย  และเม่ือมีอะไรก็ตามท่ีจะมาลดแรง
ขบัพวกน้ีไดก้็เรียกว่ารางวลั  (reward)  ในขณะเดียวกนั  อะไรก็ตามท่ีจะท างานควบคู่กนัไปกบัการลดแรง
ขบัขั้นตน้  ก็เป็นแรงขบัขั้นสอง  (acquired drive)  ได้  เช่น  เงินใช้ซ้ืออาหารหรือเคร่ืองด่ืม  ดงันั้นเงินจึง
สัมพนัธ์กบัการลดแรงขบัขั้นตน้  เงินเป็นส่ิงท่ีกระตุน้ใหเ้กิดแรงขบัขั้นท่ีสอง  คือความตอ้งการมีเงิน 
 ทางดา้นจิตวิทยา  ค  าท่ีมีความหมายคลา้ยๆ กนัน้ีคือ  acquired  drive,  secondary  reinforces  (แรง
เสริมรอง)  และ  conditional  incentive  (เคร่ืองล่อท่ีใชเ้ป็นเง่ือนไข)  ดงัไดอ้ธิบายมาแลว้ทั้งแรงขบัขั้นตน้
และขั้นสอง  จึงเป็นรางวลัจากภายนอก  (extrinsic  rewards)   
 การจูงใจให้เกิดพฤติกรรม  (motivating behaviour)  นั้ นเม่ือมีการก่อให้เกิดพฤติกรรมและได้
รางวลั  ท าใหค้วามตอ้งการไดรั้บความพึงพอใจ  ดงันั้นต่อไปจะไดก้ล่าวถึงการจูงใจใหเ้กิดพฤติกรรม 
 นักจิตวิทยาส่วนมากสรุปว่า  พฤติกรรมของมนุษยมี์เป้าหมาย  พฤติกรรมท่ีบุคคลแสดงนั้น  เขา
แสดงตามท่ีเขาคาดหวงัไว ้  Deci  ไดเ้สนอแนะไวว้่า  เม่ือบุคคลมีความตอ้งการ  เขาก็จะตอ้งตั้งเป้าหมายท่ี
เขาเช่ือวา่จะท าใหเ้ขาเกิดความพึงพอใจในความตอ้งการของเขา  ดงันั้นคนแสดงพฤติกรรมก็เพราะตอ้งการ
ให้เป้าหมายส าเร็จ  เป้าหมายอาจเป็นระยะสั้น  เช่น  ตอ้งการไปร้านอาหาร  เม่ือเขารู้สึกหิว  เป้าหมายอาจ
เป็นระยะยาวก็ได ้ เช่น  ตอ้งการเป็นศาสตราจารยซ่ึ์งขณะน้ียงัเป็นนกัศึกษาอยู่  เป็นตน้  เป้าหมายไม่ว่าจะ
เป็นระยะสั้นหรือระยะยาว  ก็จะมีผลต่อพฤติกรรม 
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 การตั้งเป้าหมายเป็นกระบวนการอนัหน่ึงท่ีจะเลือกดูว่า  ระหว่างเป้าหมายท่ีเป็นไปไดห้ลายๆอนั
นั้น  อนัไหนท่ีเหมาะสมท่ีจะก่อให้เกิดความพึงพอใจ  และใช้ง่ายเสียเวลาน้อยท่ีสุด  เช่น  คนท่ีหิวอาจไป
ภัตตาคาร  ปรุงอาหารกินเองท่ีบ้าน  หรือท าอะไรเล็กๆ  น้อยๆ  เลือกเอาอย่างหน่ึงอย่างใด  การเลือก
ระหว่างส่ิงต่างๆ  เหล่าน้ีเป็นเป้าหมายท่ีท าให้เกิดพฤติกรรมต่อเน่ือง  และคาดหวงัว่า  รางวลัและความพึง
พอใจจะตามมา     

5.6  ลกัษณะส าคญัของการจูงใจ   
 1.  พฤติกรรมท่ีเกิดจากการจูงใจ  คือ  พฤติกรรมท่ีเกิดขึ้ นอย่างมีจุดมุ่งหมาย  ซ่ึงแตกต่างจาก
พฤติกรรมท่ีเกิดขึ้นจากอิทธิพลของสาเหตุอ่ืนอีก  เป็นตน้วา่   
  ก.  พฤติกรรมท่ีเกิดจากอิทธิพลของพนัธุกรรม  เช่น  ความถนดัตามธรรมชาติ  
  ข.  พฤติกรรมท่ีเกิดจากความสามารถทางสมอง  
  ค.  พฤติกรรมท่ีเกิดจากอิทธิพลของการฝึกฝนจนเป็นนิสัย 
 2.  ปราศจากแรงจูงใจมนุษย์จะไม่กระฉับกระเฉง  จะเฉ่ือยชา  ง่วงเหงาหาวนอนและขาดความ
สนใจ  ซ่ึงความเช่ือน้ีได้ลบล้างความเช่ือเดิมทท่ีว่า  “ปราศจากแรงจูงใจพฤติกรรมจะไม่เกิดขึ้น”  โดย
ส้ินเชิง  เพราะเหตุวา่ท่ีจริงแลว้  ส่ิงมีชีวิตจะตอ้งมีการเคล่ือนไหว  เวน้เสียแต่ตายแลว้  แต่วา่การเคล่ือนไหว
ของส่ิงมีชีวิตมีหลายแบบ  เคล่ือนไหวชา้ๆ  อยา่งเสียไม่ได ้ หรือการเคล่ือนไหวอย่างกระฉับกระเฉงวอ่งไว
มีชีวิตชีวา  ย่อมแตกต่างกัน  ครูทุกคนย่อมปรารถนาจะเห็นนักเรียนของตนเรียนอย่างมีชีวิตชีวา  ตั้งอก
ตั้งใจ  ไม่ใช่เรียนอยา่งเสียไม่ได ้
 3.  พฤติกรรมของมนุษย์มีความซับซ้อนมาก  เราไม่อาจสรุปได้ง่ายนักว่ามูลเหตุจูงใจชนิดใด
ก่อใหเ้กิดพฤติกรรมอยา่งใด  ในเม่ือ 
  ก.  สังคมต่างกนั 
  ข.  พฤติกรรมแตกต่างกนั 
  ค.  พฤติกรรมอยา่งเดียวกนั  อาจเกิดจากแรงจูงใจคนละอยา่งกนัได ้
 ลกัษณะส าคญัของการจูงใจ  รศ. ศิริโสภาคย์119อธิบายวา่   
 1.  คนเราส่วนใหญ่มุ่งเน้นอย่างใดอย่างหน่ึงเป็นแรงจูงใจเพียงชนิดเดียว  บรรดานักจิตวิทยา
ตระหนกัถึงความซับซ้อนของพฤติกรรมมนุษยเ์ป็นอย่างดี  และเขา้ใจดีกว่าคนโดยทัว่ไปไม่ทราบเหตุผลท่ี
แทจ้ริงต่อการกระท าของคนอ่ืนเน่ืองมาจากพฤติกรรมท่ีซับซ้อนเหล่าน้ี  การกระท าของคนอ่ืนเขาจึงยากแก่
การคาดคะเน 
  ขอ้ผิดพลาดอย่างมากในวงการธุรกิจก็คือ  การละเลยแนวความคิดของการจูงใจ  เราจะพบ
เสมอๆ  มาตั้งแต่สมยัของเฟรเดอริค  วินสโลว์  เทเลอร์  ซ่ึงเป็นบิดาแห่งการจดัการเชิงวิทยาศาสตร์  ซ่ึง
เช่ือถือกนัว่าเหตุผลประการแรกท่ีคนเราท างานเพราะตอ้งการเงิน  ซ่ึงไม่เป็นความจริงเสมอไป  ทั้งน้ีเพราะ

 

 1รศ. ศิริโสภาคย ์ บูรพาเดชะ. ( ม.ป.ป.) .  จิตวิทยาธุรกิจ .  กรุงเทพฯ : จุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลยั . หนา้  37. 
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คนเรามีแรงจูงใจหลายชนิดดว้ยกนั  และถา้เราไม่ไดต้ระหนกัถึงบทบาทของแรงจูงใจแต่ละอนัแลว้  เราจะ
ไม่สามารถท่ีจะเร่ิมท าความเขา้ใจกบัพฤติกรรมของบุคคลได ้
 2.  มนุษยเ์ราบางคร้ัง  ก็มิไดต้ระหนกัถึงการจูงใจ  ซ่ึงมีอยูใ่นตวัเอง  ลกัษณะหน่ึงของการจูงใจ  คือ  
การท่ีคนเรามกัจะทราบถึงลกัษณะท่ีแสดงออกของเขา  คนเราอาจจะรู้ถึงแรงจูงใจของตวัเองหรืออาจจะไม่
ทราบเลยก็ได ้ ซ่ึงลกัษณะของการจูงใจขอ้น้ีมกัจะไดรั้บการมองขา้มไปจากฝ่ายผูน้ า  โดยทัว่ไปนั้นไม่สู้มี
เหตุผลท่ีจะกล่าวว่าบุคคลเรากระท าส่ิงใดลงไปโดยไม่ทราบว่าเพราะอะไรถึงท าเช่นนั้น  กระนั้นก็ยงั
เป็นไปไดด้งัตวัอยา่งต่อไปน้ี 
  พนกังานหญิงผูห้น่ึงร้องทุกขว์่าหวัหนา้คนงานของเธอมิไดเ้ป็นผูบ้งัคบับญัชาท่ีดี  และเธอ
ยงัสามารถเขียนบรรยายรายละเอียดต่างๆ  ส าหรับพฤติการณ์ท่ีไม่น่าพอใจของหัวหนา้คนงานนั้น   แต่จาก
การสัมภาษณ์ถึงประวติัครอบครัวของคนงานหญิงผูน้ั้น  ปรากฎว่าภาวะทางบ้านของหญิงผูน้ี้คับแค้น
เน่ืองมาจากพ่อเล้ียงของเธอเป็นคนเขม้งวดและทารุณ  หญิงผูน้ี้บรรยายถึงลกัษณะรูปร่างของบิดาเล้ียงว่า
คลา้ยคลึงกบัหวัหนา้ของเธอมาก  ผูส้ัมภาษณ์จึงคน้พบว่าหญิงผูน้ี้ไดถื้อเอาลกัษณะท่ีร้ายกาจของพ่อเล้ียงมา
เป็นลกัษณะของหวัหนา้ของเธอโดยไม่รู้ตวั 
  วิธีท่ีหญิงผูน้ี้  ได้บรรยายถึงการกระท าของหัวหน้าท่ี เธอไม่พอใจนั้น  เน่ืองมาจากการ
กระท าของบุคคลบางคร้ังก็ไม่ได้แสดงออกมาให้เห็นเด่นชัดว่าดีหรือไม่ดี ท าให้เกิดช่องว่างท่ีคนเราจะ
ตีความหมายของการกระท า  เน่ืองมาจากแรงจูงใจไร้ส านึกท่ีหญิงผูน้ี้มิได้ตระหนักว่าตนเองมี  เธอจึง
ตีความหมายของการกระท าของหัวหนา้คนงานท่ีมิไดแ้สดงให้เห็นเด่นชดัว่า  เป็นมิตรหรือไม่เป็นมิตรกบั
เธอ 
 3.  การจูงใจน้ีสามารถเปล่ียนแปลงได ้ การจูงใจของแต่ละบุคคลจะเปล่ียนไปไดทุ้กโอกาสแมว้่า
เขาจะยงัประพฤติปฏิบติัเหมือนเดิม  ดงัตวัอยา่งต่อไปน้ี 
  นาย  โกศล  สมคัรท างานเพื่อหารายได้เล้ียงครอบครัว  เขามีความสนใจในเร่ืองรายได้
และความมัน่คงของงาน  เม่ือนายโกศลเขา้ท างานเรียบร้อยแลว้  เขาขยนัท างานเพี่อว่าจะไดรั้บการว่าจา้ง
ถาวร  นานวนัเขา้นายโกศล  ก็ยงัได้รับการว่าจา้งอยู่  และมัน่ใจว่ามีความมัน่คงในอาชีพ  เขาจึงเปล่ียน
แนวความคิดเพียงท่ีจะท างานเพื่อเงินมาเป็นความรักงานซ่ึงเกิดขึ้นเองในตวัของนายโกศล  นายโกศล  เกิด
แรงจูงใจท่ีจะท างานให้กา้วหนา้อยู่เสมอ  การจูงใจก็จะเร่ิมเปล่ียนไปจากการท างานเพี่อเล้ียงครอบครัวมา
เป็นการท างานเพี่อรักษาระดบัความสามารถ  งานกลายเป็นส่วนหน่ึงของชีวิตของเขาและการท างานให้มี
ประสิทธิภาพก็กลายเป็นส่ิงท่ีจ าเป็นส าหรับนายโกศล  เช่นเดียวกบัการกินอาหารหรือการนอน  การจูงใจ
ของบุคคลนั้นมีการเปล่ียนแปลงได้ไม่เพียงแต่ทางด้านวตัถุเท่านั้ น  แต่ยงัมีการปล่ียนแปลงทางด้าน
ความคิด  อารมณ์  และดา้นการงานดว้ย 
 4.  คนเรามีเหตุการจูงใจต่างกัน  บุคคลสองคนอาจจะท าส่ิง เดียวกันโดยมีเหตุผลในการกระท า
ต่างกนั  หรืออาจจะกระท าส่ิงท่ีต่างกนัโดยมีเหตุผลในการกระท าเหมือนกนั  เช่น  นิสิตผูห้น่ึงเขา้ศึกษาใน
คณะบญัชีเน่ืองจากตอ้งการท าตามประสงค์ของบิดาซ่ึงเป็นนักธุรกิจ  แต่นิสิตอีกผูห้น่ึงอาจจะสมคัรเขา้
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เรียนในคณะน้ีดว้ยความตอ้งการท่ีจะเป็นนกับญัชีและจบการศึกษาออกไปท างานทางดา้นบญัชี นอกจากน้ี
การจูงใจอาจจะเกิดขึ้นจากประสบการณ์  แต่เน่ืองจากคนเราย่อมมีประสบการณ์ท่ีต่างกัน  จึงเป็นส่ิงท่ี
แน่นอนวา่การจูงใจจะต่างกนัดว้ย 
 5.  การจูงใจมีมากมายหลายชนิด  สมยัก่อนฝ่ายบริหารคดิว่าส่ิงจูงใจของคนงาน  คือ  การไดรั้บเงิน
เพิ่มขึ้นเพียงอย่างเดียว  ส่ิงล่อใจและส่ิงอ่ืนท่ีใช้จูงใจคนงานเกิดขึ้นเน่ืองมาจากความคิดแรกน้ี  อย่างไรก็
ตามเป็นท่ีเขา้ใจชดัว่าปัจจยัในการจูงใจของคนงานมีมากมายหลายแบบ  แมว้่าการจูงใจในเร่ืองการเงินจะ
เป็นส่ิงท่ีส าคญัแก่ผูท้  างานทั้งหลาย  แต่มนัก็มิใช่ปัจจยัท่ีใชจู้งใจเพียงชนิดเดียว 

5.7  ลกัษณะของพฤติกรรมท่ีมีแรงจูงใจ 
 เม่ือใดก็ตามท่ีเกิดมีแรงขบัขึ้นในอินทรีย/์หรือมีแรงจูงใจแก่บุคคล  จะท าให้เกิดการเคล่ือนไหว  
หรือปฏิกิริยาต่างๆ  เพื่อให้สามารถถึงเป้าหมายท่ีจะก่อให้เกิดความพอใจได้  ทั้งน้ีเพราะพฤติกรรมของ
ส่ิงมีชีวิตเป็นไปโดยมีจุดหมายปลายทาง  หรือมีเป้าหมายอย่างใดอย่างหน่ึงอยู่เสมอ  ค าว่าแรงจูงใจจึงเป็น
ค าท่ีกินความหมายถึงพฤติกรรมนานาชนิด  ท่ีมีเป้าหมายทั้งหมดซ่ึงส่ิงมีชีวิตแสดงออกมา 
 พฤติกรรมต่างๆ  ท่ีมีแรงจูงใจ  จะมีลกัษณะท่ีแตกต่างกบัพฤติกรรมท่ีไม่ไดมี้แรงจูงใจดงัต่อไปน้ี  
 1.  พฤติกรรมท่ีมาจากแรงจูงใจหรือแรงขบั  จะมีลกัษณะท่ีเรียกว่า  Homeostatic  คือ  ร่างกายจะ
เกิดความตึงเครียดเม่ือไม่ไดรั้บการตอบสนองบางอย่าง  ดงันั้น  ความตึงเครียดน้ีจะขบัอินทรียใ์ห้เสาะหา
ทางบ าบดัความตอ้งการนั้น    
 2.  หากลักษณะของแรงจูงใจหรือแรงขับมีความหนักแน่นเขม้แข็งเท่าไร  อินทรียก์็จะมีความ
วอ่งไวในอนัท่ีจะมุ่งไปสู่เป้าหมายท่ีจะสนองตอบแรงจูงใจนั้นมากขึ้นเป็นเงาตามตวั  
 3.  พฤติกรรมท่ีมีแรงจูงใจหรือแรงขับจะมีลักษณะเป็นวงจร  คือจะเร่ิมจากการมีแรงขับหรือ
แรงจูงใจ  ท าให้เกิดมีพฤติกรรมต่างๆ  ขึ้นเพื่อเสาะแสวงหาวิธีการลดแรงขบั  จนในท่ีสุดก็จะไปถึงขั้นการ
บรรลุเป้าหมาย  หรือจุดมุ่งหมายของความตอ้งการ  เม่ือสามารถตอบสนองแรงจูงใจท่ีเกิดขึ้นไดส้มใจ  
 4.  แรงจูงใจหรือแรงขบัจะท าให้พฤติกรรมของอินทรีย์  เป็นไปในลกัษณะท่ีมีทางเลือกให้ไปสู่
เป้าหมายท่ีตอ้งการ 
 5.  แรงจูงใจไม่ไดเ้กิดขึ้นจากการท่ีผูก้ระท ามีจุดมุ่งหมายท่ีจะบรรลุเสมอไป  แต่แรงจูงใจบางคร้ังก็
เกิดจากการขดัแยง้  ท านองรักทั้งคู่แบบรักพี่เสียดายนอ้ง  หรือ  แบบหนีเสือปะจรเขไ้ดเ้ช่นกนั  เกลียดทั้งคู่  
หรือทั้งรักทั้งชงั 
 6.  แรงจูงใจบางคร้ังก็เกิดจากการเก็บกด  คือ  ผูแ้สดงพฤติกรรมเองก็นึกไม่ได ้ อธิบายไม่ได้ใน
ขณะท่ีมีจิตส านึกอยู่  เรียกช่ือว่า  “แรงจูงใจไรส านึก”  ซ่ึงจิตแพทยฟ์รอยด์อธิบายว่า  เกิดจากการท่ีบุคคล
พยายามเก็บกดความรู้สึกและประสบการณ์บางส่ิงบางอย่างไวแ้รงจูงใจประเภทน้ีมีทั้งทางสรีรวิทยาและ
ทางสังคม 
 ลกัษณะส าคญัของแรงจูงใจ  กล่าวอีกนยัหน่ึงไดว้า่ 
 1.  เป็นตวัการท่ีก่อใหเ้กิดพลงังานในการแสดงพฤติกรรม 
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 2.  เป็นส่ิงซ่ึงตอ้งได้รับการเสริมแรง  เช่นเม่ือคนเกิดแรงจูงใจ  คนตอ้งไดรั้บการตอบสนองเป็น
รางวลัส่ิงของเป็นการเสริมแรงเสมอ 
 3.  เป็นส่ิงเร้า  ท่ีกระตุน้  ใหอิ้นทรียไ์ม่อยูน่ิ่ง 
 4.  การแสดงออกของแรงจูงใจแตกต่างไปตามวฒันธรรม  และตามตวับุคคลแต่ในวฒันธรรมเดียว 
กนั  ทั้งน้ีเพราะแรงจูงใจหลายอย่างไดม้าจากการเรียนรู้และประสบการณ์  และการแสดงออกซ่ีงแรงจูงใจ  
ตอ้งเรียนรู้อีกเช่นเดียวกนั 
 5.  แรงจูงใจอย่างเดียวกัน  อาจท าให้คนแสดงพฤติกรรมออกมาแตกต่างกัน  เช่น  ขณะท่ีอยู่ใน
อารมณ์โกรธนั้น  คนบางคนอาจชกหนา้ฝ่ายตรงขา้มแต่บางคนอาจเดินหนีเฉยๆ  ก็ได ้
 6.  แรงจูงใจท่ีไม่เหมือนกนั  อาจจะท าใหค้นแสดงพฤติกรรมออกมาเหมือนกนัก็ได ้ เช่น  การท่ีคน
เดินยิม้เขา้มาหาเรา  อาจจะยิม้ใหด้ว้ยใจจริง  หรีอมิฉะนั้นก็อาจจะยิม้ใหเ้ราตายใจก็ได ้

5.8  ความส าคญัของแรงจูงใจ 
 ในการท่ีท าให้มนุษยอ์ยากท างาน  จะตอ้งมีการสร้างแรงจูงใจเน่ืองจากแรงจูงใจเป็นตวักระตุน้ให้
เกิดความอยากท างาน 
 แรงจูงใจมีความส าคญั  3  ประการคือ1 20 
 1.  ท าใหเ้กิดพฤติกรรม  เกิดพลงังาน  เร้าให้มีกิจกรรม 
 2.  ท าใหเ้กิดความสนใจ  การเลือกและก าหนดใหต้นเองแสดงพฤติกรรมอยา่งใดอยา่งหน่ึงออกมา 
 3.  น าไปสู่ความส าเร็จในเป้าหมาย 

5.9  ประโยชน์ของการจูงใจ 
 การจูงใจเป็นปัจจยัอนัส าคญัในการบริหารงานขององค์การ  เพราะการจูงใจจะช่วยบ าบัดความ
ตอ้งการ  ความจ าเป็นและความเดือดร้อนของคนงานในการปฏิบติังานได้  ฉะนั้น  ผูเ้ป็นนักบริหารหรือ
หวัหนา้งานควรจะจดัใหมี้ขึ้นในหน่วยงานของตน  ประโยชน์ของการจูงใจมีหลายประการดงัน้ี  
 1.  เสริมสร้างให้เกิดก าลังใจในการปฏิบัติงานของบุคคลในองค์การ  และเกิดพลังร่วมในการ
ปฏิบติังาน 
 2.  ส่งเสริมให้มีความสามคัคีและพลงัในหมู่คณะ  ผูป้ฏิบัติงานเกิดความร่วมมือร่วมใจมีน ้ าใจ
ไมตรีช่วยเหลือเก้ือกูลกนั  
 3.  ช่วยเสริมสร้างใหเ้กิดมีความจงรักภกัดีต่อองคก์ารและผูบ้งัคบับญัชา  
 4.  ช่วยให้การควบคุมการปฏิบติังานในองค์การเป็นไปอย่างมีระเบียบ  มีวินยั  และศีลธรรมอนัดี
งาม  ท าใหง้านด าเนินไปดว้ยความราบร่ืนอยูใ่นกฎเกณฑข์อ้บงัคบัขององคก์าร  

 

 1มธุรส  วีระก าแหง. (ม.ป.ป.). จิตวิทยาธุรกิจ. พระนครศรีอยุธยา  :  มหาวิทยาลยัราชภฏัพระนครศรีอยุธยา.  
หนา้ 25. 
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 5.  ช่วยเสริมสร้างใหส้มาชิกในองคก์ารเกิดความคิดท่ีจะสร้างสรรคใ์หอ้งคก์ารมีความเจริญกา้วหนา้  
ตวัผูป้ฏิบติังานเองก็ไดรั้บผลพลอยไดค้ือความเจริญกา้วหนา้อีกดว้ย  
 6.  ท าให้มีความเช่ือมัน่ในองคก์ารท่ีตนปฏิบติังานอยู่  และมีความสุขกายสุขใจและความพึงพอใจ
ในการปฏิบติังาน  ฉะนั้น  จึงท าใหผ้ลงานออกมาอยา่งมีประสิทธิภาพ 
 7.  เสริมสร้างขวญั  ก าลงัใจ  และสุขภาพจิตท่ีดีในการท างาน 
 8.  การจูงใจก่อให้เกิดประสิทธิภาพประสิทธิผล  สร้างความเจริญกา้วหน้าให้แก่ผูป้ฏิบติังานและ
องคก์าร 
 9.  ท าใหรู้้สึกภาคภูมิใจในหนา้ท่ีการงานท่ีท าอยู ่ 
 10.  ผูป้ฏิบติังานมีเจตคติท่ีดีต่อองคก์าร  จึงไดผ้ลงานดี  ประหยดัค่าใชจ่้าย 
 การจูงใจเป็นปัจจยัส่ิงหน่ึงท่ีผูบ้ริหารงานจะตอ้งมีความเอาใจใส่อยู่เสมอ  การจูงใจนั้นมี  2  วิธีคือ  
การจูงใจแบบนิเสธไม่เหมาะสมท่ีจะน ามาใชใ้นการบริหารงานเพราะเป็นการจูงใจแบบบงัคบัขู่เข็ญ  จะท า
ให้ประสิทธิภาพในการปฏิบติังานต ่าลง  และการจูงใจแบบปฏิฐานเป็นการจูงใจท่ีผูบ้ริหารงานตอ้งศึกษา
คน้ควา้ถึงปัจจยัท่ีจะน ามาปรับปรุงในการบริหารงานให้ดีขึ้น  และจะตอ้งเลือกสรรการจูงใจท่ีจะน ามาใช้
ในองค์การให้เหมาะสมกบัสถานการณ์ในขณะนั้นดว้ย  ถา้การแกไ้ขปรับปรุงไม่ถูกจุดนอกจากจะท าให้
เสียเวลาและค่าใชจ่้ายแลว้ยงัท าใหก้ารจูงใจเส่ือมลงดว้ย  ฉะนั้นผูบ้ริหารงานจะตอ้งศึกษาคน้ควา้อยูเ่สมอ  

5.10  อ านาจหรืออทิธิพลของแรงจูงใจ 
 1.  ท าใหส้ภาพทางร่างกายเปล่ียนแปลงไป 
 2.  ท าใหส้ภาพอารมณ์เปล่ียน 
 3.  ก่อใหเ้กิดนิสัยความเคยชิน 
 4.  ช่วยสร้างความรู้สึก  ความเช่ือ  ทศันคติ  คุณค่า 
 5.  ท าใหเ้กิดความมุ่งหวงั  อยากไดส่ิ้งต่างๆ  และจดัการปรับปรุงส่ิงแวดลอ้มเสียใหม่ 

5.11  ประเภท 
 แยกประเภทไดด้งัน้ี  คือ  ประเภทของส่ิงจูงใจ,ประเภทของการจูงใจ,ประเภทแรงจูงใจ 

 ประเภทของส่ิงจูงใจ 
 ส่ิงจูงใจหรือชวนใจท่ีกระตุน้ย ัว่ยุให้คนอยากท างานเป็นเสมือนดาบสองคม  อาจจะเป็นส่ิงกระตุน้  
ย ัว่ยุ  ให้พนักงานกระท างานด้วยความพอใจ  เต็มใจ  ท างานมากขึ้ นและส่ิงจูงใจอันเดียวกันอาจจะ
ก่อให้เกิดพฤติกรรมในทางลบกบัพนักงานไดเ้ช่นเดียวกนั  ตวัอย่างเช่น  ส่ิงจูงใจท่ีเป็นเงินตราอาจจะเกิด
ผลไดท้ั้งทางบวกและทางลบได ้
 การใชส่ิ้งจูงใจเป็นเงินตรา  ผลประโยชน์ท่ีให้ในรูปเงินค่าจา้ง  โบนสัหรือในรูปอ่ืนๆ  เป็นส่ิงจูงใจ
อย่างแรง  เพราะส่ิงเหล่าน้ีสามารถสนองความตอ้งการเบ้ืองตน้ของพนักงานได ้ และท าให้พนักงานเกิด
ความพอใจ  ซ่ึงจะแสดงพฤติกรรมออกมาด้วยการปฏิบัติงาน  ความต้องการของบุคคลซ่ึงถ้าได้รับจะ
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ก่อให้เกิดความพอใจ  ความต้องการเหล่าน้ีไม่มีส่วนเก่ียวขอ้งกับงาน  เช่น  ต้องการท่ีอยู่อาศยั  อาหาร  
เส้ือผา้  การศึกษา  ฯลฯ  การป้อนความตอ้งการดงักล่าวในรูปของเงินตราย่อมเกิดผลสะทอ้นทางตรงต่อ
การท างาน  ถา้พนกังานคิดวา่เงินเดือนหรือค่าจา้งท่ีไดรั้บนอ้ยไปก็จะมีผลต่อการท างานของพนกังาน  
 ประเภทและแบบของส่ิงจูงใจนิยมแบ่งกนัดงัน้ี  
 ส่ิงจูงใจในทางบวก  (positive  incentive)  และส่ิงจูงใจในทางลบ  (negative  incentive) 
   ส่ิงจูงใจท่ีเป็นเงิน  (financial  incentive)  และส่ิงจูงใจท่ีมิใช่เงิน  (non  financial  incentive)   

 ส่ิงจูงใจในทางบวกและส่ิงจูงใจในทางลบ   
  ส่ิงจูงใจในทางบวก  ซ่ึงนิยมใชก้นั  คือ 
  1)  เงิน  ในปัจจุบนั  เป็นส่ิงจูงใจท่ีนิยมใชก้นัมากท่ีสุดในการกระตุน้ให้คนงานปฏิบติังาน  
การท่ีพนกังานทุกคนท างานอย่างเขม้แข็ง  ก็เพราะตอ้งการไดรั้บค่าตอบแทนเพื่อยกมาตรฐานการครองชีพ
ของตน  เงินมีความส าคัญต่อพนักงานในฐานะท่ีสามารถใช้บ าบัดความต้องการได้เกือบทุกประเภท  
นอกจากนั้นเงินยงัเป็นเคร่ืองแสดงสถานภาพและท าให้เกิดความสมหวงัในชีวิตแก่ผูค้รอบครองอีกดว้ย  
ค่าจา้งและเงินเดือนท่ีเหมาะสมก็เป็นปัจจยัหน่ึงท่ีช่วยสร้างขวญัของพนกังานให้ดีขึ้น  ตวัอยา่งของส่ิงจูงใจ
ท่ีเป็นเงินไดแ้ก่  ค่าจา้ง  เงินเดือน  โบนสั  ค่าล่วงเวลา  เป็นตน้ 
  2)  ความมั่นคงปลอดภัย  คนงานส่วนใหญ่ตอ้งการความมัน่คงในการท างาน  ไม่ถูกไล่
ออกจากงานง่ายๆ  ตอ้งการความแน่ใจว่าจะได้รับการว่าจา้งท างานตลอดไป  แมจ้ะได้รับอุบติัเหตุ  เกิด
ความเจ็บป่วย  หรือทุพพลภาพ  ก็ยงัมีหลกัประกนัและไดรั้บความคุม้ครองจากประกนัสังคมหรือกฏหมาย
แรงงาน  แมจ้ะพน้จากการท างานกับองค์การแลว้  ต้องการหลักประกันในเร่ืองบ าเหน็จบ านาญ  ความ
มัน่คงทางจิตใจ  คือ  มีอิสระในขอบเขตของการปฏิบติังาน 
  3)  การแข่งขัน   เป็นส่ิงจูงใจในการกระตุ้นให้คนงานแสดงพฤติกรรมตามท่ีองค์การ
ปรารถนาไดอ้ย่างดี  ผูท่ี้ท างานไดดี้เด่นจะไดรั้บรางวลั  เช่น  เงิน  การเล่ือนขั้นหรือการไดรั้บค ายกย่องใน
การปฏิบติังาน  คนงานอาจแข่งขนักับตนเองกบัเพื่อนร่วมงานหรือระหว่างกลุ่มก็ได้  ในการแข่งขนักับ
ตนเอง  คนงานอาจจะปรับปรุงมาตรฐานการท างานของตนเอง  และเม่ือประสบความส าเร็จก็จะเกิดความ
พึงพอใจ  และไม่มีการท าลายน ้ าใจคู่แข่งขนั  แต่ส าหรับการแข่งขนัระหว่างบุคคลจะเป็นผลดีในลกัษณะ
ของการปรับปรุงมาตรฐานการท างาน  เพิ่มความปลอดภยัและเพิ่มผลผลิต แต่จะมีผลเสียบา้งในแง่ของผูแ้พ ้ 
ถา้หากพ่ายแพอ้ยู่เสมออาจหมดก าลงัใจในการท างานให้ดีขึ้น ส่วนผูช้นะถา้หากแสดงความกระตือรือร้น
ออกนอกหน้า  อาจก่อให้เกิดความแตกสามคัคีขึ้นได้  การแข่งขนัเป็นกลุ่มอาจช่วยลดขอ้ขดัแยง้ระหว่าง
บุคคลไดบ้า้ง  แต่ก็อาจจะเกิดปัญหาเก่ียวกบัการขดัแยง้ระหวา่งกลุ่มได ้
  การแข่งขัน  (Competition)  เป็นการจูงใจให้คนท างานดีขึ้น  การแข่งขันหมายถึงการ
พยายามเอาชนะกนัในเร่ืองหน่ึงเร่ืองใด  โดยมีฝ่ายหน่ึงชนะอีกฝ่ายแพ ้ หรือไม่ก็เสมอกนั  ฝ่ายท่ีชนะก็ได้
หนา้  ไดเ้กียรติ  ไดร้างวลัไป  ส่วนฝ่ายท่ีแพจ้ะเสียหนา้  เสียเกียรติ  และไม่ไดร้างวลัอะไรตอบแทน  ดงันั้น
ความแพค้วามชนะจึงอาจสร้างความไม่ลงรอยกัน  อิจฉาริษยากันในระหว่างผูแ้ข่งขันได้  การแข่งขัน
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ระหว่างกลุ่ม  เช่น  ในเร่ืองความสะอาดของท่ีท างานหรือจดัประกวดผลงาน  คนงานแต่ละกลุ่มอาจมุ่ง  
“ชนะ”  มากกว่ามุ่ง  “ผลงาน”  ซ่ึงแทนท่ีจะเป็นผลดีกลบัเป็นผลเสีย  ฉะนั้นบางคร้ังควรให้มีอุบายอ่ืนช่วย
ดว้ย  เช่น  ตอ้งใหมี้ผลดักนัแพผ้ลดักนัชนะบา้ง  เพื่อจูงใจใหอี้กฝ่ายหน่ึงขยนัและเอาใจใส่โดยไม่เบ่ือ 
  4)  การยกย่องและยอมรับนับถือ  (Recognition)  เป็นส่ิงจูงใจอีกอยา่งหน่ึงส าหรับคนงาน
ท่ีไดป้ฏิบติัไดผ้ลดีเด่น  จึงควรท่ีจะไดรั้บการยกย่องชมเชย  การยกย่องชมเชยคนงานจากนักบริหารหรือ
หัวหน้างานนั้นจะต้องกระท าให้ถูกต้องตามกาละเทศะและด้วยความจริงใจพิจารณาสถานการณ์ว่า
เหมาะสม  ตวัอย่างเช่น  การเล่ือนขั้นอตัราเงินเดือนให้สูงขึ้น  การเล่ือนต าแหน่งหน้าท่ีการงานให้สูงขึ้น  
ยกย่องให้เกียรติเม่ือกระท าดีเป็นการยกย่องและยอมรับนับถือในผลงาน  ส่ิงจูงใจเหล่าน้ีจะจูงใจให้
ผูป้ฏิบติังานมีก าลงัใจรักงาน  และยงัเป็นส่ิงจูงใจให้ผูร่้วมงานปฏิบติัตามในทางท่ีดีงามอีกด้วย  เป็นการ
ช่วยเสริมสร้างสามคัคีธรรมใหแ้ก่หมู่คณะอีกส่วนหน่ึงดว้ย 
  ค าสรรเสริญและการยกย่อง  เม่ือพนักงานปฏิบัติหน้าท่ีได้ผลดี  ควรได้รับการยกย่อง  
อย่างไรก็ตามการให้ค  าสรรเสริญควรกระท าด้วยความจริงใจ  และตอ้งพิจารณาสถานการณ์นั้นด้วยว่า
เหมาะสมจริงๆ  ถา้หากใช้ค  าสรรเสริญอยู่เสมอๆ  ก็อาจจะขาดประสิทธิภาพเพราะเป็นการใช้อย่างพร ่ า
เพร่ือ  การใชค้  าสรรเสริญและการยกย่องใหมี้ประสิทธิภาพ  นอกจากจะใชอ้ยา่งจริงจงัแลว้ก็อาจตามมาดว้ย
การเล่ือนขั้นเล่ือนต าแหน่ง  หรือเพิ่มเงินเดือนขึ้นก็เป็นได ้ เพื่อผูท่ี้ไดรั้บการยกย่องจะไดห้ายขอ้งใจว่า  ค  า
ยกยอ่งท่ีตนไดรั้บนั้นเป็นไปอยา่งแทจ้ริงหรือไม่ 
  รางวลัตอบแทนท่ีส่งเสริมและกระตุน้ให้พนักงานตระหนกัถึงความส าคญัของตนเองท่ีมี
ต่อองคก์าร  เช่น  การยกยอ่งชมเชยต่อหนา้บุคคลอ่ืน  การประกาศเกียรติคุณ  การมอบรางวลัดีเด่น  การเปิด
โอกาสใหแ้สดงความคิดเห็นหรือมีส่วนร่วมในการตดัสินใจในเร่ืองท่ีเก่ียวขอ้งโดยตรง  การมอบหมายงาน
ท่ีเหมาะสม  เป็นตน้  ส่ิงเหล่าน้ีเป็นการสนองตอบความตอ้งการช่ือเสียงเกียรติยศ  และความส าเร็จในชีวิต
ได ้
  การสรรเสริญเยินยอ  (praise)  ถือไดว้่าเป็นส่ิงท่ีท าให้คนเกิดความพอใจไดไ้ม่ว่าเด็กและ
ผูใ้หญ่  แต่หวัหนา้คนงานก็มกัจะใชร้ะบบต าหนิติเตียน  (Reprimand) มากกว่าจะใชร้ะบบสรรเสริญ  เพราะ
เป็นทางเดียวท่ีจะแกค้วามไม่พอใจหรือความขอ้งคบัใจในการท างานของคนงานได ้H Moore  ไดท้ดลองใช ้
ระบบยกยอ่งสรรเสริญ กบัระบบติเตียนวา่กล่าว กบันกัเรียนมหาวิทยาลยั ผลปรากฏวา่ การยกย่องสรรเสริญ
ไดผ้ลดีกวา่  ดงัตารางท่ี  5.1 
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ตารางท่ี  5.1  แสดงผลส่ิงจูงใจในเชิงบวกและลบ 
ส่ิงชวนใจในเชิงบวกและลบ  

(Incentive) 
ล าดบัของ
ผลดี 

เปอร์เซนตข์องผลลพัธ์ 
ผลดี เสมอกนั ผลเสีย 

สรรเสริญต่อหนา้สาธารณะ 1 87.5 12.0 0.5 
ว่ากล่าวตวัต่อตวั 2 66.3 23.0 10.7 
ว่ากล่าวต่อหนา้ธารก านลั 3 34.7 26.7 38.7 
เยาะเยย้ตวัต่อตวั 4 32.5 33.0 34.5 
พูดแดกดนัตวัต่อตวั 5 27.9 27.5 44.7 
เยาะเยย้ต่อหนา้สาธารณะ 6 17.0 35.7 47.3 
พูดแดกดนัต่อหนา้สาธารณะ 7 11.9 23.0 65.1 

       
      ท่ีมา  :  รศ. อุบลรัตน์  เพง็สถิตย.์ (2529). จิตวิทยาท่ัวไป. หนา้ 255.  
  จากตารางน้ีแสดงวา่การยกยอ่งสรรเสริญหรือ  positive  incentive121นั้นใหผ้ลดีเสมอ  จะมี
ขอ้เสียก็เพียง  0.5  เปอร์เซนตเ์ท่านั้น  ตรงขา้มการดุด่าว่ากล่าวแดกดนัหรือเยาะเยย้นั้นรังแต่จะสร้างความ
ผิดหวังให้เกิดขึ้ นและท าให้ขวัญของคนเส่ือมไปด้วย  ยิ่งถ้าคนคนนั้ น  “สังคมไม่ยอมรับ”  (public  
disapproval)  แลว้ยิ่งจะกลายเป็นเร่ืองใหญ่ไปเลย  ฉะนั้นแมจ้ะตอ้งว่ากล่าว  ตกัเตือน  เยาะเยย้  ก็ขอให้
พยายามท าในท่ีลบัสองต่อสอง  อยา่ดุด่าลูกนอ้งต่อหนา้เพื่อนฝูงหรือผูอ้ยู่ใตบ้งัคบับญัชาคนอ่ืนๆเลย  จะยิ่ง
ท าใหเ้จ็บใจมากขึ้น 
  5)  การมีความรู้สึกว่าได้เป็นส่วนหน่ึงของหมู่คณะ  (Sense  of  belonging)  การท่ีคนงานมี
ความรู้สึกว่าไดเ้ป็นส่วนหน่ึงของหมู่คณะหรือองคก์าร  เป็นส่ิงจูงใจท่ีส าคญั  คนงานส่วนมากประสงคจ์ะ
ท างานร่วมกนัเป็นหมู่คณะเพราะจะไดมี้โอกาสสังรรคไ์ปดว้ยขณะท างาน  เพราะโดยธรรมชาติแลว้มนุษย์
ชอบสังคม  การยอมรับของกลุ่มนับว่าเป็นส่ิงจ าเป็นแก่พนักงาน  และน าไปสู่ความพอใจในงานและ
ประสิทธิภาพในการท างานเพิ่มขึ้น  มนุษย์เป็นสัตว์สังคม  (Man  is  social  animal)  ต้องพึ่ งพาศัยกัน  
ธรรมชาติของมนุษยช์อบสังคม  มีความภูมิใจถา้เป็นท่ียอมรับของกลุ่ม และไดเ้ป็นส่วนส าคญัขององคก์าร 
  6)  การเข้ามีส่วนร่วม  มนุษยเ์ป็นส่วนหน่ึงของสังคม  ตอ้งมีการคบหาสมาคมกนั  ฉะนั้น
การจูงใจในขอ้น้ี  เช่น  จดัให้บรรดาคนงานมีโอกาสเขา้ร่วมในการประชุมต่างๆ  ขององค์การ  มีโอกาส
แสดงความคิดเห็นในการประชุม  หรือโดยผา่นคณะกรรมการชุดต่างๆ  ในองคก์าร  เช่น  สหภาพฯสโมสร
พนักงาน  กล่องรับความคิดเห็น  เป็นตน้  การเขา้มีส่วนร่วม  ยงัช่วยลดความรู้สึกต่อตา้นของพนักงานใน
การเปล่ียนแปลงใดๆ  ท่ีเกิดขึ้นในองค์การได้ทางหน่ึง  เป็นเร่ืองธรรมดาท่ีคนงานมักมีการต่อตา้นการ
เปล่ียนแปลงในดา้นการผลิต  เพราะคาดว่าการเปล่ียนแปลงจะกระทบกระเทือนความมัน่คงในการท างาน  
นอกจากนั้นเม่ือมีการเปล่ียนแปลงใดๆ  เกิดขึ้นในองคก์าร  ย่อมกระทบกระเทือนความสัมพนัธ์ดา้นสังคม

 

 1รศ. อุบลรัตน์  เพง็สถิตย.์ (2529). จิตวิทยาท่ัวไป.  กรุงเทพฯ  :  มหาวิทยาลยัรามค าแหง. หนา้ 255. 
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ของบรรดาคนงานด้วย  แต่ถ้าหากบรรดาคนงานได้มีสิทธ์ิมีเสียงในการเปล่ียนแปลงใดๆ  ก็ย่อมช่วย
บรรเทาการต่อตา้นความเปล่ียนแปลงไดบ้า้ง  แมจ้ะไม่สามารถขจดัไดเ้ด็ดขาดก็ตาม 
  การเขา้มีส่วนร่วม  (Participation)  เป็นท่ียอมรับกนัว่าส่ิงจูงใจท่ีดีท่ีสุดอย่างหน่ึง  เพราะ
มนุษยช์อบเขา้ร่วมในกิจกรรมต่างๆ  ท่ีตนสนใจ  จึงเป็นส่วนช่วยกระตุน้ใหค้นงานตั้งใจและเตม็ใจท างาน 
  7)  การรู้ผลของงาน  มีความภาคภูมิใจ  และดีใจท่ีเห็นผลงานของตนเอง  ไม่ว่าจะดีหรือ
เลว  เพราะผลงานท่ีดีก็เป็นก าลงัใจส่วนผลงานไม่ดีก็มีโอกาสปรับปรุงแกไ้ข   
  ความรู้สึกก้าวหน้า  (Experience  of  progress)  คนเราย่อมมีความรู้สึกพอใจท่ีจะเห็น
ผลงานของตวั  ฉะนั้นการท่ียอมให้คนงานมีทางท่ีจะวดัความกา้วหน้าในงานของตนเองบา้งนั้นย่อมเป็น
ของดีจึงควรท าสถิติ  หรือจดรายงานผลงานไวเ้สมอ  และควรบอกให้คนงานรู้วา่ผลงานของเขาเป็นอย่างไร
อยูทุ่กระยะดว้ย 
  8)  โอกาสก้าวหน้า  (Opportunity)  ความเจริญกา้วหน้าย่อมเป็นส่ิงท่ีปรารถนาของทุกคน
ในการปฏิบติังานในทุกระดบัชั้นในทุกองคก์าร  ฉะนั้นเม่ือคนงานมีความตอ้งการในโอกาสกา้วหนา้เช่นน้ี  
ผูบ้ริหารก็ควรให้โอกาสแก่คนงานตามสมควรของแต่ละบุคคล  โดยทัว่ไปแลว้  ให้โอกาสในการเล่ือนชั้น
เล่ือนต าแหน่งหน้าท่ีการงานให้สูงขึ้น  ให้โอกาสได้ก้าวหน้าในงานท่ีปฏิบติัอยู่  ตลอดจนให้โอกาสให้
ไดรั้บความรู้ความสามารถในการท างานจากการฝึกอบรม  หรือแสวงหาความรู้ได้เต็มท่ี  เป็นตน้  การได้
เล่ือนต าแหน่งมีความส าคญัมาก  ท าใหมี้ก าลงัใจท างาน 
  9)  ความยุติธรรม  (Fairness)  ความยุติธรรมเป็นเคร่ืองมือท่ีส าคญัอีกอย่างหน่ึงของนัก
บริหาร  ท่ีจะใช้เป็นส่ิงจูงใจให้ผูใ้ตบ้ังคับบัญชาปฏิบัติงานอย่างเสมอต้นเสมอปลาย  เพราะจะท าให้มี
ความรู้สึกว่ามีความเท่าเทียมกันทุกคน  ไม่มีการเลือกท่ีรักมกัท่ีชัง  ไม่มีการเหล่ือมล ้าต ่าสูง  แต่ถา้หากมี
ความอยุติธรรมเกิดขึ้นมักจะท าให้ผูท่ี้ได้รับความอยุติธรรมเกิดมีทัศนคติท่ีไม่ดีต่อผูบ้ ังคับบัญชาหรือ
องคก์าร  และมกัจะแสดงการประทว้ง  และทอ้แทท่ี้จะท างาน  งานก็จะชกัชา้และจะไม่ดีเท่าท่ีควร  หากให้
ความไม่เป็นธรรมน้ีขยายวงกวา้งออกไปอาจร้ายแรงถึงขนาดรวมกลุ่มกนัหยดุงานได ้
  10)  บริการทางด้านนันทนาการ  (Recreational services) นักวิจยัทางสังคมศาสตร์พบว่า
ส่ิงแวดลอ้มหรือส่ิงรอบตวัมนุษยย์อ่มมีอิทธิพลมากต่อมนุษย ์ ไม่วา่โดยทางร่างกายและจิตใจ  การขยายตวั
ในดา้นต่างๆ  ของบา้นเมืองไดเ้ป็นไปอย่างรวดเร็ว  ท าให้ประชาชนตอ้งขวนขวายท ามาหากิน  เพื่อความ
อยู่รอดของตนเองมากยิ่งขึ้ น  ชีวิตจึงเต็มไปด้วยภารกิจ  การแข่งขันและความมุ่งหวงันานาประการ  
สภาพแวดลอ้มทางสังคมเช่นน้ี  ท าให้สมาชิกของสังคมตอ้งผจญกบัความเคร่งเครียดทั้งทางร่างกายและ
จิตใจ  ร่างกายมนุษยไ์ม่ใช่เคร่ืองจกัร  ยอ่มตอ้งการพกัผอ่นหย่อนใจ  เพื่อให้พลงังานท่ีใชไ้ปกลบัฟ้ืนคืนมา  
พร้อมท่ีจะเผชิญกบัปัญหาต่างๆ  ไดอี้กต่อไป  การนนัทนาการเป็นเร่ืองท่ีสมควรอย่างยิง่ท่ีทางองคก์ารหรือ
หน่วยงานควรจดัให้มีขึ้น  เพื่อเป็นการเพิ่มพูนประสิทธิภาพการท างาน  พร้อมทั้งจะเป็นเคร่ืองชวนใจหรือ
ล่อใจไปในตวัอีกดว้ย  เพราะวา่เม่ือคนงานหรือพนกังานเกิดความตึงเครียดและเบ่ือหน่ายต่องานท่ีจะท าให้
เกิดผลงานท่ีขาดประสิทธิภาพ  ต่อเม่ือไดมี้การนันทนาการพกัผ่อนหย่อนใจบา้ง  ก็จะก่อให้เกิดการฟ้ืนฟู
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ทางสภาพจิตใจ  พร้อมท่ีจะอุทิศตนเพื่องานต่อไปอีก  ส่ิงน้ีเป็นการจูงใจอย่างหน่ึงท่ีจะน าพนักงานหรือ
คนงานให้เห็นวา่  องคก์ารนั้นยงัค านึงถึงสภาพทางจิตใจของตนอยู ่ หาไดใ้ชค้นอยา่งเคร่ืองจกัรไม่  เม่ือเป็น
เช่นน้ีแลว้  จะท าใหพ้นกังานเจา้หนา้ท่ีมีทศันคติดีต่องคก์าร 
  การบริการทางดา้นนันทนาการหรือการพกัผ่อนหย่อนใจและเพื่อความบนัเทิงเช่น  กีฬา  
ดนตรี  งานร่ืนเริงประจ าปี  งานเทศกาลน้ี  ทางองคก์ารควรจดัให้แก่พนักงานหรือคนงานโดยไม่คิดมูลค่า  
หรืออาจคิดในราคาตน้ทุน  แต่ทางท่ีดีแลว้ควรจดัให้เป็นแบบไม่คิดมูลค่า  โดยถือว่าการนันทนาการนั้น  
เป็นส่วนหน่ึงท่ีพนกังานควรจะไดรั้บตามสิทธิของตน  ซ่ึงถือว่าเป็นประโยชน์เก้ือกูล  หรือสวสัดิการเพื่อ
สมานสามคัคีขึ้นส าหรับคนภายในองค์การทั้งส้ิน  ผลสุดทา้ยท่ีจะปรากฏออกมา  คือการปฏิบติังานท่ีมี
ประสิทธิภาพ 
  11)  รางวัลตอบแทนท่ีแสดงสถานภาพ  เช่น  ห้องท างานท่ีสวยงาม  ปูพรม  โต๊ะท างาน  มี
ห้องน ้ าส่วนตวั  มีเลขานุการส่วนตวั  มีรถประจ าต าแหน่งพร้องพนกังานขบัรถ  มีท่ีจอดรถเฉพาะ  หรือจะ
เป็นการพกัรับประทานอาหารกลางวนัเม่ือตอ้งการ  เป็นตน้   
  12)  รางวัลตอบแทนโดยให้โอกาสพัฒนาศักยภาพและความสามารถ   เช่น  การได้มี
โอกาสร่วมงานกบัผูท่ี้มีความสามารถ การจดัให้มีการพฒันาบุคลากร  และฝึกอบรม  การจดัให้มีแผนงาน
อาชีพ  การจดัใหมี้ส่ิงอนัเป็นประโยชน์ต่อการเรียนรู้  เช่น  ต ารา  คู่มือการปฏิบติังานต่างๆ  เป็นตน้ 
  13)  การให้ท างานท่ีเหมาะสม  (fitting  to. jobs)122การให้โอกาสแก่คนงานท่ีจะได้ท างาน
เหมาะสมกบันิสัยความถนดัสามารถของตนนั้น  “ส่ิงจูงใจ”  ท่ีมองไม่เห็น  และมีความส าคญัยิ่งอย่างหน่ึง  
แต่การจะให้คนท างานอย่างใดนั้นจะตอ้งพิจารณาถึงปัญหาหลายอย่างเช่น  งานท่ีมีอยู่งานไม่ยาก ไม่ยาก
เกินไป  สถานท่ีท างาน  อตัราค่าจา้ง  และประสบการณ์ในอดีตของคนคนนั้นดว้ย  ฉะนั้นการจะหางานให้
เหมาะกบัคนแต่ละคนนั้นย่อมเป็นการล าบาก  แต่ฝ่ายนายจา้งก็ควรพยายามท าให้คนเหมาะกบังาน  หรือ
พอใจในงานนั้นใหม้ากท่ีสุดเท่าท่ีจะท าได ้ แลว้ผลงานของเขาจะดีขึ้นเอง 
  14)  การท าให้รู้สึกว่างานมีความส าคัญ  (making  jobs jmportant)  คนเราเม่ือรู้ว่าตัวได้
ท างานอะไรท่ีมีความส าคญับา้งก็จะดีใจ  และมีความพอใจท่ีจะท างานมากขึ้น  ตรงขา้มถา้คนงานไม่รู้ว่าตวั
ท าอะไร  และมีความส าคญัต่อหน่วยงานหรือต่อสังคมเพียงใด  เขาก็จะไม่มีจิตใจจะทุ่มเทเท่าใดนัก  หรือ
แมค้นงานขนัน็อต  หรือ ตอกตะปูเพียงตวัเดียว  ในเคร่ืองยนต์ท่ีเคล่ือนมาตามสายพาน  ถา้เขารู้ว่าเขาท า
อะไร  ส าคญัอย่างไร  เขาก็จะรู้สึกภูมิใจมากขึ้น  ดังนั้นการฝึกอบรมหรือให้ขอ้มูลพื้นฐานเก่ียวกับงาน
ส าหรับคนงานบ่อยๆ  นั้นจึงเท่ากบัเป็นการจูงใจใหข้าท างานโดยทางออ้มดว้ย 
  15)  การลดความจ าเจหรือความน่าเบ่ือ  (boredom)  งานท่ีจ าเจและซ ้าซากน่าเบ่ือท าให้คน
ขาดความรู้สึกจูงใจได้เหมือนกัน  ฉะนั้ น  เพื่อป้องกันการน่าเบ่ือเพื่อสร้างส่ิงจูงใจในงานให้มากขึ้น  
นายจา้งควรพยายามหาทางท าอยา่งใดอยา่งหน่ึงใหรู้้สึกวา่งานไม่ซ ้าซาก 

 

 1รศ. อุบลรัตน์  เพง็สถิตย.์ (2529). จิตวิทยาท่ัวไป. กรุงเทพฯ  :  มหาวิทยาลยัรามค าแหง. หนา้ 274.  
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  ควรลดความซ ้ าซากจ าเจ  งานท่ีท าซ ้ าๆ  ทุกวนัจะท าให้เกิดความเบ่ือหน่าย  จึงควร
พยายามสร้างส่ิงท่ีไม่ให้เกิดความซ ้ าซากขึ้น  เช่น  จดัระบบงานใหม่  จดัโต๊ะท างานและสถานท่ีใหม่  มี
ดนตรีใหฟั้งแมแ้ต่การเปล่ียนหนา้ท่ีบางอยา่งก็ท าใหล้ดความเบ่ือหน่ายลงได ้
  16)  การจัดสวัสดิการ  องคก์ารธุรกิจอาจจดัสวสัดิการใหแ้ก่พนกังานไดห้ลายรูปแบบเช่น  
   (1)  ร้านอาหาร  เพื่อให้พนักงานได้รับประทานอาหารในราคาเหมาะสมกับค่า
ครองชีพ  และอยูใ่กลส้ถานท่ีท างาน  
   (2)  ท่ีอยู่อาศัย  อาจปลูกบา้นพกัให้หรือให้ค่าเช่าบา้น  หรือจดัโครงการให้กูย้ืม
เงินเพื่อสร้างบา้น  
   (3)  การประกันชีวิตและอุบัติ เหตุในการปฏิบัติงาน   เป็นส่ิงจ าเป็นส าหรับ
พนกังานในโรงงาน 
   (4)  การรักษาพยาบาล  จัดสถานพยาบาลให้  หรือองค์การท าความตกลงกับ
โรงพยาบาลและหรือคลินิกเพื่อใหพ้นกังานและครอบครัวไปรักษาได ้ โดยไม่ตอ้งช าระเงิน 
   (5)  ห้องสมุด  ใหป้ระโยชน์แก่พนกังานทั้งดา้นวิชาการ  และความบนัเทิง 
   (6)  การคมนาคม  มีการจดัรถรับส่งพนกังานไป – กลบั 
   (7)  ให้พนักงานซ้ือสินค้าขององค์การในราคาพิเศษ  เช่น  ให้ส่วนลดหรือให้ซ้ือ
สินคา้ไดใ้นราคาขายส่ง  เป็นตน้  
   (8)  บ ริการให้ค าแนะน าศึกษา   เช่น   ให้ มี ท่ีป รึกษาทางกฎหมาย   หรือมี
นกัจิตวิทยา  และนกัแนะแนวบริการใหค้  าปรึกษาดา้นต่างๆ 
  ส่ิงจูงใจในทางลบ  คือ  การลงโทษผูท้  างานเพื่อให้เปล่ียนแปลงพฤติกรรมไปในด้านท่ี
องค์การตอ้งการ  การลงโทษผูท้  างานนั้นไดรั้บความเช่ือถือจากบรรดาผูบ้งัคบับญัชาเป็นจ านวนมาก  ว่า
เป็นเคร่ืองมือท่ีมีประสิทธิภาพท่ีท าให้ไดรั้บความเช่ือฟังจากผูอ้ยู่ใตบ้งัคบับญัชา  อย่างไรก็ตามปรากฏว่า
บ่อยคร้ังท่ีการใช้การลงโทษท าให้เกิดปัจจยัอ่ืนๆ  ท่ีไม่พึงปรารถนาตามมา  เช่น  การลงโทษจะท าให้
คนงานท่ีไดรั้บการลงโทษเกิดความรู้สึกคบัขอ้งใจ  พฤติกรรมท่ีแสดงออกอาจเป็นไปในรูปแบบท่ีกา้วร้าว
รุกรานยิง่ขึ้น  หรืออาจจะเป็นไปในรูปแบบท่ีกลายเป็นเด็กทารกไม่มีการตดัสินใจใด ๆ  เกิดขึ้น 
  แต่อยา่งไรก็ตาม  เราไม่อาจกล่าวไดว้า่การจูงใจทางลบไม่สมควรน ามาใชเ้พราะบุคคลบาง
คนจะตอบสนองอย่างมีประสิทธภาพเม่ือเกิคความกลวั  วิธีน้ีก็นบัว่าไดผ้ลดีในการเปล่ียนแปลงพฤติกรรม
ของผูป้ฎิบติังานวิธีหน่ึง  แต่ควรจะไดรั้บการน ามาใชใ้หน้อ้ยกวา่ส่ิงจูงใจในทางบวก 
  ตวัอย่างเช่น  การว่ากล่าวตกัเตือน  การพกังาน  การให้ออกจากงาน  ผูถู้กจูงใจดว้ยวิธีน้ีจะ
ท างานด้วยความไม่เต็มใจไม่พอใจ  เพราะถูกขู่บังคับ  ผลผลิตหรือผลงานท่ีออกมาจะแตกต่างไปจาก
ผลผลิตท่ีเกิดจากแรงจูงใจโดยวิธีบวก 
 
 



 
 

                   
 

224 

 

บทท่ี  5  วิธีการสร้างแรงจูงใจ 

   ส่ิงจูงใจที่เป็นเงิน (financial  incentive) และส่ิงจูงใจที่มิใช่เงิน (non  financial  incentive)   
  ลกัษณะส าคญัของส่ิงจูงใจที่เป็นเงิน 
  ส่ิงจูงใจท่ีเป็นเงิน   ปัจจุบันองค์การธุรกิจจะใช้เงินเป็นส่ิงจูงใจในการกระตุ้นให้
พนกังานปฏิบติังาน  การท่ีพนกังานทุกคนท างานอย่างเขม้แข็ง  ก็เพราะตอ้งการไดรั้บค่าตอบแทนเพื่อการ
ยงัชีพและยกระดบัมาตรฐานการครองชีพของตน  เงินมีความส าคญัต่อพนกังานในฐานะท่ีสามารถใชบ้ าบดั
ความตอ้งการไดเ้กือบทุกประเภท  เพราะเงินในปัจจุบนัสามารถจะบนัดาลความตอ้งการไดเ้กือบทุกชนิด  
นอกจากนั้นเงินยงัเป็นเคร่ืองแสดงสถานภาพ  และท าให้เกิดความสมหวงัในชีวิตแก่ผูค้รอบครองอีกดว้ย  
แม้ว่าส่ิงท่ีพนักงานต้องการในการท างานนั้นมีมากกว่าค่าจ้างและเงินเดือน  แต่ค่าจ้างและเงินเดือนท่ี
เหมาะสมก็เป็นปัจจยัหน่ึงท่ีช่วยสร้างขวญัของพนักงานให้ดีขึ้น  ตวัอย่างของส่ิงจูงใจท่ีเป็นเงิน  ได้แก่  
ค่าจา้งและเงินเดือน  โบนสั  ค่าล่วงเวลา  เป็นตน้  ซ่ึงมีรายละเอียดดงัน้ีคือ 
  1)  ค่าจ้างและเงินเดือน   
  ค่าจา้ง  (wage)  หมายถึงค่าตอบแทนส าหรับการปฏิบติังาน  และหรือการให้บริการโดย
ถือเกณฑ์ชัว่โมงการปฏิบติังานเป็นหลกั  ค่าจา้งจะขึ้นลงตามชัว่โมงของการปฏิบติังาน  การจ่ายค่าจา้งจะ
ค านวณจากเกณฑ์การจ่ายเงิน  ซ่ึงอาจเป็นระยะเวลา  เป็นรายวนั  รายสัปดาห์  รายเดือน  หรือจ่ายตาม
จ านวนเป็นช้ินๆ  ตามขอ้ตกลงหรือเง่ือนไขการจา้งนั้นๆ 
  ส าหรับเงินเดือน  (salary)  หมายถึงค่าตอบแทนท่ีผูป้ฏิบัติงานได้รับจากการปฏิบติังาน  
และหรือการให้บริการ  ซ่ึงเป็นการจ่ายท่ีแน่นอนจ่ายให้เป็นประจ าสม ่าเสมอ  โดยเหมาจ่ายเป็นรายเดือน  
หรือรายปีก็ได ้  
  การจ่ายค่าจ้างและเงินเดือนท่ีเหมาะสมต้องใช้ปัจจัยต่างๆ   ในการท างานเป็นเคร่ือง
พิจารณา  ปัจจยัเหล่าน้ี  เช่น  ทกัษะ  ความรับผิดชอบ  สภาพการท างาน  อุปาทานของแรงงาน  ผลผลิต
ก าไร  ตน้ทุน  ค่าครองชีพ  กฎหมาย  ขนบธรรมเนียม  ประเพณี  และลกัษณะพิเศษของการปฏิบติังานของ
ธุรกิจและอุตสาหกรรมนั้นๆ   
  อัตราค่าจ้างและเงินเดือน  เป็นส่ิงจูงใจในการปฏิบติังาน  นบัว่าเป็นวิธีการท่ีไดผ้ลและใช้
กนัแพร่หลายท่ีสุด  อตัราค่าจา้งและเงินเดือนเป็นส่ิงจูงใจโดยตรงทางการเงิน  (direct  financial  incentive)  
จากการศึกษาคน้ควา้ถึงวิธีการใชอ้ตัราค่าจา้งและเงินเดือนเป็นส่ิงจูงใจ  ปรากฏผลวา่ความตอ้งการส่ิงตอบ
แทนเป็นเงินจะไม่อยู่ในจ านวนส่ิงท่ีคนงานตอ้งการมากท่ีสุดเป็นอนัดบัแรก  ทั้งท่ีเม่ือคนงานหยุดงานและ
สหภาพแรงงานจะเรียกร้องค่าจา้งเพิ่ม  แต่ก็ไดมี้ผูแ้ยง้ว่าการท่ีตอ้งการค่าจา้งเพิ่มขึ้นเพราะคนงานไม่มีทาง
ใดท่ีจะแสดงออกให้เห็นความต้องการอ่ืนๆ  ซ่ึงบรรดาคนงานไม่ได้รับตอบสนองได้ดีเท่าแสดงออก
ทางการขอเพิ่มค่าจา้ง  อีกประการหน่ึงการขอค่าจา้งเงินเดือนเพิ่มขึ้นของสหภาพแรงงานเป็นส่วนหน่ึงของ
วิธีการต่อรองเพื่อให้ได้รับความปลอดภัยหรือผลประโยชน์อ่ืนๆ  แม้ว่าคนงานจะกล่าวว่าเงินไม่ส าคัญ
เท่ากบัส่ิงอ่ืนๆ  เช่น  งานท่ีน่าสนใจ  นายท่ีมีความเป็นธรรม  แต่คนงานท่ีตอบเช่นน้ีเพราะหลายคนท างาน  
2  แห่งพร้อมกนั  และจากการศึกษาคน้ควา้เก่ียวกบัการเขา้และลาออกของคนงาน  (Employee  turnover)  
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พบวา่คนงานออกจากร้านสรรพสินคา้และบริษทั  เน่ืองดว้ยความไม่พอใจในค่าจา้ง  ดงันั้นอตัราค่าจา้งและ
เงินเดือนจ านวนมากจึงมีผลกระทบต่อการใชเ้ป็นส่ิงจูงใจในการปฏิบติังาน  เพราะคนเราย่อมไม่สามารถจะ
ท างานไดเ้ต็มท่ีหากมีความกงัวลใจเก่ียวกบัปัญหาการเงิน  มีผูค้ิดคน้วิธีจ่ายเงินค่าจา้งหรือเงินเดือน  เพื่อใช้
เป็นส่ิงจูงใจใหค้นปฏิบติังานไดห้ลายวิธี  ดงัน้ี  
  (1)  จ่ายตามผลงาน   (Pay in terms of production)  วิธีการจ่ายค่าจ้างแบบน้ีจะยั่วยุให้
คนท างานดีขึ้ น  ขยนัขึ้น  เพราะถ้าปฏิบัติงานได้ผลิตผลมากก็จะได้เงินมากเป็นเงาตามตัว  และถือว่า
ยุติธรรมดี  เพราะใครท าไดม้ากก็ควรไดรั้บการตอบแทนมาก  แต่ระบบน้ีอาจท าให้เกิดการขดัแยง้กนัได้
ระหวา่งพวกคนแก่ท่ีก าลงัวงัชาลดนอ้ยถอยลง  กบัพวกคนหนุ่มท่ีก าลงัปราดเปรียวแข็งแรงดี  หรือกบัพวก
คนงานท่ีคล่องแคล่วว่องไวกบัพวกคนงานท่ีเช่ืองชา้  นานๆเขา้อาจจะเกิดความไม่ลงรอยกนัในหมู่คนงาน
ได ้  
  (2)  จ่ายตามก าหนดเวลา  (Pay according to time spent)  คือจ่ายตามเวลาท่ีตอ้งใช้ไปใน
การปฏิบติังาน  เพราะงานบางประเภทตอ้งใช้เวลาในการปฏิบติังานมาก  เช่น  งานฝีมือ  เป็นตน้  วิธีการ
จ่ายเงินแบบน้ีดูประหน่ึงว่าฝ่ายนายจา้งไม่ไดย้อมรับหลกัแห่งความแตกต่างกนัของแต่ละบุคคลเลย  คือถือ
ว่าคนท่ีท างานในระยะเวลาเดียวกนัก็ควรไดรั้บค่าจา้งอย่างเดียวกนัในงานท่ีเหมือนกนั   แต่ความจริงแลว้
คนงานท่ีมีความรู้ความสามารถดี  อาจจะผลิตไดม้ากกวา่คนงานอีกกลุ่มหน่ึงในช่วงระยะเวลาเดียวกนั  และ
ถา้ความเช่ืออยา่งนั้นเขาอาจลดประสิทธิภาพในงานของเขาลงก็ได้  เพื่อมิให้เขาตอ้งเสียเปรียบเกินไป  เพื่อ
แกปั้ญหาดงักล่าวนายจา้งอาจใชร้ะบบโบนสัดว้ยก็ได ้ แต่โบนสัถา้ไดก้นัทุกคนพวกท่ีท างานเก่งกว่าก็อาจ
เห็นว่าไม่ยุติธรรม  จึงอาจท าใหพ้วกคนงานกลุ่มท่ีขยนัรวมหวักนัเขา้เรียกร้องขอโบนสัพิเศษเฉพาะพวกเขา
ได ้ วิธีน้ีแมค้นงานท่ีท างานมานานอายุมากแลว้ก็จะไม่ถูกบีบคั้นให้ท างานหนักแต่อย่างใด  เพราะใชห้ลกั
เวลาท างานเป็นเกณฑ ์ มิใช่ถือผลผลิตของแต่ละคนเป็นหลกั  
  (3)  จ่ายตามอาวุโสของคนงาน  (The seniority  method of pay)  วิธีการจ่ายค่าจา้งโดยถือ
หลกัอายุงานน้ีมีผลดีในแง่ท่ีท าให้คนงานเกิดความจงรักภกัดีต่อองค์การท่ีเขาสังกดัอยู่  คนงานท่ีอายุงาน
อาวุโสมากก็จะไดป้ระโยชน์มาก  แต่คนงานหนุ่มสาวก็จะพากนัมุ่งหวงัท างานต่อไปเพื่อรอโอกาสในวนั
ขา้งหนา้  (ญ่ีปุ่ นใช้ระบบน้ีกนัอย่างกวา้งขวาง  และไดผ้ลดี)  การจ่ายค่าจา้งแบบน้ีไม่ค่อยจะก่อให้เกิดการ
แก่งแย่งชิงดีกนัเท่าใดนัก  เพราะต่างคนต่างมุ่งท าความดีเพื่อรอผลในอนาคตเม่ือตนแก่ตวัลง  ใครท างาน
เก่งหรือไม่เก่งก็ยอ่มมีโอกาสจะแก่ไดเ้หมือนกนั  แต่จะมีทางเป็นไปไดบ้า้งก็คือคนหนุ่มสาวท่ีมีฝีมือในการ
ปฏิบติังานท่ีหวงักา้วหนา้หรือหวงัรายไดสู้งๆมกัจะไม่ค่อยอยู่  เขาจะพยายามว่ิงเตน้หางานท าในองคก์ารท่ี
จ่ายเงินตามผลงานมากกวา่เพราะไดเ้งินมากในเวลาอนัรวดเร็ว 
  (4)  จ่ายตามขีดแห่งความต้องการ  (Pay on the basis of need)  การจ่ายโดยวิธีน้ีมีขอ้จ ากดั
มากและยุ่งยากในการปฏิบัติ  ปัญหามีว่าเราควรใช้ระบบการจ่ายเงินค่าจ้างอย่างไรจึงจะเหมาะสมและ
ยติุธรรมและค าตอบก็คือวา่ไม่มีระบบใดท่ีจะสมบูรณ์ท่ีสุด  เพราะงานแต่ละแห่งแต่ละอย่างต่างกนั  คนงาน
ก็มีความสามารถแตกต่างกนัดว้ย  ภาวะทางสังคม  กฎหมายสหภาพแรงงานลว้นเป็นปัจจยัท าใหร้ะบบการ
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จ่ายค่าแรงแตกต่างกนัไดท้ั้งนั้น  ดงันั้นจะใชร้ะบบค่าแรงแบบใดจึงจะเป็นการยัว่ยใุหค้นท างานมากท่ีสุดจึง
ตอ้งพิจารณาปัจจยัต่างๆ  ใหร้อบคอบและดูขอ้ดีขอ้เสียใหท้ัว่ถึงเสียก่อน   
  การก าหนดอตัราค่าจา้งเงินหรือเงินเดือน  นอกจากจะถือหลกัความเป็นธรรม  (Fairness)  
และความยุติธรรม  (Equity)  แลว้  ในส่วนท่ีส าคญัยิ่งขึ้นไปก็คือเก่ียวกบัคนท่ีปฏิบติังาน  ว่าจะเป็นคนดีมี
ความรู้ความสามารถมาช่วยท างานไดม้ากนอ้ยเพียงไร  เพราะทุกคนมกัจะถือเอาเงินเดือนเป็นขอ้พิจารณา  
เพราะโดยสามญัส านึกแลว้  ผูท่ี้ตั้งใจปฏิบติังานให้ไดผ้ลดีจะตอ้งไม่มีการเดือดร้อนความกงัวลในดา้นจิตใจ     
และดา้นการครองชีพดว้ย  เพราะคนเราตอ้งกินตอ้งใช้ถา้ปฏิบติังานยงัตอ้งกงัวลในเร่ืองการเงินไม่พอใช้  
ย่อมจะท างานให้ไดผ้ลอย่างสมบูรณ์ไม่ได ้ ฉะนั้นการก าหนดอตัราเงินเดือนจึงเป็นส่ิงจูงใจท่ีส าคญัอย่าง
หน่ึง   
  2)  การจ่ายโบนัส  การจูงใจโดยใช้โบนัสเป็นส่ิงจูงใจ  โดยทัว่ไปมกัจ่ายในรูปของเงิน  
โบนัสมีประโยชน์ในแง่ท่ีท าให้ลูกจา้งหรือคนงานท างานเต็มท่ีขึ้น  โดยโบนัสจะไปช่วยเสริมสร้างท าให้
เงินเดือนหรือค่าจา้งสูงขึ้น  อาจจะท าใหค้นงานมีความมัน่คงทางดา้นการเงิน  การจ่ายโบนสัจะใชห้ลกักลุ่ม
หรือบุคคลใดท างานไดม้ากนอ้ยตามหน้าท่ีเพียงใดโบนสัอาจจ่ายตามหลกัท่ีว่า  เวลาท่ีลูกจา้งท างานส าเร็จ
ลงไดโ้ดยประหยดัเวลามากกว่าเวลาท่ีก าหนดให้  การจ่ายโบนสัน้ีตอ้งกระท าโดยยุติธรรมตามความจริงท่ี
ปรากฏ 
  การจ่ายเงินค่าโบนัสนั้นจึงเป็นการเพิ่มเงินค่าจ้าง  และเงินเดือนของคนงานหรือลูกจ้าง
โดยทางออ้ม  ทั้งน้ีก็เพื่อจะให้คนงานมีฐานะทางการเงินสมควรแก่ฐานานุรูป  เป็นการจูงใจให้ท างานโดย
ไม่ตอ้งกงัวลเก่ียวกบัค่าครองชีพของตน  ซ่ึงจะท าใหง้านไดผ้ลและมีประสิทธิภาพขึ้น  การจ่ายโบนสัมกัจะ
พบในวงการธุรกิจเป็นส่วนใหญ่  การจ่ายโบนสัจะกระท าเป็นงวดๆ  งวดหน่ึงอาจจะเป็นระยะเวลา 3 เดือน 
6  เดือน  หรือ 12 เดือนก็ได ้
  โบนัส  (bonus)  หมายถึงเงินพิเศษท่ีองค์การจ่ายตอบแทนให้แก่พนักงานเป็นกรณีพิเศษ  
จ่ายเพิ่มให้นอกเหนือค่าตอบแทนประจ า  วิธีการจ่ายโบนัสมีการจ่ายไดห้ลายวิธี  อาจจ่ายให้เป็นกลุ่มหรือ
จ่ายเป็นรายบุคคลก็ได ้ ประเภทของโบนสัมีต่างๆ  กนั  เช่น  โบนสัประจ าปี  โบนสัประจ าเดือน โบนสัใน
เทศกาลต่างๆ  โบนสัส าหรับการท างานโดยไม่ลาหยดุ  หรือไม่มาท างานสาย  และโบนสัส าหรับการท างาน
ไดอ้ย่างมีประสิทธิภาพ  (quality  bonus)  ขึ้นกบังานมีคุณค่า  คุณภาพ  ปริมาณ  อตัราค่า  bonus  คิดเป็น
ร้อยละของผลตอบแทนประจ าท่ีแต่ละคนไดรั้บ  หรือจ านวนก่ีเท่าของเงินเดือนท่ีไดรั้บ 
  3)  การแบ่งปันผลก าไร  (profit sharing)  น้ีขึ้นอยู่กับก าไรท่ีธุรกิจได้รับเม่ือองค์การนั้น
ด าเนินงานไดผ้ลดี  มีก าไร  ก็จะน ามาแบ่งสรรให้กบัพนักงานบา้งในฐานะเป็นผูร่้วมงานโดยทัว่ไปจะเป็น
การน าเอาก าไรมาเฉล่ียใหก้บัพนกังาน  โดยใชเ้กณฑอ์าวุโสของการท างาน  เพื่อจูงใจให้พนกังานท างานได้
ดีขึ้น  ไม่ใช่เป็นการให้ค่าแรงเพิ่ม  แต่เป็นการให้ส่ิงจูงใจในโอกาสพิเศษ  เม่ือองคก์ารมีก าไรมากก็ควรแบ่ง
สรรให้กับพนักงานบ้าง  และยงัสร้างความรู้สึกเป็นเจ้าของกิจการให้แก่พนักงานด้วย  ขอย  ้าอีกคร้ังว่า  
“ส่วนแบ่งก าไร”  ใหเ้ป็นค่าตอบแทนพิเศษ  เพื่อจูงใจให้ผูรั้บทุ่มเทก าลงัความสามารถเพื่อสร้างก าไรสูงสุด
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แก่องคก์ารซ่ึงมีผลให้ส่วนแบ่งก าไรของตนสูงขึ้นตามไปดว้ย  ตอ้งก าหนดเกณฑก์ารค านวณส่วนแบ่งก าไร
ไวล้่วงหนา้ใหแ้น่นอน 
  ตอ้งท าความเขา้ใจให้ดี  การแบ่งปันผลก าไร (Profit  sharing)  หมายถึงวิธีการท่ีหน่วยงาน  
นายจา้งจะจ่ายหรือใหผ้ลประโยชน์ตอบแทนแก่ลูกจา้งมากกวา่ปกติ  การจ่ายหรือใหผ้ลประโยชน์ต่อลูกจา้ง
น้ีขึ้นอยู่กบัประสิทธิผลดว้ย  นอกจากนั้นแลว้ไดมี้นักวิชาการอีกหลายท่านไดใ้ห้ความหมายเก่ียวกบัการ
แบ่งปันผลก าไรอีกวา่  การแบ่งปันผลก าไรคือ  การจ่ายค่าแรงให้กบัลูกจา้งท่ีนอกไปจากการจ่ายค่าจา้งปกติ  
ดังนั้นจึงไม่ใช่เป็นการให้ค่าจ้างเพิ่ม  แต่เป็นการให้ในกรณีพิเศษ  ซ่ึงองค์การนั้นมีผลก าไรมากจึงแบ่ง
ใหก้บัคนงานบา้ง  ตอบแทนคุณความดีและเพื่อเป็นการตอบแทนท่ีไดร่้วมปฏิบติังานดว้ยกนัมา  
  การแบ่งปันผลก าไร  เป็นการน าเอาก าไรท่ีองค์การได้รับจากการด าเนินงานมาเฉล่ียให้
คนงานตามอาวุโสของการท างาน  เพื่อเป็นส่ิงจูงใจให้คนงานปฏิบติังานมากขึ้นและมีประสิทธิภาพมากขึ้น
กว่าเดิม  เพื่อท่ีจะหวงัการแบ่งปันผลก าไรจากการด าเนินงานขององคก์ารมากขึ้น  การใชส่ิ้งจูงใจโดยวิธีน้ี
จึงเป็นการจูงใจท่ีไดผ้ลและสมเหตุผลต่อการกระตุน้ให้ท างานยิ่งขึ้น  ระบบการแบ่งปันผลก าไรเร่ิมขึ้นใน
ยุคแห่งการปฏิวติัทางอุตสาหกรรม  แต่ยงัไม่ไดรั้บผลส าเร็จเท่าท่ีควร  มานิยมใช้กนัมากเม่ือเกิดภาวะเงิน
เฟ้อภายหลงัสงครามโลกคร้ังท่ี 2  ดงัจะเห็นไดจ้ากในประเทศเม็กซิโก  ไดร้ะบุการแบ่งปันผลก าไรของอุต
สาหกิจไวใ้นรัฐธรรมนูญ  ในฝร่ังเศสก็ได้มีกฎหมายเก่ียวกบัการแบ่งปันผลก าไรขององค์การต่อลูกจ้าง
คนงานเช่นกนั 
  จากการท่ีไดมี้กฎหมายต่างๆ  ออกมาในประเทศท่ีกล่าวมาแลว้  พอจะยืนยนัได้ว่า  การ
แบ่งปันผลก าไรมีความส าคญัในการด าเนินงานขององค์การ  เพราะว่าถา้บุคคลใดหรือกลุ่มใดกลุ่มหน่ึง
ท างานให้กบัองค์การแลว้ท าให้องค์การไดมี้ก าไรเพิ่มขึ้น  คนงานเหล่านั้นก็ควรได้รับการแบ่งปันในผล
ก าไรนั้นบา้ง  ซ่ึงจะเป็นส่ิงจูงใจให้มีการปฏิบติังานไดผ้ลงานท่ีมีประสิทธิภาพและมากขึ้นกว่าเดิม  องคก์าร
ก็ไดรั้บผลดีและจะไม่ถูกกล่าวหาว่าเป็นผูท่ี้ช่วงชิงผลประโยชน์แต่ฝ่ายเดียว  ผลดีท่ีได้รับก็จะไดท้ั้งของ
องคก์ารหรือหน่วยงาน  และลูกจา้งหรือคนงานท่ีท างานใหก้บัองคก์ารหรือหน่วยงานนั้น 
  การแบ่งปันผลก าไรอาจจะกระท าไดห้ลายวิธี  ดงัต่อไปน้ี  คือ  
  (1)  แผนการจ่ายให้เป็นเงินสด  (Cash payment plan)  การจ่ายแบบน้ี  จะให้ผลก าไรแก่
คนงานหรือลูกจา้งเป็นระยะๆ  ประโยชน์ของการปันผลก าไรแบบน้ีก็คือ  ท าให้ลูกจา้งหรือคนงานไดรู้้ถึง
กระแสเงินท่ีองคก์ารไดรั้บมาจากธุรกิจ  
  (2)  แผนการจ่ายเงินให้เป็นงวด   (Deferred payment plan)  การจ่ายแบบน้ี  คือ  ตั้ งเป็น
เงินกองทุนขึ้น  ซ่ึงคนงานหรือลูกจ้างจะเรียกร้องเม่ือเกิดกรณีออกจากงาน  หรือให้เป็นเงินยืมเม่ือเกิด
เหตุการณ์ฉุกเฉินขึ้น 
  (3)  แผนการจ่ายแบบผสม  (Combination  plan)  การจ่ายแบบน้ี  ใชวิ้ธีการของทั้งแบบท่ี 
(1) และท่ี (2) รวมกนั  เป็นการจ่ายโดยวิธีใหเ้งินสดไปก่อน 1 ใน 3 ของสิทธ์ิท่ีจะไดรั้บ  ส่วนท่ีเหลือก็จะถูก
เก็บไวเ้พื่อใชใ้นกรณีพิเศษ  เช่น  ตอนออกจากงาน  เป็นตน้   
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  การแบ่งปันผลก าไรทั้ง 3 วิธี  ไดถู้กน ามาใชใ้นกรณีต่างๆ  กนั  ซ่ึงก็ขึ้นอยู่กบัดุลพินิจของ
ผูบ้ริหารงานในองค์การว่าจะใช้แบบใดกบัคนงานประเภทใด  ซ่ึงก็ไม่เหมือนกนัอีก  หรืออาจเป็นไปไดท่ี้
ใชแ้บบเดียวกนัหมดกบัคนงานทุกระดบั 
  4)  บ าเหนจ็  คืนเงินกอ้นซ่ึงใหก้บัพนกังานหลงัจากออกจากงาน โดยปกติจ านวนเงินท่ีจ่าย
นั้นขึ้นกบัระยะเวลาในการท างาน  เม่ือพนักงานท างานมานาน  โดยไม่มีความผิด  และผลการปฏิบติังาน
เป็นท่ีน่าพอใจ  เม่ือถึงเวลาครบเกษียณอาย ุ องคก์ารจะจ่ายเงินใหจ้ านวนหน่ึง  โดยน าเงินเดือนเดือนสุดทา้ย
ตั้งแลว้คูณดว้ยจ านวนปีท่ีท างาน  องคก์ารธุรกิจขนาดใหญ่หลายแห่งก็ไดจ่้ายบ านาญใหแ้ก่พนกังานของตน
เม่ือครบเกษียณ  เพื่อเป็นการตอบแทนคุณงามความดีท่ีพนกังานไดป้ฏิบติัหน้าท่ีดว้ยความตั้งใจเป็นอย่างดี  
การใชบ้ าเหน็จเป็นส่ิงจูงใจในการปฏิบติังานมีมานานแลว้  ดงัค ากล่าวท่ีว่า  เม่ือท าดีแลว้จะมอบบ าเหน็จให้
เป็นรางวลั  ในสมยัก่อนกษตัริยเ์ป็นผูน้ าประเทศ  เม่ือไปรบทพัจบัศึกเมืองใดจนไดรั้บชยัชนะแลว้  ทหาร
คนใดมีความสามารถในการรบดี  และช่วยเป็นก าลงัส าคญัใหไ้ดรั้บชยัชนะ  เม่ือตีเมืองไดก้็จะมีการประชุม
กองทพั  ประกาศเกียรติคุณ  แลว้มอบบ าเหน็จรางวลัแก่ทหารผูน้ั้นเป็นก าลงัใจในการรบคร้ังต่อไป  การให้
บ าเหน็จรางวลันอกจากจะประกาศต่อชุมชนแลว้  กษตัริยห์รือแม่ทพัอาจเรียกเขา้พบแลว้มอบบ าเหน็จให้
เป็นการส่วนตวัก็ได ้ บ าเหน็จหรือรางวลัอาจจะเป็นเงินหรือส่ิงของก็ตามแต่กรณีเป็นรายๆไป 
  เร่ืองการปูนบ าเหน็จความชอบ  สหรัฐอเมริกาออกกฎหมายฉบบัหน่ึง  ช่ือ  Government  
Employee  Incentive  Awards  Act 1954 เพื่อให้รางวัลแก่ข้าราชการท่ีเสนอผลงานเป็นประโยชน์ต่อ
ประเทศชาติ   
  5)  การให้บ านาญ  บ านาญเป็นส่ิงจูงใจท่ีท าให้คนสนใจท่ีจะเขา้ท างาน  การให้บ านาญต่อ
ลูกจ้างหรือคนงาน  ในระยะท่ีตอ้งออกจากงานเม่ือครบก าหนดวาระท่ีได้ท างานมานานแลว้นั้น  ใช้ใน
องค์การรัฐกิจมากกว่าทางธุรกิจ  ดงัจะเห็นไดเ้ช่นในประเทศไทย  การให้บ านาญจะให้เป็นเงินรายเดือน  
ซ่ึงอาจจะน้อยกว่าหรือเท่ากับเงินเดือนท่ีได้รับในระยะท่ีปฏิบัติงานตามปกติก็ได้  สุดแต่ระยะเวลาท่ี
ปฏิบติังานในองคก์ารนั้นนานมากนอ้ยเพียงไร   
  ผลสะทอ้นจากเร่ืองบ านาญน้ี  เป็นส่วนหน่ึงท่ีท าให้เกิดความมัน่คง  (security)  ต่อคนงาน  
โดยคนงานจะไม่ตอ้งเป็นห่วงว่าใครจะเล้ียงดูตนเม่ืออายุมาก  จึงมีคนนิยมเขา้รับราชการ  เหตุผลน้ีจึงเป็น
เหตุผลประการหน่ึงท่ีพอสนับสนุนไดว้่า  ท าไมคนไทยถึงนิยมเขา้ท างานราชการกนัมากกว่าในองค์การ
ธุรกิจ  การใหเ้งินบ านาญจึงเป็นส่ิงจูงใจใหค้นเขา้ท างานอยา่งหน่ึง 
  6)  การจัดกองทุนสงเคราะห์  (Financial  service) กองทุนสงเคราะห์ขององค์การ  หรือ
หน่วยงานตั้งขึ้นเพื่อช่วยเหลือคนงานหรือลูกจา้งในกรณีเกิดความเดือดร้อนทางดา้นการเงิน  โดยท่ีลูกจา้ง
หรือคนงานจะช้ีแจงเหตุผลต่างๆ  ถึงความเดือดร้อน  แลว้ทางกองทุนสงเคราะห์ขององคก์ารจะพิจารณาให้
กูย้มืเป็นราย ๆ ไป 
  การท่ีองคก์ารหรือหน่วยงานใด ๆ  มีกองทุนสงเคราะห์ทางดา้นการเงินน้ี  เป็นกองทุนเพื่อ
การกูย้มื  จะเป็นส่วนช่วยเหลือเก้ือกูลใหค้นงานภายในองคก์ารไม่ตอ้งเดือดร้อนทางดา้นการเงิน  ในกรณีท่ี
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จ าเป็นตอ้งการใช้เงินจ านวนหน่ึงอย่างกะทนัหันในเวลาอนัรีบด่วน  ซ่ึงบางคร้ังบางโอกาส  คนงานหรือ
พนักงานภายในองค์การไม่สามารถจะแสวงหาจากท่ี อ่ืนมาบรรเทาความเดือดร้อนของตนได้  กองทุน
สงเคราะห์ทางดา้นการเงินน้ีเม่ือให้ทางพนกังานหรือคนงานยมืเงินไปใชใ้นเฉพาะกรณีจ านวนหน่ึงแลว้คิด
ดอกเบ้ียในอตัราท่ีถูกกว่าปกติ  ซ่ึงเป็นส่ิงจูงใจให้คนงานหรือลูกจ้างท างานให้กับองค์การดีขึ้น  เพราะ
คนงานคิดว่าทาง องคก์ารไม่ไดท้อดทิ้งพวกตน  ยงัพร้อมท่ีจะให้ความเก้ือกูลแก่ตนอยู่เสมอ  เม่ือเกิดความ
เดือดร้อนทางการเงิน  จึงเป็นการจูงใจให้ลูกจ้างหรือคนงานปฏิบติังานอย่างมีทศันคติดีต่อองคก์าร  ซ่ึงจะ
ยงัผลให้งานขององค์การด าเนินต่อไปอย่างมีประสิทธิภาพและราบร่ืนยิ่งขึ้น  บางแห่งจะจดัเป็นโครงการ
ร่วมกนัระหว่างนายจา้งและลูกจา้ง  เช่น  ในรูปแบบของสหกรณ์ออมทรัพย ์ หรือกองทุนเพื่อการกูย้ืม  มี
การหักเงินสะสมจากค่าจา้งและเงินเดือนของพนกังาน  แลว้นายจา้งจ่ายสมทบให้จ านวนหน่ึง  พนกังานจะ
เกิดทศันคติในทางดีแก่กิจการ 
  7)  ค่าล่วงเวลา  การให้ค่าล่วงเวลานั้นมกัเป็นวตัถุประสงคด์า้นการเพิ่มผลผลิต  มกัใชเ้ป็น
คร้ังคราวในระยะท่ีตอ้งการเร่งการผลิตเพื่อใหท้นักบัอุปสงคข์องลกูคา้  หรือมีงานพิเศษตอ้งท า 
  8)  สวัสดิการอ่ืนๆ  เช่น การจ่ายเงินโดยไม่มีการท างานในโอกาสวนัหยุดตามประเพณี
นิยม  ขณะหยดุพกัผ่อน  ในโอกาสลาป่วย  เวลาหยุดพกัในระหวา่งท างาน  เช่น  หยดุพกัรับประทานอาหาร  
เปล่ียนเส้ือผา้ชุดท างาน  การขอเวลาไปท าธุรกิจส่วนตวั  ตลอดจนจ่ายให้ในกรณีอ่ืนๆ  เช่น  ไปลงคะแนน
เสียงเลือกตั้งผูแ้ทนราษฎร  เป็นพยานในศาล  ไปหาแพทยต์รวจสุขภาพ  ท าการเจรจาต่อรอง  จดังานศพ
ของครอบครัว  ทางเจา้ของกิจการจะจ่ายเงินคา่จา้งคา่แรงใหต้ามปกติแมค้นงานจะไม่ไดท้ างาน 
  9)  คอมมิชช่ัน  (Commission)  คือค่าตอบแทนท่ีจ่ายให้แก่บุคลากรท่ีท าหน้าท่ีการขาย  
เพื่อตอบแทนการท างานโดยพิจารณาจากผลงานการขายสินคา้  หรือจ านวนใบสั่งท่ีแต่ละคนติดต่อหามาได ้
  10)  การประกันสังคม   (insurance)  องค์การธุรกิจจะต้องด าเนินการตามนัยกฏหมาย
ประกนัสังคมองคก์ารฯ  จะตอ้งจ่ายเงินร่วมกบัรัฐบาล  และพนักงานตามท่ีกฏหมายก าหนด  เม่ือพนกังาน
เจ็บป่วย  ก็มีการไดรั้บการรักษาพยาบาลโดยมิตอ้งจ่ายเงิน 

  ลักษณะส าคัญของส่ิงจูงใจท่ีไม่เป็นเงิน  (non financial incentive) การจูงใจโดย
ส่ิงจูงใจท่ีมิได้เป็นเงิน  นับว่าเป็นส่ิงจ าเป็นต่อการปฎิบัติงานขององค์การเช่นกัน  เหตุว่าคนงานหรือ
พนกังานเจา้หนา้ท่ีในองคก์ารนั้น  มีระดบัต่างกนั  นบัแต่คนงาน  (Worker)  หัวหนา้งาน  (Supervisor) และ
นกับริหาร  (Executive) มนุษยเ์รานั้น นอกจากจะมีความแตกต่างกนัในแต่ละบุคคลแลว้  ในส่วนรวมบุคคล
ยงัมีความตอ้งการแตกต่างกนัไปแต่ละระดบัของต าแหน่งหนา้ท่ีการงานดว้ย   จากการศึกษาคน้ควา้ปรากฏ
ว่าคนงานมีความตอ้งการในผลตอบแทนเป็นรูปเงินมากกว่าบุคคลในระดับหัวหน้างาน  ส่วนบุคคลใน
ระดับนักบริหารตอ้งการผลตอบแทนทางใจมาก  ดงันั้น  การใช้ส่ิงจูงใจเพื่อกระตุน้ให้บุคคลในองค์การ
ปฎิบติังาน  จึงควรเลือกใชใ้ห้ถูกตอ้งและเหมาะสมกบับุคคลและลกัษณะของงาน  อาจกล่าวถึงส่ิงจูงใจท่ี
ไม่เป็นเงินในลกัษณะต่างๆ กันไดด้งัน้ี  คือ  สถานภาพ  ต าแหน่ง  ชั้น  ยศ  เกียรติภูมิ  การยอมรับนับถือ  
ความภูมิใจในความส าเร็จ 
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 ประเภทของการจูงใจ   
  การจูงใจภายใน  (intrinsic motivation)  เป็นสภาวะท่ีบุคคลต้องการท่ีจะกระท าหรือ
เรียนรู้บางส่ิงบางอย่างดว้ยตนเอง  ไม่ตอ้งอาศยัการชกัจูงจากส่ิงเร้าภายนอก  ไดแ้ก่  ความตอ้งการ  ความ
สนใจพิเศษ  ความรู้สึกนึกคิดหรือทศันคติของแต่ละบุคคล  ซ่ึงผลกัดนัให้บุคคลเกิดพฤติกรรม  เป็นการท า
กิจกรรมเพราะจิตใจเรียกร้องอยากท า  จุดหมายปลายทางอยู่ท่ีการท ากิจกรรมนั้นๆเอง  ไม่มีวตัถุประสงค์
อยา่งอ่ืนอีก  เช่น  ปลูกไมด้อกเป็นงานอดิเรก  หาความสนุกเพลิดเพลิน 

  การจูงใจภายนอก  (extrinsic  motivation)  หมายถึง  การท่ีบุคคลแสดงพฤติกรรมเพราะ
ส่ิงใดส่ิ งห น่ึงมาเร้าภายนอก  เช่น   คะแนน  เกรด  รางวัล   เงิน เดือน  ป ริญญาบัตร  ค าชมเชย  
ยศฐาบรรดาศกัด์ิ  เป็นตน้ 
  เป็นสภาวะท่ีบุคคลไดรั้บการกระตุน้จากส่ิงเร้าภายนอก  เหล่าน้ีท าให้มองเห็นจุดหมาย  
เร้าให้บุคคลเกิดความตอ้งการและแสดงพฤติกรรมไปสู่จุดหมายนั้น  ไดแ้ก่  เป้าหมายต่างๆ  (ส่ิงท่ีคาดหวงั
ไว)้  จุดหมายของการกระท าอยู่นอกเหนือไปจากตัวกิจกรรม  เพียงใช้กิจกรรมเป็นแนวทางไปสู่ความ
ตอ้งการ  เช่น  ปลูกตน้ไมเ้พื่อขาย  หวงัรายไดเ้ป็นอาชีพ1 23 

 การจูงใจในทางบวกหรือปฏิฐาน    (positive  motivation)   หรือบางท่านเรียกว่าการจูงใจโดย
ลดความกังวล  (anxiety  reducing  motivation)  บางทีเรียกว่าการจูงใจแบบใช้ไม่นวม(carrot  approach)  
ใชก้ารเสนอให้ส่ิงท่ีมีคุณค่าแก่ผูป้ฏิบติังาน  ใชว้าทะศิลปเทคนิคต่างๆเป็นการจูงใจยัว่ยุ  โดยอาจจะแสดง
ออกมาในทางค าพูดดีๆบ้าง  ให้รางวลัเป็นส่ิงตอบแทน  เช่นให้เงินเดือนเพิ่มขึ้น  เล่ือนชั้นและต าแหน่ง
สูงขึ้น  ตลอดจนจดัสถานท่ีท างานดีและไดรั้บการยกย่องชมเชยในการปฏิบติังานของพนักงาน  สรรเสริญ
ท าใหผู้ถู้กจูงใจยนิดีท างานดว้ยความพอใจและเตม็ใจโดยจูงใจดว้ยส่ิงท่ีผูป้ฏิบติังานตอ้งการ  อยากได ้ เป็น
ประโยชน์  มีคุณค่า 

 การจูงใจในทางลบ  หรือ การจูงใจแบบนิเสธ  (negative  motivation) 
  มักจะเรียกกันว่าวิธีจูงใจแบบใช้ไม้แข็ง  (stick  approach)  คือจูงใจให้ท าตามโดยการ
ลงโทษ  ต าหนิ  ดุ  ว่ากล่าว  จะให้ออกจากงาน  จะลดเงินเดือน  เป็นการจูงใจแบบใช้การบงัคบักิริยาท่ี
แสดงออกมาในลกัษณะเป็นการข่มขู่  ถา้หากพนักงานยงัไม่ปฏิบติัตามก็อาจจะเร่ิมลงโทษตั้งแต่สถานเบา
ไปจนสถานหนกัถึงกบัตอ้งใชข้ั้นเด็ดขาด  คือปลดออก  ไล่ออก  หรือตดัเงินเดือน  ลดต าแหน่ง  ฯลฯ 
  การจูงใจในทางลบ  (Negative  Motivation)  เป็นการล่อใจไม่ใหบุ้คคลกระท าการอยา่งใด
อย่างหน่ึงซ่ึงไม่เป็นท่ีพึงปรารถนาขององค์การ  เช่นการลดโทษต่างๆ  การห้ามไม่ให้กระท าการส่ิงใดส่ิง
หน่ึงซ่ึงหากพนกังานละเมิดขอ้ห้ามนั้นแลว้จะถูกลงโทษ  การลงโทษอาจกระท าไดห้ลายรูปแบบ  เช่น  สั่ง
พกังาน  เป็นตน้  การจูงใจโดยวิธีน้ีหากกระท าบ่อยๆ  จะเป็นการสร้างขวญัท่ีเลว  ผลผลิตในระยะแรกๆ  
อาจสูงเพราะพนกังานมุ่งท่ีจะกระท าตามกฏเกณฑอ์ยา่งเคร่งครัดดว้ยความกลวัวา่จะถูกลงโทษ  แต่เม่ือขวญั

 

 1รศ. อุบลรัตน์  เพง็สถิตย.์ (2529). จิตวิทยาท่ัวไป. กรุงเทพฯ  :  มหาวิทยาลยัรามค าแหง. หนา้ 256.  
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ไม่ดีเสียแลว้คนเราก็ไม่สามารถท่ีจะรักษากฏเกณฑ์อย่างเคร่งครัดให้ตลอดไปได ้ จึงมกัจะหาทางคล่ีคลาย
ความตึงเครียดดว้ยการแสดงออกต่างๆ  เช่น  ขาดงาน  มาสาย  หรือ  ลาออก  องคก์ารท่ีนิยมจูงใจพนกังาน
ดว้ยวิธีน้ีมกัจะประสบปัญหาการหมุนเวียนเปล่ียนงานพนกังานเสมอ 

 ประเภทของแรงจูงใจ  แบ่งเป็น  2  ประเภท  คือ  แรงจูงใจทางร่างกายและแรงจูงใจทางจิตใจ
หรือทางสังคม 

  แรงจูงใจทางร่างกาย   (Physiological  Motivation)  คือ  แรงจูงใจท่ี เกิดจากความ
ตอ้งการของร่างกาย  เช่น  การพกัผ่อน  การขบัถ่าย  อาหาร  อากาศ  น ้ า  ฯลฯ  ตามปกติ  ร่างกายของมนุษย ์ 
จะรักษาสภาวะให้อยู่ในสภาพปกติ  (Homeostasis)  เช่นร่างกายมีอุณหภูมิ  37  องศา C.  (98.6º F.)  ถ้า
อากาศเยน็ลงร่างกายก็พยายามปรับเขา้สู่สภาพปกติโดยอตัโนมติั  ร่างกายอาจมีอาการสั่น  หรือเกร็ง  หด  
ห่อตวั  เพื่อเพิ่มอุณภูมิแก่ร่างกาย  และก็จะเกิดมีแรงจูงใจให้ท ากิจกรรม  เช่น  หลบไปอยู่บริเวณอากาศอุ่น  
สวมเส้ือผา้หนาๆ  ด่ืมเคร่ืองด่ืมร้อนๆหรือแอลกอฮอล ์
  แรงจูงใจทางร่างกาย  เป็นความตอ้งการมูลฐาน  (Basic  Needs)  เน่ืองจากสารบางอยา่งใน
ร่างกายถูกใชห้มดไป  หรือร่างกายสร้างสารบางอย่างขึ้นกลายเป็นสภาพขาด  หรือเกิน  เกิดขึ้น  เพื่อรักษา
ความสมดุลให้สารเหล่านั้นมีครบครัน  แรงขบัทางสรีรวิทยาเป็นส่วนหน่ึงของกลไกแห่งการควบคุม  การ
ปรับตวั  เม่ือสารบางอย่างขาดไป  สมดุลเสียไปความเครียดในอินทรียย์่อมเกิดขึ้น  เช่น  ความหิว  ความ
กระหาย  ตอ้งการอากาศ  (Air  hunger)  ตอ้งการขบัถ่าย  ความอบอุ่น  เยน็สบาย  ง่วงนอน 
  แรงจูงใจทางร่างกาย  (Physiological  Motivation)  เป็นแรงจูงใจท่ีมีมาแต่ก าเนิดของ
มนุษย ์

  แรงจูงใจทางสังคม  (Social  Motive)  เป็นแรงจูงใจท่ีเกิดจากขบวนการเรียนรู้ทางสังคม  
อนัไดแ้ก่  ความตอ้งการความรัก  ความอบอุ่น  การเป็นท่ียอมรับนบัถือในสังคม  เป็นส่ิงท่ีเกิดขึ้นภายหลงั  
เด็กเรียนรู้ว่าถา้ร้องไห้ผูใ้หญ่จะมาเอาใจ  ร้องไห้จึงเป็นพฤติกรรมท่ีเกิดจากความตอ้งการทางสังคมอาจ
เรียกวา่ Learned need  หรือ  Aequired  
  แรงจูงใจทางสังคม  มีจุดเร่ิมตน้ส่วนใหญ่มาจากประสบการณ์ทางสังคมในอดีตของบุคคล  
และเป้าหมายของแรงจูงใจชนิดน้ีมีความสัมพนัธ์กบัการแสดงปฏิกิริยาของบุคคลอ่ืนท่ีมีต่อเรา  ตวัอย่าง
ของแรงจูงใจทางสังคมท่ีมีความส าคญัต่อการด าเนินชีวิตของคนเรา ไดแ้ก่ 
  1.  แรงจูงใจใฝ่สัมฤทธิ์  (Achievement  Motives)  เป็นความปรารถนาของบุคคลท่ีจะท า
กิจกรรมต่างๆ  ใหดี้และประสบความส าเร็จ 
  แรงจูงใจใฝ่สัมฤทธ์ิน้ี  จากการศึกษาวิจยัหลายช้ินแสดงให้เห็นว่าเด็กท่ีไดรั้บการอบรม
เล้ียงดูอย่างอิสระ  เป็นตวัของตวัเอง  (เช่น  อาบน ้ าไดเ้อง)  เม่ือเติบโตขึ้นจะเป็นผูใ้หญ่ท่ีมีความตอ้งการ
ความส าเร็จในชีวิตสูง  การฝึกให้บุคคลมีความตอ้งการความส าเร็จ  หรือมีแรงจูงใจใฝ่สัมฤทธ์ิสูงจึงมกัจะ
เร่ิมจากครอบครัวเป็นส าคญั 
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   แรงจูงใจใฝ่สัมพนัธ์  เป็นแรงจูงใจท่ีเกิดจากการเรียนรู้  ส าหรับคนส่วนมากในสังคมจะมี
แรงจูงใจชนิดน้ีอนัหมายถึงแรงจูงใจท่ีจะท าใหค้นมุ่งประสิทธิภาพในการท างาน  มีความกระตือรือลน้ท่ีจะ
พยายามท างานให้ไดผ้ลดีเยี่ยม  พยายามท่ีจะแกปั้ญหาต่างๆ  ดว้ยตนเอง  ไม่ว่าจะเป็นการท ากิจกรรมอะไร  
คอืมีจิตมุ่งมัน่ท่ีจะเอาชนะอุปสรรคทั้งปวง  แรงจูงใจประเภทน้ี  ไดแ้ก่  
  1.1  Cognitive  Drive  หมายถึงแรงจูงใจท่ีเกิดจากความตอ้งการท่ีจะรู้  ตอ้งการท่ีจะเขา้ใจ  
หรือตอ้งการแกไ้ขปัญหาดว้ยตนเอง  
  1.2  Ego  Enhancement  Drive  หมายถึงแรงจูงใจท่ีเกิดจาก  ความตอ้งการรักษาสถานะ
ของตนและสิทธิของตน  จากสังคมท่ีเก่ียวขอ้งอยู ่
  1.3  Affiliation  Drive  หมายถึงแรงจูงใจท่ีเกิดความตอ้งการอยากท่ีจะเป็นท่ียอมรับของ
ผูอ่ื้น  ซ่ึงจะท าใหบุ้คคลมีชีวิตอยูใ่นสังคมไดอ้ยา่งมีความสุข 
  2.  แรงจูงใจใฝ่สัมพันธ์  (Affiliative  Motives)  เป็นแรงจูงใจท่ีท าใหบุ้คคลปฏิบติัใหเ้ป็นท่ี
ยอมรับของบุคคลอ่ืน  ตอ้งการความเอาใจใส่  ความรักจากผูอ่ื้น  จะกระตุน้ให้คนท ากิจกรรมโดยค านึงถึง
สัมพนัธภาพอนัดีระหวา่งบุคคลในสังคมเอาไวเ้สมอ   
  ไดมี้การพยายามคน้ควา้หาวา่  แรงจูงใจทั้งสองแบบน้ีเกิดมาจากอะไร  และพบว่าแรงจูงใจ
ทั้งสองแบบน้ี  เป็นค่านิยมของสังคมและจะถ่ายทอดมายงับุคคลโดยการอบรมเล้ียงดู  พ่อแม่ท่ีมีแรงจูงใจ
ใฝ่สัมฤทธ์ิสูง  ก็จะพยายามฝึกหดัใหบุ้ตรหลานรู้จกัการช่วยเหลือตวัเอง  มีความเป็นอิสระเพื่อใหเ้กิดความรู้
ความเขา้ใจ  และสามารถแกไ้ขปัญหาต่างๆ  ไดด้ว้ยตนเอง  เช่นการหัดใหลู้กไดช่้วยเหลือตนเองแต่เลก็โดย
กินขา้วเอง  แต่งตวัเอง  หรือตดัสินใจแกไ้ขปัญหาเอง  และให้รางวลัเม่ือลูกท าได ้ ลกัษณะเช่นน้ีจะท าให้
เด็กท่ีเติบโตขึ้นมากลายเป็นผูใ้หญ่ท่ีมีความกระตือรือลน้  และมีจิตใจท่ีจะมุ่งมัน่แกไ้ขปัญหาต่างๆ  ให้ได้
ดว้ยตนเอง  ส่วนพ่อแม่ท่ีมีแรงจูงใจใฝ่สัมพนัธ์สูง  จะมีลกัษณะตรงกนัขา้มคือพ่อแม่จะเนน้ให้ลูกค านึงถึง
เร่ืองของความสัมพนัธ์ระหว่างตนเองกบัคนอ่ืนๆ  ท าให้เกิดความรู้สึกเกรงอกเกรงใจ  หรือระบบ  “ รักษา
น ้าใจ”  กนัอยู่ตลอดเวลา  ระบบการเล้ียงดูแบบสังคมไทยสมยัเก่า  คือการเคารพนบัถือผูมี้อาวุโสเครือญาติ  
การเอ้ือเฟ้ือเสียสละ  เป็นลกัษณะท่ีเห็นไดช้ดัส าหรับแรงจูงใจชนิดน้ี 
  ในปัจจุบนัจะเห็นไดว้่า  สังคมของเรามีแนวโนม้ท่ีจะมีโครงสร้างไปทางดา้นแรงจูงใจใฝ่
สัมพนัธ์มากขึ้นเร่ือยๆ  เพราะคนในสังคมจะตอ้งอยู่อย่างต่อสู้ด้ินรน  และตอ้งการความก้าวหน้าในชีวิต  
ซ่ึงส่ิงท่ีจะตดัสินใจไดก้็คือ  ประสิทธิภาพในการท างาน  อนัเป็นหัวใจส าคญัของระบบงานทุกอย่างส่วน
สังคมท่ีมีโครงสร้างโนม้เอียงไปในดา้นแรงจูงใจใฝ่สัมพนัธ์นั้น  ความเกรงอกเกรงใจจะเป็นหัวใจส าคญัใน
การท างาน   

 แรงจูงใจที่เกดิจากจิตไร้ส านึกและเกดิจากจิตส านึก 
  แรงจูงใจท่ีเกดิจากจิตไร้ส านึก  (Unconcious Motives) 



 
 

                   
 

233 

 

บทท่ี  5  วิธีการสร้างแรงจูงใจ 

  เป็นแรงจูงใจท่ีเกิดขึ้นโดยมนุษยไ์ม่สามารถอธิบายได้ว่า  ท าไมต้องเป็นเช่นนั้น  เช่น  
บางคร้ังท าไมเราถึงมีความโกรธขึ้นมาอยา่งสุดขีด  และขวา้งปาของเสียหาย  ดว้ยความท่ีไม่สามารถควบคุม
พฤติกรรมของตนเองได ้ ส่ิงเหล่าน้ี  เป็นความเกบ็กดท่ีซ่อนลึกฝังอยูใ่นพฤติกรรม 

  แรงจูงใจท่ีเกดิจากจิตส านึก  (concious motives) 
  เป็นแรงจูงใจท่ีเกิดขึ้นโดยจิตส านึกของแต่ละบุคคล  ด้วยการพิจารณาถึงความตอ้งการ
และเป้าหมาย  รวมทั้งวตัถุประสงค ์ ซ่ึงความตอ้งการน้ีจะมีส่วนหน่ึงเป็นจิตส านึก  เช่น  คนอยากจะกระท า
ความดี  เช่น  มีความซ่ือสัตยสุ์จริต  ความซ่ือสัตยสุ์จริตและความดีก็เป็นส่ิงท่ีเกิดจากจิตส านึก  หรือเช่น  
ทหารท่ีออกรบอยูต่ามชายแดนต่อสู้เพื่อประเทศชาติ  โดยยอมสละไดแ้มก้ระทัง่ชีวิตของตนเอง  ก็จดัวา่เป็น
แรงจูงใจจากจิตส านึก 
 แรงจูงใจฉับพลนักบัแรงจูงใจสะสม 
  แรงจูงใจฉับพลัน  (aroused  motive)  คือแรงจูงใจท่ีเป็นส่ิงเร้าซ่ึงท าให้อินทรียแ์สดง
พฤติกรรมออกมาได ้ เช่น  เวลาเรารู้สึกเหน่ือย  เราก็จะลงนัง่หรือนอนพกั  เวลาเราหิวเราก็เดินไปหาอาหาร
รับประทาน  เป็นตน้ 

  แรงจูงใจสะสม  (motivational  disposition)  เป็นแรงจูงใจท่ีไม่ได้ท าให้อินทรียแ์สดง
พฤติกรรมออกมาโดยทันที  แต่ได้เก็บสะสมเอาไว ้ เช่น  นาย  ก. รู้สึกไม่พอใจท่ีเพื่อนร่วมงาน  ได้รับ
ต าแหน่งการงานท่ีดีกวา่  แต่เก็บความไม่พอใจไวใ้นใจ  มิไดแ้สดงออกมาในทนัที 
  อน่ึง  การแสดงออกของพฤติกรรมแต่ละคร้ัง  อาจเกิดจากแรงจูงใจฉับพลนัอยา่งเดียวหรือ
ในบางคร้ังอาจมีแรงจูงใจสะสมท่ีแอบแฝงอยู่ปะปนออกมาด้วย  ส าหรับพฤติกรรมท่ีประกอบด้วย  
แรงจูงใจทั้งสองประเภท  จะมีลักษณะเด่นให้สังเกตุได้คือ  ความเขม้ข้นของพฤติกรรมจะค่อนขา้งสูง
เน่ืองจากมีแรงผลกัดนัจากแรงจูงใจสะสม  เช่นตวัอยา่งคนท่ีท าร้ายกนัจนถึงแก่ชีวิต  เพียงเพราะค าพูดเพียง
ค าเดียว  มองดูเหมือนว่าเป็นการกระท าท่ีไม่สมเหตุสมผล  แต่หากเน่ืองมาจากสาเหตุท่ีเขามีความไม่พอใจ
กนัอยู่ก่อนแลว้  จึงเป็นแรงจูงใจสะสมท่ีผลกัดนัให้เกิดพฤติกรรมเช่นน้ีขึ้นได ้ ดังนั้นการแสดงออกของ
พฤติกรรมบางอยา่งจึงสามารถอธิบายไดด้ว้ยหลกัของแรงจูงใจน้ีเช่นกนั 
5.12  บริบทของการจูงใจ  (Motivation)   
 การจูงใจ  มี  2  อย่าง  การจูงใจในกายเรียกแรงขับ  การจูงใจนอกกายเรียกแรงจูงใจ  การจูงใจ  
หมายถึง พลงัแรงท่ีก่อให้เกิดพฤติกรรมและควบคุมแนวทางของพฤติกรรม  อนัมีแรงขับ (drive)  เป็นแรง
กระตุ้นให้ท ากิจกรรม แรงน้ีเกิดขึ้นภายในตวัคน  (push  from  within)  และแรงจูงใจ(motive)  เป็นแรง
กระตุน้ให้เกิดกิจกรรมท่ีมีทิศทาง  (Push  into  some  relevant  direction)  เช่น  ท างานกลางแดด  ร้อนและ
เหน่ือยมากเกินไป  จะเกิดแรงขบัอยากหยุดพกั  เม่ือเห็นตรงบริเวณ  ร่มเงาไมใ้กลน้ั้นลมพดัน่าเยน็สบาย  
เป็นแรงจูงใจใหอ้ยากนอนพกั ณ ท่ีนั้น  เป็นตน้ 
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 การจูงใจ เป็นส่ิงท่ีเกิดขึ้นแก่อินทรียก์ระตุน้ใหเ้กิดการกระท าท่ีมีเป้าหมาย มีทิศทางของการกระท า 
(Direction of action) ให้ท างานอย่างแข็งขัน มีขนาดของการกระท า (Amplitude of action) เต็มอัตรา มุ่ง
หนา้ไม่ลดละการกระท า (Persistence of action) ฉะนั้นสาระของการจูงใจ เป็นเร่ืองเก่ียวกบั  ทิศทาง  ขนาด 
และมุ่งสู่จุดหมาย 
 บลมัเบอร์ก และ พรินเกิล (Blumberg และ Pringle) ไดก้ล่าวถึงผลการปฏิบติังาน (Job Performance) 
ว่าเกิดขึ้นจากความสัมพนัธ์ของหน้าท่ี 3 ประการ คือ ความสามารถท่ีจะปฏิบติังาน  (Capacity to Perform) 
โอกาสท่ีจะปฏิบติังาน (Opportunity to Perform) และความตอ้งการท่ีจะปฏิบติังาน  (Willingness to Perform) 
 
 

 

 

   
   
  แผนภูมิท่ี  5.2  :   ปัจจยัท่ีเก่ียวขอ้งกบัผลการปฏิบติังาน 
  ท่ีมา  :   lvancevich, J.M. and Matteson. M.T. (1999). Organizational Behavior and Management, 
                 5th Edition, Singapore  :  McGraw-Hill International. 

 
 ผลการปฏิบัติงานจะเกิดจากบุคคลท่ีมีความสามารถท่ีจะท างานนั้นๆ  โดยเขามีความรู้  ทักษะ  
ความสามารถและประสบการณ์  ซ่ึงจะช่วยให้เขาท างานส าเร็จ,ได้  โอกาสในการปฏิบัติงานเป็นปัจจยั
ส าคญัอีกดา้นหน่ึง  เราจะเห็นไดว้่า บุคคลท่ีมีความรู้และความสามารถจะไม่สามารถแสดงความสามารถ
ของตนเอง  ถ้าเขาไม่ได้รับโอกาสแสดงความรู้และความสามารถท่ีมี  ตัวอย่างเช่น  บุคคลท่ีผ่านการ
ฝึกอบรมให้มีความรู้และทักษะในการใช้เคร่ืองมืออัตโนมัติแต่ไม่สามารถปฏิบัติได้ตามท่ีฝึกฝนมา  
เน่ืองจากโรงงานท่ีเขาท างานอยู่มีแต่เคร่ืองจกัรรุ่นเก่าโบราณ  เป็นตน้  นอกจากความสามารถและโอกาส
ในการปฎิบัติงานแล้ว  บุคคลจะต้องมีความต้องการท่ีจะปฏิบัติงาน  เพื่อท่ีจะสร้างผลงานให้บรรลุ
วตัถุประสงค ์  โดยความตอ้งการท่ีจะท างานจะไม่เพียงแต่ท างานให้เสร็จๆไปแต่จะเป็นส่วนประกอบของ
การท างานให้ดีดว้ย  ซ่ึงเราอาจจะเรียกความตอ้งการในการปฏิบติังานว่า  “การจูงใจในการท างาน  (Work 
Motivation)”  มีส่วนประกอบส าคญั  3  ส่วน  ไดแ้ก่ 
 1)  ทิศทาง  (direction) 
 จะเก่ียวขอ้งกบัทางเลือกท่ีบุคคลตดัสินใจเลือกเม่ือเผชิญกบัทางเลือกต่างๆ  ในการแสดงพฤติกรรม  
ตวัอย่างเช่น พนกังานขายตดัสินใจเลือกระหว่างการติดตามและแก้ไขปัญหาให้กบัลูกคา้  หรือการออกไป
หาลูกคา้ใหม่  เป็นตน้ 

ความตอ้งการ  
ท่ีจะปฏิบติังาน 

ความสามารถ  
ท่ีจะปฏิบติังาน 

โอกาสท่ีจะ
ปฏิบติังาน 

ผลการปฏิบติังาน 
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 2)  ความหนักแน่น  (intensity) 
 เป็นความเขม้แข็งท่ีบุคคลจะแสดงพฤติกรรมตอบสนองต่อทิศทางหรือทางเลือกท่ีเขาตดัสินใจ
เลือก  ซ่ึงจะก่อใหเ้กิดความพยายาม  (effort) ในการกระท าท่ีอาจจะแตกต่างกนัในแต่ละบุคคล  ตวัอย่างเช่น  
พนกังานขายตดัสินใจออกไปหาลูกคา้ใหม่  พร้อมกบัเพื่อนพนักงานขายคนอ่ืน  แต่พนักงานขายแต่ละคน
อาจมีความหนกัแน่นในการหาลูกคา้ใหม่ต่างกนั  เป็นตน้ 
 3)  ความเพยีรพยายาม  (persistence) 
 เป็นแรงผลกัดันในการแสดงพฤติกรรมอย่างต่อเน่ืองในระยะยาวจนกว่าเขาจะบรรลุเป้าหมายท่ี
ตอ้งการ  ซ่ึงเป็นความทา้ทายส าหรับผูบ้ริหารท่ีนอกจากจะตอ้งช่วยก าหนดทิศทางและความหนักแน่นใน
ความตอ้งการของบุคคลแลว้  เขายงัตอ้งสร้างความเพียรพยายามใหบุ้คคลปฏิบติัอยา่งต่อเน่ือง  ตวัอย่างเช่น  
พนกังานขายอาจจะไม่สามารถขายสินคา้ให้กบัลูกคา้รายแรกได ้ แต่เขาก็ยงัมีความพยายามท่ีจะขายสินคา้
ใหก้บัลูกคา้คนอ่ืนต่อไป  เป็นตน้ 
 ในทางปฏิบติัเราไม่สามารถวดัการจูงใจอย่างเป็นรูปธรรม  และไม่สามารถกระท าไดโ้ดยตรง  แต่
ตอ้งอาศยัการสังเกตและการวิเคราะห์พฤติกรรมของบุคคลว่ามีสาเหตุมาจากอะไร  เน่ืองจากพฤติกรรมท่ี
ใกลเ้คียงกนัของบุคคลอาจจะมาจากสาเหตุท่ีแตกต่างกนั  ซ่ึงตอ้งศึกษาและท าความเขา้ใจอย่างรอบคอบ  
โดยผูบ้ริหารจะตอ้งเรียนรู้และใชป้ระสบการณ์ในการจดัการ  และกระตุน้ให้ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาปฏิบติังาน
อยา่งมีประสิทธิภาพ 

 สภาพการจูงใจ   
 ตามหลักของ ม.ล. ตุ ้ย  ชุมสาย  เขียนไวใ้นจิตวิทยาในชีวิตประจ าวนัว่า  ภาวะรับการจูงใจจะ
เกิดขึ้นเม่ือสภาพของอินทรีย ์ มีความตอ้งการ  ความจ าเป็นท่ีจะตอ้งบ าบดั  ความอยากหรือความปรารถนา  
เม่ือสภาพของอินทรียใ์นระดบัน้ีพบกบัส่ิงเร้าภายนอกไดแ้ก่  จุดมุ่งหมาย  หรือวตัถุส่ิงล่อใจ  (incentive)  
อินทรียจ์ะเกิดความตอ้งการบ าบัดหรือบ ารุงใจขึ้นเม่ือนั้น  เรากล่าวว่าบุคคลนั้นอยู่ในภาวะรับการจูงใจ  
สภาพของอินทรียมี์ความส าคญัมาก  ถา้อินทรียไ์ม่รู้สึกตอ้งการ  ไม่มีความอยากเรียนรู้ แมจ้ะมีส่ิงล่อใจมาก  
บุคคลนั้นก็ไม่อยูใ่นภาวะรับการจูงใจ  เช่นร่างกายบุคคลหน่ึงอาจขาดแร่ธาตุท่ีจ าเป็นมากมาย  แต่บุคคลนั้น
ไม่ รู้สึกจ าเป็นท่ีจะต้องรับประทานอาหารท่ีเป็นประโยชน์  บุคคลนั้ นก็ไม่อยู่ในภาวะการจูงใจให้
รับประทาน  หรือส่ิงล่อใจไดแ้ก่หนงัสือ  บทความ  ต ารา  มีอยู่มากมายแต่บุคคลนั้นไม่รู้สึกอยากท่ีจะอ่าน  
อยากท่ีจะเรียนรู้  บุคคลนั้นก็ไม่อยูใ่นภาวะการจูงใจอยากรู้อยากเรียน  เป็นตน้ 

 พฤติกรรมการมีการจูงใจอนัเน่ืองมาแต่ก าเนิด 
 เราพอจะแบ่งพฤติกรรมการจูงใจอนัเน่ืองมาแต่ก าเนิดออกได้เป็นแบบใหญ่ๆ  คือ  ก)  ปฏิกริยา
สะทอ้น  (reflex)  ข)  โทรพิสซึม  (tropism)  และ  ค)  สัญชาตเวค  (instinct) 
 ก.  ปฏิกริยาสะท้อน  (reflex)  เป็นปฏิกิริยาของบุคคลซ่ึงมีการตอบสนองต่อส่ิงเร้า  ปฏิกิริยาน้ีมกั
เป็นไปอย่างรวดเร็วมาก  จากส่ิงเร้าสู่การให้ตอบสนอง  ปฏิกิริยาสะทอ้นท่ีพบเห็นในมนุษยส่์วนใหญ่มกั
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เป็นปฏิกิริยาท่ีช่วยใหอิ้นทรียพ์น้ภยั  หรือการรอดของอินทรีย ์ ตวัอยา่งเช่น  การหลบัตาโดยทนัทีทันใดเม่ือ
มีวตัถุหรือส่ิงเร้าใดๆพุ่งเขา้มาท่ีตา  หรืออาการเตะของเทา้เม่ือถูกเคาะท่ีหวัเข่า  เป็นตน้ 

 ข.  โทรพสิซึม  (tropism)  :  การตอบสนองต่อส่ิงกระตุน้ภายนอก  
 ค าวา่โทรพิสซึมมีรากศพัทม์าจากภาษากรีก  แปลวา่  การหมุน  (turning)  คือปรากฏการณ์ท่ีเม่ือ
ส่ิงแวดลอ้มเร้าส่วนใดส่วนหน่ึงของพืชหรือสัตว ์ มนุษยจ์ะท าใหเ้กิดปฏิกิริยาการเคล่ือนท่ีหมุนเขา้หาหรือ
หมุนหนีห่างจากส่ิงเร้านั้น  เช่น  ดอกทานตะวนั  เคล่ือนหมุนเขา้หาแสงอาทิตย ์ หรือแมลงบางชนิด  เช่น    
แมลงสาบ  (cockroach)  หมุนหนีจากแสงไฟหรือแสงอาทิตย ์ หรือการท่ีปลาชนิดหน่ึงวา่ยเขา้หาหรือว่าย
หนัหนีออกจากแสงไฟ   
 เราจึงอาจกล่าวโดยยอ่ไดว้า่ส่ิงเร้าเช่นแสง  ส่งปฏิกิริยาการเร้าสู่บางส่วนของอินทรีย ์ เช่นต่อครีบ
ของปลา  ท าใหค้รีบท่ีถูกเร้าตีน ้าเพื่อตวัปลาหันเขา้หาหรือหนัหนีออกจากแสง  พฤติกรรมท่ีปลาจะหันหนี
หรือหนัเขา้สู้แสงไฟ  หรือการท่ีตวัชีปะขาวหรือแมลงเม่าบินเขา้หาไฟน้ีมนัไม่สามารถหลีกเล่ียงได ้ ไม่วา่
ไฟจะร้อนหรือจะบินไปปะทะเคร่ืองกีดขวางใดๆ  ก็ตาม 
 ค.  สัญชาตเวค124(instinct)  เดิมใช้  “สัญชาตเวค”  แปลว่าแรงผลกัดนัโดยก าเนิด  พฤติกรรมท่ีไม่
ตั้งใจ  ศพัท์ใหม่ใชส้ัญชาตญาณ  วิลเลียม  เจมส์ให้ความเห็นว่ามนุษยโ์ดยทัว่ไปไม่ไดมี้ความรู้สึกหรืออยู่
ในภาวะส านึกรู้ตวัอยู่ตลอดเวลา  แต่มนุษยจ์ะแสดงพฤติกรรมออกมามากมายท่ีเป็นพฤติกรรมภายใตข้อง
สัญชาตญาณเป็นส่ิงท่ีไม่ใช่เกิดจากการเรียนรู้  สัญชาตญาณมีอิทธิพลต่อพฤติกรรมของมนุษยน์ัน่คือ  การ
ร้องไห้  การเคล่ือนไหว  ความอยากรู้อยากเห็น  การเลียนแบบ  การเขา้สังคม  ความเห็นอกเห็นใจ  ความ
กลวัความมืด  ความตกใจ  ความหวาดระแวงภยั  การป้องกนัตน  ความเห็นแก่ตวั  ความอิจฉาริษยาและ
ความรัก  สัญชาตญาณท่ีกล่าวถึงน้ีและอ่ืนๆ  เจมส์เป็นผูน้ ามาวิเคราะห์และเห็นว่ามีอยู่ในมนุษยท์ุกคน  
ต่อมานกัจิตวิทยาสังคมไดศึ้กษาสัญชาตญาณเชิงระบบและเสนอทฤษฏีสัญชาตญาณแห่งพฤติกรรมขึ้นมา
ในหนังสือจิตวิทยาสังคมหลายเล่ม  ให้ค  าจ ากัดความของค าว่าสัญชาตญาณว่าเป็นการจดัภาวะภายในท่ี
ก าหนดให้อินทรียย์อมรับหรือให้ความสนใจต่อส่ิงใดๆ  และเพื่อกระท าหรือบงัคบัให้กระท า  โดยสังเกต
ไดจ้ากการแสดงออกในรูปของพฤติกรรมเฉพาะอย่าง  ท่ีส าคญัท่ีสุดก็คือสัญชาตญาณตอ้งไม่เกิดจากการ
เรียนรู้ 
 ในปี  ค.ศ. 1920  การศึกษาสัญชาตญาณของการจูงใจในตวัมนุษยมี์มากขึ้นอย่างกวา้งขวางทั้งท่ี
เห็นด้วยและไม่เห็นด้วย  นักพฤติกรรมศาสตร์ผูซ่ึ้งใช้การสังเกตพฤติกรรมกริยาอาการตามแนวทาง
วิทยาศาสตร์  คัดค้านทฤษฏีสัญชาตญาณของกลุ่มท่ีไม่ได้เกิดขึ้ นโดยการศึกษาจากการสังเกต  และ
สัญชาตญาณท่ีเป็นส่ิงลึกลบั  แมน้กัจิตวิทยาสมยัใหม่ยอมรับวา่พฤติกรรมบางอยา่งของมนุษยไ์ม่ไดเ้กิดจาก
การเรียนรู้  อนัว่าแนวความคิดในการก าหนดพฤติกรรม  มีนักจิตวิทยาหลายคนสนับสนุนความคิดน้ี  มี
หลกัฐานหลายอยา่งท่ีแสดงให้เห็นวา่มนุษยไ์ม่ไดก้  าหนดหรือไม่สามารถควบคุมภาวะภายในก่อนจะแสดง
พฤติกรรม  พฤติกรรมของสัตวอ์าจจะเป็นเช่นนั้นเช่นน้ี  แต่มนุษยแ์สดงพฤติกรรมท่ีมีความซับซ้อนกว่า  

 

 1บุญเดิม  พนัรอบ .(ม.ป.ป.) .จิตวิทยาสังคม . กรุงเทพฯ  :  บูรพาสาส์น. หนา้ 46. 
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ยงัหาขอ้สรุปไม่ได้  และยงัมีปัจจยัอีกหลายประการท่ีมีอิทธิพลต่อการแสดงพฤติกรรมของมนุษย ์ เช่น  
ความรู้  ประสบการณ์  และส่ิงแวดล้อม  ซ่ึงจะไม่สามารถอธิบายเร่ืองสัญชาตญาณด้วยสาเหตุอ่ืนๆ  
เน่ืองจากเหตุผลท่ีวา่ 
 1.  มนุษยมี์ความแตกต่างกันเร่ืองระยะเวลาในการก าหนดแรงจูงใจ  อาจจะมีแรงจูงใจในระยะ
ยาวนานหรือชัว่ระยะเวลาอนัสั้นๆก็ได ้
 2.  ณ เวลาใดเวลาหน่ึงพฤติกรรมท่ีเก่ียวข้องอาจจะไม่ตอบสนองภายในระยะเวลาท่ีแรงจูงใจ
ภายในก าหนด 
 สรุปสัญชาตเวค  (instinct)  หรือสัญชาตญาณ  คือปฏิกิริยาท่ีอินทรียต์อบสนองต่อส่ิงเร้าเป็นแบบ
แผนหน่ึงๆ  โดยท่ีมิไดมี้การเรียนรู้มาเลย  สัญชาตญาณหมายถึงการตอบสนองอนัเน่ืองจากความพร้อมทาง
ร่างกายผลกัดนัเป็นพฤติกรรมขึ้น  สัญชาตญาณในมนุษยมี์นอ้ยมากเน่ืองจากมนุษยมี์พฤติกรรมดดัแปลงอนั
เน่ืองจากการเรียนรู้จากส่ิงแวดลอ้มเป็นส่วนมาก 
 พฤติกรรมท่ีไดรั้บการจูงใจมี  3  ลกัษณะ  คือ 
 มีพลัง  (energy)  การจูงใจย่อมสามารถท าให้เกิดพลงัขึ้นในสถานการณ์หน่ึงๆ  เพื่อท ากิจกรรมใด
กิจกรรมหน่ึงให้เป็นผลส าเร็จ  เช่น  คนท่ีอดอาหารมาเป็นเวลา  24  ชัว่โมง  ย่อมจะท าการด้ินรนแสวงหา
อาหารดว้ยพลงัและความพยายามมากกวา่ผูท่ี้เพิ่งรับประทานอาหารไปเม่ือชัว่โมงท่ีแลว้   
 เกิดความพยายาม  (persistence)  บุคคลท่ีมีการจูงใจย่อมไม่ท้อถอยหรือละความพยายามง่ายๆ  
เช่น  เด็กท่ีรู้วา่มารดาซ่อนขนมไวใ้นห้องครัวจะว่ิงไปคน้หาในลิ้นชกั  ตูก้บัขา้ว  ตูเ้ยน็  กม้ๆ  เงยๆ  ใชเ้วลา
หาตามท่ีต่าง ๆ  เป็นระยะเวลาหน่ึงถึงจะละความพยายาม 
 มีการเปลี่ยนแปลงได้  (variability)  เม่ือคนเราด้ินรนเพื่อจะบรรลุถึงวตัถุประสงคใ์ดๆ  มกัมีความ
พยายามอยู่ในระยะเวลาหน่ึง  ถา้หากยงัไม่ประสบความส าเร็จเขาจะไม่ท าตามวิธีเก่าท่ีเคยลม้เหลวมาแลว้  
แต่เขาจะพยายามคน้หาขอ้บกพร่องต่างๆ  และหาทางแกไ้ขใหดี้ขึ้น  ลองพยายามเป้าหมายอ่ืน ๆ เช่น  เด็กท่ี
ตอ้งการการยกย่องจากเพื่อนฝูง  ในตอนแรกอาจพยายามทางดา้นการศึกษาเล่าเรียน  แต่ถา้หากไม่ประสบ
ผลส าเร็จอาจจะเปล่ียนความพยายามไปเอาดีทางอ่ืน  เช่น  การกีฬา  การดนตรี  หรือการบ าเพ็ญประโยชน์
ต่อสังคม  เป็นตน้ 

 การจูงใจคนให้ท างาน 
 หน้าท่ีของผูน้ าหรือผูบ้ริหารในการจูงใจให้เจา้หน้าท่ีมีสมรรถภาพในการท างานเพื่อได้ผลผลิต
คุณภาพสูง  โดยหาส่ิงจูงใจใหมี้ความพึงพอใจและเตม็ใจปฏิบติัหนา้ท่ีการงาน  การจูงใจเป็นศิลปะของผูน้ า
กระตุน้พนกังานให้กระท าตามท่ีผูน้ าปรารถนา  การจูงใจท่ีเป็นปัจจยัในการกระตุน้ท่ีเป็นรูปธรรม  คือวตัถุ
ท่ีสามารถจบัตอ้งมองเห็นได ้ เช่น  รางวลัเป็นเงินตรา  ส่ิงของ  ของใช ้ อาหาร  หรือท่ีเป็นนามธรรม  คือส่ิง
ท่ีมองไม่เห็น  เช่น  การชมเชย  การสนับสนุน  ให้สิทธิพิเศษ  การเห็นชอบด้วย  บุคคลในองค์กรมาจาก
ส่ิงแวดลอ้มต่างกนั  จึงมีความแตกต่างระหว่างบุคคล  (individual  difference)  จึงพอใจในส่ิงจูงใจแตกต่าง
กนัออกไป  ผูน้ าตอ้งใชเ้ทคนิควิธีจูงใจท่ีโดนใจแต่ละคนต่างๆกนั  ถา้สามารถทราบแรงจูงใจของแต่ละคน
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ไดก้็จะอยู่ในฐานะไดเ้ปรียบ  ตรงกนัขา้มถา้ให้ส่ิงท่ีเขาไม่อยากได ้ น ้ าหนักการจูงใจก็ต ่า  มีผลกระทบต่อ
คุณภาพการท างาน  ไดมี้ผูว้ิจยัพบวา่บุคลากรแต่ละคนมีความรู้  มีทกัษะ  มีความช านาญ  แต่ไม่ไดรั้บการจูง
ใจท่ีพอเพียงจึงขาดเจตคติท่ีดีและขาดนิสัยเอาการเอางาน 
 การเป็นผูน้ าหรือการเป็นหัวหน้าคน  ลกัษณะของการแสดงออกช้ีให้เห็นถึงความเป็นผูน้ า  ท่ี
ส าคญัอย่างหน่ึง  คือการใช้ความพยายามจูงใจให้บุคคลเข้ามาร่วมมือกันท างานอย่างมีประสิทธิภาพเพื่อ
บรรลุวตัถุ ประสงคร่์วมกนั  เราควรพยายามท่ีจะใหค้นงานของเราถือเอาการท างานกบัเราเป็นอาชีพชัว่ชีวิต
ของเขา  ในการจา้งคนงานเราพยายามสร้างความสัมพนัธ์อนัดี  เราพยายามท าทุกอย่างเพื่อให้คนท่ีท างาน
กบัเรารู้สึกวา่ตนอยูใ่นองคก์รและเป็นคนขององคก์ร  นัน่คือ  ความปรารถนาอนัเป็นลกัษณะของความเป็น
ผูน้ าอย่างแทจ้ริง  จะเห็นไดว้่าความเป็นผูน้ าอยูท่ี่การสร้างสัมพนัธภาพอนัดีกบัผูร่้วมงาน  หรือการจูงใจคน
ใหป้ฏิบติั การอยา่งใดอยา่งหน่ึงมากกวา่ท่ีจะใชอ้ านาจบงการ 
 การจูงใจคนเป็นเทคนิคหรือวิธีการน าอย่างหน่ึง  ซ่ึงจะมีผลในการชักน าหรือระดมพลงัของคน
หรือกลุ่มคนท าส่ิงหน่ึงส่ิงใดตามท่ีผูจู้งใจปรารถนา  ในทางจิตวิทยาถือว่า  การเคล่ือนไหวของอินทรียท์ุก
ชนิด  ท่ีปรากฎออกมาเป็นพฤติกรรมตอ้งมีการจูงใจ  ดงัท่ีนักจิตวิทยากล่าวว่า  พฤติกรรมทั้งหลายลว้นแต่
เกิดจากแรงจูงใจทั้งส้ิน  (All  behavior  is  motivation)  แต่พฤติกรรมท่ีแสดงออกตามปกติเป็นการกระท า
ในรูปแบบต่างๆ  มิไดห้มายความว่าจะท าให้คน  ใชค้วามพยายามเพิ่มขึ้นเสมอไป  พฤติกรรมท่ีแสดง ออก
และแสดงให้เห็นถึงความสามารถ  (abilities)  และส่ิงท่ีถือเอาความสามารถของคนท่ีมีอยู่แลว้มาใชใ้ห้เป็น
ประโยชนม์ากยิง่ขึ้น  กระตือรือร้นมากขึ้นนัน่  คือ  การจูงใจ1  25 
 แรงจูงใจในการท างาน   
 สภาพแวดลอ้มในการท างานเป็นสภาพทางสังคม  (Social  environment)  ท่ีมีอิทธิพลท าใหเ้กิดแรง 
จูงใจในการท างาน  หรือเกิดความพึงพอใจในงานท่ีส าคญัอย่างยิ่ง  สภาพการท างานในส านักงาน  ในองค ์
การ  หรือในโรงงานทุกๆ  แห่ง  จะประกอบดว้ยองค์ประกอบหลายๆ  อย่าง  ในทางจิตวิทยาเรียกว่า  ตวั
แปร  (Variables)  ท่ีเป็นปัจจัยท าให้มีการผนัแปรไปตามภาวะเหตุการณ์กาลเทศะท่ีต่าง กนัไป ตัวแปร
ดงักล่าวจะมีผลกระทบต่อสัมพนัธภาพระหว่างกลุ่มคน (Human  relations) และปฏิสัมพนัธ์ภายในหมู่คณะ  
(Group  interaction)  ในการท างานร่วมกนัถือว่าเป็นแรงจูงใจในการท างานท่ีช่วยให้งานบรรลุผล  ตวัแปร
แยกออกได ้ 2  ประเภท  คอื . 
 (1)  ตวัแปรส่วนบุคคล  (Individual  variables)  ไดแ้ก่  ลกัษณะส่วนตวัทางร่างกายและความเป็น 
อยู่  เช่น ความถนดัตามธรรมชาติ  บุคลิกภาพ  ความสนใจ  ส่ิงจูงใจ  อายุ  เพศ  การศึกษา  ประสบการณ์  
ฐานะความเป็นอยู ่ ฯลฯ  ท่ีมีลกัษณะเป็นส่วนตวัไม่เหมือนกบัคนอ่ืนๆ 
 (2)  ตวัแปรภายนอกตามสภาพการณ์  (Situational  variables)  ในองคก์าร  จะแตกต่างกนัในแต่ละ
สภาพการณ์ทั้งทางกายภาพและทางสังคม  เช่น  วิธีการท างาน  เคร่ืองมือเคร่ืองใช้ในส านักงาน  การจดั
สภาพแวดล้อมและเน้ือท่ีใช้สอยในการท างาน  ส่ิงอ านวยความสะดวกในอาคารสถานท่ีลักษณะของ

 

 1อุทยั  หิรัญโต. (ม.ป.ป.). ประมขุศิลป : ศิลปะของการเป็นผู้น า.  กรุงเทพฯ  :  กรมการปกครอง. หนา้ 93. 
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หน่วยงาน  การควบคุมดูแลส านักงาน  การฝึกอบรมและการให้ความรู้เแก่พนักงาน  การให้ผลตอบแทน
หรือรางวลัตอบแทนในการท างาน  ตวัแปรตามสภาพการณ์แบ่งได ้  2  ลกัษณะ คือ 
  ก.  ตัวแปรท่ีเป็นภาวะแวดล้อมทางกายภาพและงานท่ีท า (Physical & job variables) 
หมายถึง งานท่ีท านั้นยากง่ายเพียงใด อุปกรณ์ช่วยท างานมีหรือไม่ อาคารสถานท่ีท างานเป็นอยา่งไร  มีเสียง
รบกวนหรือไม่  แสงสวา่งเพียงพอหรือไม่  ฯลฯ 
  ข.  ตัวแปรท่ีเป็นภาวะแวดล้อมทางสังคมและภาวะในองค์การ  (Organizational  and 
social  variables)  หมายถึง  ลกัษณะการแบ่งสายงานขององคก์ารเป็นอย่างไร  อ านาจหนา้ท่ีในการสั่งงาน
และการด าเนินงานเป็นอยา่งไร  จ านวนบุคลากรในองคก์ารมากนอ้ยเพียงใด  ฯลฯ 
  จากสภาพการท างาน  (Job  Performance)  ของคนเรา  ถา้น าตวัแปรทั้งหลายท่ีเป็น
ตวักระตุน้หรือจูงใจในการท างานมาประมวลเขา้ไวใ้นผงัวงกลมก็จะไดภ้าพรวมดงัแผนภูมิท่ี  5.3 

 
 
      1.  เจตคติ 
      2.  บุคคลิกภาพเฉพาะตวั 
      3.  ระบบการประเมินคุณค่าของแต่ละคน 
      4.  คุณลกัษณะของร่างกาย 
      5.  ความสนใจและแรงจูงใจ 
      6.  อายแุละเพศ 
      7.  การศึกษา 
       8.  ประสบการณ์             
       9.  พื้นฐานทางวฒันธรรม 
       10. ตวัแปรส่วนตวัอ่ืนๆ 

11.  แรงงานสัมพนัธ์                                                       12.  สภาพแวดลอ้มทางสังคม   
13.  ระบบการตอบแทน(รางวลั การเล่ือนต าแหน่ง)       14.  แบบการฝึกอบรมและการนิเทศ  
15.  ลกัษณะและนโยบายขององคก์าร          16.  สภาพแวดลอ้มทางกายภาพ  (แสง เสียง ฯลฯ)   
17.  การจดัสภาพและเน้ือท่ีท างาน          18.  สภาพของอุปกรณ์เคร่ืองท างาน   
19.  การออกแบบอุปกรณ์ท างาน          20.  วิธีท างาน 
21.  ตวัแปรทางสังคมและภาวะในองคก์าร        22.  ตวัแปรทางกายภาพและภาวะงาน 
     

แผนภูมิท่ี  5.3  ตวัแปรจูงใจท างาน 
ท่ีมา  :  กรมอาชีวศึกษา. (ม.ป.ป.). จิตวิทยาธุรกิจ.  
             กรุงเทพฯ    :  ร้านสหกรณ์อาชีวศึกษา.หนา้ 103. 
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 ปัจจัยตัวแปรท่ีเก่ียวข้องกับการปฏิบัติงานของบุคคล (Job performance) ในองค์การท่ีมีผลต่อ
พฤติกรรมในการท างานทั้งท่ีเป็นพฤติกรรมส่วนตวั  และพฤติกรรมทางสังคม บางตวัแปรเป็นส่ิงจูงใจ  หรือ
แรงกระตุน้ใหบุ้คคลมีความพอใจในงานหรือไม่พอใจในงานก็ได ้ ขึ้นอยูก่บัสภาพการณ์ในการท างาน126 

 แรงจูงใจในเชิงพุทธศาสตร์ 
 พุทธศาสตร์  เสนอแรงจูงใจการท างานทุกขั้นตอน โดยอาศยัหลกัการท่ีส าคญั ท่ีเป็นสมบติัของผูน้ า
ท่ีดี  ต่อผูอ้ยูใ่ตบ้งัคบับญัชา  และเพื่อนร่วมงาน  คือ 
 ผู้น าต้องมีเมตตา  ปรารถนาให้คนอ่ืนมีความสุข  มีความกา้วหน้าเห็นเพื่อนร่วมงานเป็นญาติพี่นอ้ง
กนั   
 กรุณา  มีความสงสาร  มนุษยต์อ้งการมีชีวิตอยูโ่ดยปราศจากทุกข ์
 มุทิตา  คือเม่ือเขาได้ดีเราก็ยินดีด้วย  และพร้อมท่ีจะส่งเสริมให้เขาก้าวหน้าเร่ือยๆ  ไป  โดยไม่มี
จิตใจอิจฉาริษยา   
 อุเบกขา  ไม่เอนเอียง  วางเฉย  หรือน่ิงเฉย  หมายถึงการรักษาระเบียบวินัย  และความถูกตอ้งของ
องคก์าร 
 ส่วนหลกัธรรมท่ีส าคญัในการพฒันาแรงจูงใจในองคก์ารนั้นมีอยู่  4  ขั้นตอน  ซ่ึงเรียกว่าหลกัธรรม
แห่งการช่วยเหลือเก้ือกูลซ่ึงกนัและกนั 
 ทาน  คือรู้จกัการให ้ การแบ่งปันผลประโยชน์  ใหอ้ภยั  ใหค้วามรัก 
 ปิยะวาจา  หมายถึงการพูดท่ีมีเหตุผลและสุภาพ  ไม่กระโชกโฮกฮาก  แสดงอ านาจ  ดังนั้น  ปิยะ
วาจา  จึงเป็นผลประโยชน์ทั้งสองฝ่าย  ทั้งผูบ้งัคบับญัชาและผูอ้ยู่ใตบ้งัคบับญัชา  ดงัสุนทรภู่  ว่า  “ปากเป็น
เอก  เลขเป็นโท  หนงัสือเป็นตรี”  เป็นตน้ 
 อตัถจริยา  หมายถึงการเป็นบุคคลท่ีช่วยเหลือและบริการสังคม 
 สมานัตตตา  คือเป็นบุคคลท่ีเสมอตน้เสมอปลาย  คือเป็นคนไม่ลืมตวั  ลืมตน  เห็นคนทุกคนเท่า
เทียมกนั  นัน่คือ  equality  for  all  คือ  ไม่เยอ่หยิง่จองหอง  

5.13  ส่ิงส าคญัทีจู่งใจให้ปฏิบัติงานอย่างมีประสิทธิภาพประสิทธิผล 
 วิธีการใหผ้ลประโยชน์แก่บุคลากร  เพื่อจูงใจให้ปฏิบติังานอย่างมีประสิทธิภาพและเกิดประสิทธิผล  
ดร. ภิญโญ227เรียกวา่  วิธีการใหอ้ามิส  (the method of incentives)   
 วิธีการเปล่ียนทศันคติของบุคลากร  จากความไม่เต็มใจ  ไม่กระตือรือร้น  ท่ีจะปฏิบัติงานอย่างมี
ประสิทธิภาพและเกิดประสิทธิผล  ด้วยค าพูดชักชวนหรือจูงใจด้วยถ้อยค า  เรียกว่า  วิธีการชักจูง  (the 
method of persuasion) 
 

 

 1กรมอาชีวศึกษา. (ม.ป.ป.). จิตวิทยาธุรกิจ. กรุงเทพฯ    :  ร้านสหกรณ์อาชีวศึกษา. หนา้ 101 -104. 
 2ดร. ภิญโญ  สาธร. (2517). การบริหารงานบุคคล. กรุงเทพฯ  :  วฒันาพานิช. หนา้ 275 – 280.      
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 หน่วยงานหรือองคก์ารธุรกิจนิยมใช ้ วิธีการใหอ้ามิส128และวิธีการชกัจูงควบคู่กนั 

 1.  อามิส และส่ิงดลใจ 
 โดยผูน้ าใหแ้ก่บุคลากร  คือ 
 (1)  ส่ิงจูงใจท่ีเป็นวตัถุ  (material  inducements) 
 (2)  โอกาสของบุคลากรซ่ึงไม่เก่ียวกบัวตัถุ (personal  non  material  opportunities) 
 (3)  สภาพทางกายภาพ  อนัเป็นท่ีพึงปรารถนา  (desirable  physical  conditions) 
 (4)  ผลประโยชน์ทางอุดมคติ  (ideal  benefactions) 
 (5)  ความดึงดูดใจในทางสังคม  (associational  attractiveness) 
 (6)  การปรับสภาพของการท างานให้ตรงกบัวิธีการท่ีบุคคลเคยท าเป็นนิสัย  และตรงกบัทศันคติของ
บุคลากร  (adaptation  of  conditions to  habitual  methods  and  attitudes) 
 (7)  โอกาสท่ีจะมีส่วนร่วมงานอยา่งกวา้งขวาง  (the  opportunity  of  enlarged  participation) 
 (8)  สภาพของการท างานหรือการอยูร่่วมกนัในหมู่บุคลากร  (the  condition  of  communion) 
 แต่ละหัวข้อ  มีรายละเอยีด  อธิบายได้  ดังนี ้
 (1)  ส่ิงจูงใจท่ีเป็นวัตถุ  ไดแ้ก่  เงิน  ส่ิงของ  หรือสภาวะทางกายภาพ229ท่ีให้เป็นรางวลัท่ีเขาช่วยงาน
อยา่งดี 
 (2)  โอกาสของบุคคลซ่ึงไม่เกี่ยวกับวัตถุ  หมายถึงโอกาสท่ีบุคลากรจะได้รับความแตกต่างจาก
บุคคลอ่ืน  (distinction) ได้รับเกียรติยศ  (prestige) ได้รับอ านาจพิเศษส่วนตัว  (personal  power)  และ
โอกาส ท่ีจะไดรั้บต าแหน่งอนัทรงอ านาจกว่าเดิม  (dominating position) โอกาสดังกล่าวมีความหมายต่อ
บุคลากรทุกคนมากกวา่ส่ิงจูงใจท่ีเป็นวตัถ ุ
 (3)  สภาพทางกายภาพอันเป็นท่ีพึงปรารถนา  ไดแ้ก่การปรับปรุงสภาพแวดลอ้มเก่ียวกบัสถานท่ี
ท างาน  เคร่ืองมือเคร่ืองใช้ในส านักงาน  และวตัถุส่ิงของต่างๆ  ท่ีเก่ียวกบับุคลากรให้อยู่ในสภาพท่ีเป็นท่ี
พอใจของทุกๆคน  โต๊ะท างานท่ีดีและสวยงาม  ห้องท างานส่วนตวั  พดัลมส่วนตวั  หรือห้องปรับอากาศ  
สภาพของแสงเสียงท่ีเก่ียวกบัการท างานของบุคลากร  โทรศพัทป์ระจ าตวั  ท่ีจอดรถส่วนตวั  ท่ีนัง่พกัผอ่นท่ี
รับประทานอาหาร  ห้องรับประทานอาหารว่าง  หรือด่ืมกาแฟหรือเคร่ืองด่ืมอย่างอ่ืนเบาๆ  เวลาออกมาพกั
งานสัก  10 – 15 นาที  เหล่าน้ีช่วยใหบุ้คลากรพอใจท่ีจะปฏิบติังานใหห้น่วยงานอยา่งดีและมีประสิทธิภาพ 
 (4)  ผลประโยชน์ทางอุดมคติ เป็นผลประโยชน์ท่ีมีอ านาจมาก ผลประโยชน์ทางอุดมคติหมายถึง  
การท่ีหน่วยงานพยายามเปิดโอกาสให้บุคลากร ได้สนองอุดมคติหรืออุดมการของตนเอง เช่น ความ
ภาคภูมิใจท่ีได้แสดงฝีมือ (pride of workmanship) ความรู้สึกพอใจท่ีได้ท างานอย่างเต็ม ท่ี  (sense of 
adequasy) การไดมี้โอกาสช่วยเหลือครอบครัวตนเองหรือผูอ่ื้น (altruistic service for family or others) การ
ได้แสดงความรักภักดีต่อหน่วยงานหรือการได้แสดงความรักชาติรักแผ่นดินให้ปรากฏ  (loyalty to 

 

 1อามิส  แปลตามพจนานุกรมฉบบัราชบณัฑิตยสถาน ว่า  วตัถุเคร่ืองล่อใจ  
 2กายภาพ  (physical)  เก่ียวกบัส่ิงท่ีไม่มีชีวิต  เช่น  เคร่ืองกีฬา  ท่ีออกก าลงักาย  (therapy)  น ้าเยน็  กาแฟ  
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organizatic, patriotism) หรือการได้สนองความรู้สึกของตนเองในด้านรักสวยรักงาม (aesthetic feeling) 
และการไดส้นองความรู้สึกของตนเองในทางศาสนา  (religions  feeling) 
 (5)  ความดึงดูดใจในทางสังคม  หมายถึงสภาพการคบหาสังคมกนัเองในหมู่บุคลากร  ไม่แบ่งพวก
แบ่งเหล่าไม่คอยจบัผิดกนัและกัน  ยกย่องยอมรับนับถือซ่ึงกนัและกนั  ยิ้มแยม้แจ่มใสหรือคบหากนัฉันท์
มิตร  ผูบ้ริหารตอ้งดูแลจัดงานหรือกิจกรรมเสริมมิตรภาพในหมู่บุคลากรเป็นคร้ังคราวเป็นความจ าเป็น
อยา่งยิง่  ส าหรับหน่วยงานทุกแห่ง  
 (6)  การปรับสภาพของการท างานให้ตรงกับวิธีการท่ีบุคลากรเคยท าเป็นนิสัย  และตรงกบัทศันคติ
ของบุคลากร  ช่วยให้บุคลากรท างานมีประสิทธิภาพ  คนทุกคนมีความเคยชินกับวิธีการท่ีตนเคยฝึกฝน
ปฏิบติัมา  ถา้ไดม้าท างานตรงกบัวิธีการท่ีเคยชินก็จะท าไดส้ะดวก  และเต็มใจแต่ถา้คุณฝึกฝนมาวิธีหน่ึง   
หน่วยงานกลบัใหท้ าอีกวิธีหน่ึง  อยา่งน้ีจะขดักบัความรู้ความสามารถของตนเองก็จะปฏิบติังานไม่เตม็ท่ี  
 (7)  โอกาสท่ีจะมีส่วนร่วมงานอย่างกว้างขวาง  การเปิดโอกาสใหบุ้คลากรมีส่วนร่วมงานทุกชนิดท่ี
หน่วยงานจดัใหมี้ขึ้น  ช่วยใหบุ้คลากรรู้สึกวา่  ตนเป็นคนส าคญัของหน่วยงาน  ยิง่เป็นหน่วยงานขนาดใหญ่  
มีผลงานดีเด่น  บุคลากรทุกคนภูมิใจ  และอยากมีส่วนช่วยสร้างความดีเด่นนั้นๆ  ด้วย  เม่ือหน่วยงาน
ดงักล่าวเปิดโอกาสให้  ทุกคนก็จะยิ่งขยนัขนัแข็ง  ท างานอย่างเต็มความสามารถ  มีทั้งประสิทธิภาพและ
ประสิทธิผลยิง่ๆ  ขึ้นไป 
 (8)  สภาพของการท างานหรือการอยู่ ร่วมกันในหมู่ บุคลากร  บุคลากรทุกคนอยากเป็นมิตรกัน  
อยากคบหากนัฉันท์มิตร  และรู้จกักนัอย่างกวา้งขวาง  หน่วยงานใดบุคลากรรู้จกักนัหมด  และสนิทสนม
กลมเกลียวกนั  หน่วยงานนั้นจะไดผ้ลในดา้นประสิทธิภาพของบุคลากร 

 2  วิธีการชักจูง (the  method  of  persuasion) 
 บาร์นาร์ค (Barnard) กล่าวว่า  “ถา้องคก์ารใดไม่อาจจะหาอามิสมาให้แก่บุคลากรไดอ้ย่างเพียงพอ 
องคก์ารนั้นจะแตกสลาย  เวน้เสียแต่ว่า  องคก์ารนั้นจะด าเนินการดว้ยวิธีการชกัจูง  (persuasion)  ไดดี้เท่าๆ 
กบัการใหอ้ามิส” 
 วิธีการชกัจูง  (the  method  of  persuasion)  ท่ีบาร์นาร์ค  (Barnard)  กล่าวถึง  มี  3  ประเภท  คือ 
 (1)  การสร้างสภาพบงัคบัใหเ้กิดขึ้น  (the  creation  of  coercive  conditions) 
 (2)  การหาเหตุผลมาช้ีใหเ้ห็นโอกาสดีขา้งหนา้  (the  rationalization  of  opportunity) 
 (3)  การสร้างความประทับใจให้เกิดขึ้ นในอารมณ์จนกลายเป็นแรงผลัก  (the  inculcation  of  
motives) 
 แต่ละหัวข้อ  มีรายละเอยีด  อธิบายได้  ดังนี้ 
 (1)  การสร้างสภาพบังคับให้เกิดขึน้  การบงัคบัเป็นดาบสองคม  บางทีบุคลากรท างานดีเพราะถูก
บงัคบั  บางทีการบงัคบัอาจท าให้บุคลากรไม่ท างาน  หรือท างานแค่เพียงให้พน้ผิด  ขาดประสิทธิภาพ  แต่
การสร้างสภาพบงัคบัให้เกิดขึ้น  ต่างจากการบงัคบัจริงๆ  เพราะการสร้างสภาพบงัคบันั้น  ไม่มีการบงัคบั
โดยตรงแก่บุคลากรคนใดคนหน่ึงท่ีเก่ียวขอ้งกบังานท่ีตอ้งการให้ท า  แต่ผูบ้ริหารแสดงตวัอย่างการลงโทษ
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ผูอ่ื้น  ท่ีไม่เก่ียวขอ้งใหบุ้คลาการมองเห็นอ านาจการบงัคบัอนัเด็ดขาด ท่ีผูบ้ริหารมี และอาจใชไ้ดทุ้กเม่ือ กบั
ใครก็ได ้ แต่ผูบ้ริหารไม่ใช ้ บุคลากรท่ีรับผิดชอบงานก็เกิดความย  าเกรง  เพราะมีสภาพบงัคบัเกิดขึ้นกลายๆ  
เขา้ท านอง  “เชือดไก่ให้ลิงดู”  ลิงเห็นคนฝึกของตนจบัไก่ตวัหน่ึงมาเชือดคอ  เห็นเลือด  เห็นไก่ด้ินแสดง
ความเจ็บปวด ลิงเกิดความเกรงกลัว ก็ปฏิบัติตามค าสั่งของคนฝึก เพราะไม่อยากถูกเชือดคอเหมือนไก่  
องคก์ารหรือหน่วยงานต่างๆ  ก็ท านองเดียวกนั  ถา้ผูบ้ริหารแสดงความเด็คขาด  ทรงอ านาจให้เห็น  แมจ้ะ
ไม่ใช้อ านาจบังคับนั้นๆ  กับบุคลากรโดยตรงก็ตาม  บุคลากรย่อมมีความย  าเกรง  และจะท างานอย่าง
เขม้แขง็ 
 (2)  การหาเหตุผลมาชีใ้ห้เห็นโอกาสดีข้างหน้า  วิธีการน้ีหมายถึงการโฆษณา  (propaganda)  หรือ
ชกัจูงให้เช่ือโดยให้มองเห็นสรรพคุณต่างๆ  ของการเช่ือและท าตาม  นิยมใชก้นัมากในวงการศาสนา  และ
วงการการเมือง ทหารยคุอศัวินเรืองอ านาจในยโุรปสมยักลาง พากนัไปรบในสงครามครูเสด (the Crusades) 
เพราะมีความเช่ือวา่ตนเองท าให้พระผูเ้ป็นเจา้ของตน  พระผูเ้ป็นเจา้ยอ่มคุม้ครองใหป้ลอดภยั  ความเช่ือเช่นน้ี
ท าให้มีทหารคริสเตียนหลายชาติ  รวมก าลงักนัไปรบกบัทหารเตอร์ก  (ihc Turks)  โดยไม่เกรงกลวัความตาย  
บางทีนักการเมืองหันมาใช้วิธีน้ี  โดยโฆษณาให้เกิคความเกลียดชงัฝ่ายฅรงกันขา้มมากๆ  จะไดห้ันความ
สนใจมาสนบัสนุนตนเอง  เพราะเป็นโอกาสดีท่ีจะสนองความเกลียดชงันั้นๆ  หรือหวงัว่าในโอกาสขา้งหนา้ 
นกัการเมืองฝ่ายน้ีจะท าลายฝ่ายโน้นซ่ึงตนเกลียดชงัได ้วิชาการขาย  (salesmanship)  วิชาการโฆษณาสินค้า  
( advertising ) และการโฆษณาหาเสียง (propaganda) อาศยัทฤษฎีน้ีเป็นหลกั  เป็นเคร่ืองล่ออนัส าคญั  ถา้
ชกัจูงถูกวิธี  บุคลากรก็จะเขม้แข็ง  เพราะมีความหวงั  แต่เม่ือไรเขาหมดหวงัเขาก็จะอ่อนก าลงั   และท างาน
อยา่งขาดประสิทธิภาพต่อไป 
 (3)  การสร้างความประทับใจให้เกิดขึน้ในอารมณ์จนกลายเป็นแรงผลัก ไดแ้ก่วิธี  การใหก้ารศึกษา 
หรือการสัง่สอน  “ค าพูดชกัจูง”  ของผูบ้ริหาร  ท่ีพูดไดจ้นเกิดความประทบัใจและบุคลากรเกิดความพร้อม
ท่ีจะท างานอย่างต็มท่ี  ดว้ยความรักความนบัถือผูบ้ริหาร  และดว้ยความภกัดีต่อหน่วยงาน  การแสดงความ
เอาใจใส่ต่อบุคลากรของผูบ้ริหาร  และการกล่าวชมเชยยกย่องบุคลากรต่างๆ  กลายเป็นอ านาจสร้างความ
ประทับใจได้อย่างหน่ึง  (the power of attention and praise)  ท่ีเรียกว่า “อ านาจแห่งความเอาใจใส่และ
อ านาจแห่งการชมเชย” 

5.14  วธิีการสร้างแรงจูงใจ1 30 
 วิธีการสร้างแรงจูงใจมีหลายวิธี  จึงตอ้งเลือกใช้ให้เหมาะสม  กบัแต่ละคน  แต่ละโอกาส  เพราะ
การสร้างแรงจูงใจนั้นตอ้งให้ตรงกบัความตอ้งการของผูถู้กจูงใจ  เช่นเอาขา้วให้คนก าลงัหิวรับประทานจะ
ท าความพอใจเป็นอย่างมากให้แก่ผูรั้บ  ท าให้ผูรั้บส านึกในบุญคุณของผูใ้ห้  ยินดีท่ีจะตอบสนองความ
ประสงคข์องผูใ้ห้ดว้ยใจจริง  หรืออยา่งถวายหวั  ถา้ผูรั้บพอใจมาก  แต่แรงจูงใจชนิดเดียวกนันั้นอาจใหก้บั

 

 1มธุรส  วีระก าแหง. (ม.ป.ป.).  จิตวิทยาธุรกิจ. พระนครศรีอยธุยา  :  มหาวิทยาลยัราชภฏัพระนครศรีอยธุยา. 
หนา้ 36 – 38.  
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อีกคนหน่ึงไม่ได้ผลก็ได้  เพราะไม่ตรงกับความต้องการของเขาเช่นเอาข้าวไปให้คนท่ีไม่หิวข้าว
รับประทานแต่เขาก าลงัปวดฟัน  เขาก าลงัตอ้งการยาแกป้วดฟัน  ฉะนั้นการเอาขา้วไปใหเ้ขารับประทานนั้น
ไม่ไดท้ าความพอใจใหแ้ก่เขาเลย  ผูรั้บจะไม่ส านึกในบุคคลของผูใ้ห ้ โปรดระลึกวา่  การใหน้ั้นควรจะ เป็น
อยา่งเหมาะสม  และพอเหมาะพอควร 
 มนุษย์แต่ละคนย่อมแตกต่างกันในแทบทุกด้านไม่ว่าจะเป็นความต้องการ,  ความสนใจ , 
บุคคลิกภาพ, ทศันคติ,  ความถนดั,  ฯลฯ  ซ่ึงจะมีผลกระทบต่อวิธีการต่างๆ  ท่ีจะน ามาใชใ้นการจูงใจคนให้
ท างานอย่างเต็มก าลงัความสามารถ  พอใจงานท่ีท า,  มีขวญัและก าลงัใจดี  มีความสุขและมีความจงรักภกัดี
ต่อหน่วยงานหรือองคก์าร  วิธีการบางอย่างอาจเหมาะแก่คนงานบางคนหรือบางกลุ่ม  แต่อาจใช้ใม่ไดก้บั
คนอ่ืนๆ  แมใ้นสถานท่ีท างานเดียวกนั  ดงันั้นผูบ้ริหารหรือฝ่ายจดัการจึงควรจะพิจารณาองคป์ระกอบต่างๆ   
อยา่งรอบคอบก่อนท่ีจะน าเอาวิธีการใดเขา้มาใช ้ อย่างไรก็ตามจากทฤษฎีต่างๆ  หรือผลการวิจยัท่ีจะกล่าว
ต่อไปน้ีกพ็อจะสรุปแนวทางท่ีอาจเป็นประโยชน์ในการจูงใจคนใหท้ างานได ้
 การจูงใจในการปฏิบติังานเป็นศิลปะอนัส าคญัอีกขั้นหน่ึงของผูบ้งัคบับญัชา  หรือ หัวหน้างาน  
เพราะการปฏิบติังานของแต่ละหน่วยงานในองค์การย่อมมีลกัษณะท่ีแตกต่างกันออกไป  ย่อมสุดแลว้แต่
ประเภทของงาน  ดงันั้นผูบ้งัคบับญัชาหรือหัวหนา้งานจึงจ าเป็นตอ้งเลือกใชวิ้ธีจูงใจใหเ้หมาะสมกบังานกบั
บุคคลแต่ละประเภทแต่ละกรณี   
 ในการท่ีจะสร้างแรงจูงใจให้ผูใ้ตบ้งัคบับญัชามีความรู้สึกอยากจะท างานสนองตอบความตั้งใจของ
หวัหนา้  ผูน้ าควรใชวิ้ธีการดงัต่อไปน้ี 
 1.  การชมเชย  ผูน้ าจะตอ้งชมเชยผูป้ฏิบติังานในโอกาสท่ีเหมาะสมจะเป็นการเพิ่มก าลงัใจในการ
ท างานใหแ้ก่เขา 
 2.  การยกย่องให้เกียรติและการยอมรับ  จะท าให้ผูใ้ตบ้งัคบับญัชามีความภูมิใจท่ีจะไดรั้บการยก
ยอ่ง  และเป็นท่ียอมรับของสังคมรอบๆ  ตวัเขาและจากผูบ้งัคบับญัชา 
 3.  การให้ความเป็นมิตร  ลูกนอ้งจะรู้สึกอบอุ่นเม่ือหวัหนา้ใหค้วามเป็นมิตรอยา่งจริงใจ 
 4.  การให้ความเป็นธรรม  หัวหนา้ตอ้งใหค้วามเป็นธรรมอยา่งเสมอหนา้แก่ลูกนอ้งทุกคนไม่เลือก
ท่ีรักมกัท่ีชงั 
 5.  การให้ร่วมคิด  การท่ีหัวหน้าเปิดโอกาสให้ลูกน้องและผูร่้วมงานได้ร่วมคิดกับหัวหน้าใน 
โอกาสอนัควร  เช่น  ร่วมในการก าหนดวตัถุประสงค์  วางแผนงาน  แกปั้ญหา  เป็นตน้  จะท าให้ลูกนอ้งมี
ความรู้สึกภูมิใจท่ีไดมี้ส่วนร่วมและเกิดความรู้สึกเป็นเจา้ของดว้ย 
 6.  การร่วมงาน  การท่ีหัวหน้าลงมือร่วมท างานกับลูกน้องในบางโอกาส  จะสร้างความพอใจ 
ให้แก่ลกูนอ้งมาก  เน่ืองจากลูกนอ้งมีความรู้สึกว่าหัวหนา้ให้ความเป็นกนัเองและยอมเหน็ดเหน่ือย ร่วมกบั
เขาดว้ย 
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 7.  การจัดงานให้เหมาะสมกับคน  ทั้ งชนิดและปริมาณของงาน  ผูป้ฏิบัติได้ท างานท่ีตนถนัดมี
ปริมาณของงานเหมาะสมกบัความสามารถของเขา  จะท าให้ผูป้ฏิบติัท างานดว้ยความสนุก  เต็มใจ  ไม่เบ่ือ
หน่าย 
 8.  ช่วยเหลือเม่ือติดขัดหรือมีปัญหา  เช่น  หัวหน้าให้ค  าแนะน า  ร่วมคิดหาวิธีแก้ปัญหา  ลงมือ 
ร่วมแกปั้ญหาหรือขอ้ขดัขอ้งกบัผูป้ฏิบติัดว้ย  เหล่าน้ีจะท าให้ผูป้ฏิบติัเกิดความรู้สีกว่า  หัวหนา้ไม่ทอดทิ้ง
หรือปล่อยใหเ้ขาท างานอยา่งโดดเด่ียว 
 9.  แจ้งผลงานให้ได้ทราบ  ผูป้ฎิบัติงานจะมีความพอใจเป็นอย่างมากถา้เขาได้ทราบผลงานการ
ปฏิบติังานของเขาเป็นระยะๆ  จะท าใหเ้ขาภูมิใจในผลส าเร็จของการปฏิบติังาน  ถา้พบขอ้บกพร่องเขาจะได้
ปรับปรุงแกไ้ขไดท้นัต่อเหตุการณ์ 
 10.  ให้มีการแข่งขัน  หัวหน้าท่ีฉลาดจะพยายามยัว่ยุให้มีการแข่งขนัในการท างานระหว่างบุคคล   
หรือ  ระหวา่งกลุ่มบุคคล  จะมีผลเป็นการยัว่ยผุูป้ฏิบติังานมใุหท้ างานดียิง่ขึ้นๆ  เพี่อท่ีจะชนะอีกฝ่ายหน่ึง 
 การจูงใจโดยการแข่งขนั  (Competition  motivation)  วิธีน้ี  มีลกัษณะเป็นแบบปฎิฐาน  (ทางบวก)   
องคก์ารหรือหัวหน้างานจะตอ้งก าหนดวิธีวดัผลงานไวแ้ละแจง้ให้ผูร่้วมงานทราบผลเม่ือปฏิบติังานไดผ้ลดี
แลว้  เช่นการจูงใจดว้ยการให้เล่ือนเงินเดือนเป็นกรณีพิเศษ  เล่ือนชั้นเล่ือนต าแหน่ง  เป็นตน้  การจูงใจแบบน้ี
อาจจะน าไปใช้กบักลุ่มบุคคลในองค์การดว้ย  ทั้งเพื่อเสริมสร้างความสามคัคีในกลุ่มของบุคคลในองค์การ  
คือระหวา่งกลุ่มต่อกลุ่ม  แต่นกับริหารจะตอ้งค านึงถึงความขดัแยง้ซ่ึงอาจจะเกิดขึ้นไดใ้นองคก์าร  
 11.  พยายามใช้อทิธิพลของกลุ่มใหญ่ดึงกลุ่มเล็ก  โดยการกระตุน้ให้กลุ่มบุคคลส่วนใหญ่ กระท าตวั
ใหเ้ป็นตวัอยา่งในการปฎิบติังานท่ีดี  จะเป็นอิทธิพลท่ีดึงดูคคนส่วนนอ้ยท่ีเหลือ  ใหก้ระท าดีตามไปดว้ย 
 12.  การมีอุปกรณ์ท่ีเอ้ืออ านวยในการท างาน  ก็เป็นปัจจยัท่ีส าคญัมากประการหน่ึงท่ีจะกระตุน้ให้
คนอยากท างาน  เม่ือมีความสะดวกในการใชอุ้ปกรณ์ต่างๆ  ก็จะท างานไดร้วดเร็ว 
 13.  การสร้างบรรยากาศในการท างาน  ผูน้ าควรสร้างบรรยากาศในการท างานให้ดีทั้งทางกายภาพ
และทางจิตใจ  เช่น  ห้องท างานสะอาด  โปร่งไม่อบัหรือทึบ  โต๊ะเก้าอ้ีท างานนั่งสบาย  ผูร่้วมงานทุกคน
ตั้งแต่หัวหน้ายิ้มแยม้แจ่มใส  ไม่มีการชุบซิบนินทาใส่ร้ายกนั  ฯลฯ  บรรยากาศเช่นน้ีจะท าให้  ทุกคนในท่ี
นั้นอยากท างาน 
 14.  การให้รางวัลในโอกาสอนัควร  อาทิ  การให้การยกย่องสรรเสริญชมเชย  การเล่ือนยศ  เล่ือนขั้น  
เล่ือนต าแหน่ง  การให้ส่ิงตอบแทนทางวตัถุ  เช่น  เล่ือนเงินเดือน  ให้ของรางวลั  โล่ห์  หรือหนงัสือ ประกาศ
เกียรติคุณ  ฯลฯ  เหล่าน้ีเป็นปัจจยัท่ีย ัว่ยหุรือกระตุน้ใหม้นุษยอ์ยากท างาน 
 15.  การทดสอบ  ถ้ามีการทดสอบการท างานของผูป้ฎิบัติงานเป็นระยะๆ  อยู่เสมอๆ  จะท าให้
ผูป้ฏิบติังานรู้ผลดีและขอ้ผิดพลาดในการท างานของเขา  จะท าให้เขาไดมี้โอกาสปรับปรุงแกไ้ขขอ้ผิดพลาด
ใหดี้ขึ้น  และภูมิใจในความส าเร็จของการท างานของเขา  
 16.  การออกค าส่ังขั้นเด็ดขาด  การจูงใจโดยวิธีน้ีมุ่งเน้นถึงผลงานโดยบังคับให้ต้องปฏิบัติตาม
เพราะถือว่าบุคคลในองค์การเปรียบเสมือนเศรษฐทรัพยห์รือวตัถุ  คือคนท่ีท างานอยู่ในองค์การก็ตอ้งขาย
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แรงงาน  ดังนั้นเม่ือท างานตอ้งให้คุ ้มค่าของเงินท่ีทางองค์การจ่ายให้เป็นการตอบสนอง  องค์การจึงตอ้ง
เขม้งวดกวดขนัต่อพนกังานทุกๆคนใหป้ฎิบติังานเป็นไปตามนโยบายขององคก์ารท่ีไดว้างเอาไว ้
 17.  การด าเนินงานแบบศิลปะและใช้เทคนิค1 31(begoad)  ในการจูงใจแบบน้ีโดยใชว้ิธีมุ่งท่ีจะสร้าง
ความสัมพันธ์อันดีระหว่างการปฏิบัติงาน  ระหว่างองค์การและพนักงานโดยถือว่าผูบ้ ังคับบัญชาและ
ผูใ้ตบ้งัคบับัญชาเป็นเพื่อนร่วมงานกนั  อยู่ท างานร่วมกันเสมือนญาติมิตรสนิทสนมและเอ้ืออ านวยความ
สะดวกให้  เช่น  จัดสวสัดิการให้แก่พนักงาน  จดัสภาพการปฏิบัติงาน  ให้เคร่ืองมือเคร่ืองใช้ให้อย่างดี   
อนุญาตใหล้าพกัผอ่นหยอ่นใจไดแ้ต่ละปี  เพื่อพนกังานจะไดมี้ก าลงัใจในการปฎิบติังาน 
 18.  การด าเนินการแบบต่อรอง  (Implicit  bargaining  motivation)  การจูงใจโดยวิธีมุ่งท่ีจะสร้าง
ความเขา้ใจอนัดีระหว่างองค์การกับผูป้ฏิบติังาน  เช่นจดัชัว่โมงท างานเท่ากบัค่าจา้งและแรงงานท่ีท าให้แก่
องคก์าร  โดยค านึงถึงเร่ืองงาน  ประเภทของงาน  เช่นงานเส่ียงภยัมาก  งานยากล าบาก  เงินเดือนค่าจา้งก็ตอ้ง
มาก  องค์การและผูป้ฎิบัติงานตอ้งก าหนดเจรจาต่อรองกัน  ก าหนดมาฅรฐานของการท างานขั้นต ่าเอาไว ้  
หากคนงานปฏิบติังานไดส้ าเร็จตามเป้าหมาย  ถูกตอ้งตามมาตรฐาน  ก็จะผ่อนคลายการควบคุมหรือให้การ
ควบคุมกนัเองได ้
 19.  การด านินการแบบให้จูงใจตนเอง  (Internalized  motivation)  การจูงใจโดยวิธีน้ีมีจุดมุ่งหมายท่ี
จะสร้างความพึงพอใจในการปฏิบติังานให้แก่บรรดาพนักงาน  โดยจูงใจให้เกิดความรู้สึกเป็นเจา้ของและมี
ส่วนร่วมรับผิดชอบร่วมกนั  พยายามสร้างสรรคใ์ห้เกิดความร่วมจิตและร่วมมือในบรรดาผูป้ฏิบติังาน  สร้าง
ท่าทีในการเป็นพวกพอ้งเดียวกนัขึ้นในกลุ่มของคนงาน  วิธีการท าให้บรรดาผูร่้วมงานไดมี้ส่วนร่วมในการ
ปฎิบติังานคือให้มีส่วนในการก าหนดวตัถุประสงค์  เกณฑ์ควบคุมงาน  ตลอดจนการมีสิทธิมีเสียงต่างๆจะ
ช่วยใหเ้กิดความรักและหวงแหนในงานและองคก์ารของตนขึ้น  อนัจะเป็นผลท าใหค้นงานมีสัมพนัธ์อนัดีต่อ
องคก์ารและหน่วยงาน  การจูงใจโดยวิธีน้ีหากสร้างสรรคใ์หมี้ขึ้นไดจ้ะสร้างความกา้วหนา้ใหแ้ก่องคก์าร 
 20.  การควบคุมและบริหารงาน  โดยทั่วไปแลว้การควบคุมหรือบริหารงาน  โดยการให้คนงาน
ไดรั้บรู้ถึงนโยบาย  หรือระเบียบกฎเกณฑข์องหน่วยงานอย่างชดัเจน  ให้คนงานมีส่วนร่วมในการออกความ
คิดเห็น  หรือ  เสนอแนะแนวทางในการด าเนินงานท่ีจะมีผลกระทบต่อคนงานในดา้นต่างๆ  หัวหน้างานให้
ความเป็นกนัเองมีความสนิทสนมกับผูใ้ตบ้งัคบับญัชา  และแจง้ให้ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาทราบถึงผลการท างาน
ของตน  และหาทางปรับปรุงแก้ไขให้ดีขึ้นดว้ยวิธีการต่างๆ  ให้คนงานมีเสรีภาพในการท างานพอสมควร   
และอ านวยความสะดวกในการท างาน 
 21.  การให้ผลตอบแทนในทางเศรษฐกิจ232ผลตอบแทนในทางเศรษฐกิจมีความส าคญัต่อการสร้าง
ขวญัและก าลงัใจให้แก่คนงานไดอ้ย่างเต็มท่ี  อนัจะท าให้คนงานมีความรู้สึกมัน่คงปลอดภยั และสามารถ
ทุ่มเทความสามารถในการท างานไดอ้ยา่งเตม็ท่ี  ผลตอบแทนทางเศรษฐกิจ ไดแ้ก่ 

 
 1สมพงศ ์ เกษมสิน. (2516). การบริหารงานบุคคลแผนใหม่.  กรุงเทพฯ  :  ไทยวฒันาพานิช.  หนา้  90. 
 2รศ. เสถียร  เหลืองอร่าม. (2525).  มนุษยสัมพนัธ์ในองค์การ. กรุงเทพฯ  :  มหาวิทยาลยัรามค าแหง. หนา้ 48.  
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  ก. ค่าตอบแทนท่ีเพียงพอแก่การด ารงชีพ  และเป็นธรรมเม่ือเปรียบเทียบกับลกัษณะของ
งานท่ีท า,   ระดบัความรู้ความสามารถท่ีตอ้งใชแ้ละเวลา  หรือความพยายามของคนงานตอ้งทุ่มเทใหแ้ก่งาน 
  ข.  จดัสวสัดิการต่างๆ  เช่น  การรักษาพยาบาล,  การประกนัภยัหรือความปลอดภยัในการ
ท างาน,  เงินโบนสัหรือเงินรางวลั,  เงินค่าอาหารกลางวนั  หรือเงินปันผล,  มีวนัลาพกัผ่อนโดยไดรั้บค่าจา้ง
หรือเงินเดือน  ฯลฯ 
 22.  การสร้างบรรยากาศ  ขวัญ  และก าลงัใจท่ีดีในการปฏิบัติงาน  องคป์ระกอบดา้นน้ีมีความส าคญั
ต่อการจูงใจในการท างานไม่นอ้ย  ซ่ึงหน่วยงานอาจท าไดด้งัน้ี 
  ก.  สร้างเสริมบรรยากาศของการท างานท่ีเป็นกนัเอง  มีความรักและบริสุทธ์ิใจต่อกันใน
ระหวา่งผูบ้งัคบับญัชาและผูใ้ตบ้งัคบับญัชา  และระหวา่งเพื่อนร่วมงานดว้ยกนั 
  ข.  จดัสภาพการท างานท่ีปลอดภยั  น่าร่ืนรมยแ์ละถูกสุขลกัษณะ  สถานท่ีท างาน ควรมีเน้ือ
ท่ีกว้างขว้างเพียงพอ,  มีแสงสว่างเพียงพอ  มีทางระบายอากาศทั่วถึง  สะอาด,  มีการประดับตกแต่ง
พอสมควร  มีช่องทางเดินไปตามจุดต่างๆ  อย่างสะดวกทัว่ถึง,  มีห้องพกัผ่อนหรือน ้ าด่ืม  ทานกาแฟในขณะ
พกั,  มีห้องหรือโรงอาหาร  มีสถานพกัผอ่นหรือเคร่ืองอุปกรณ์กีฬาเลก็ๆ  นอ้ยๆ  ตามควร,  ส่ิงเหล่าน้ีจะช่วย
ใหค้นงานมีความสบายใจและเป็นสุขใจ  ท่ีจะท างานในสถานท่ีนั้นๆ  มากขึ้น 
  ค.  มีการพกัผอ่นบา้งในช่วงเวลาท างานโดยอาจก าหนดเวลาแน่นอนหรืออาจให้พกัอยา่งไม่
เป็นทางการก็ได ้
 23.  ส่งเสริมและเปิดโอกาสให้คนงานได้พัฒนาศักยภาพ  และความสามารถของตนเองอย่างเต็มท่ี
คนงานย่อมตอ้งการกา้วหน้าในการงานของตน  ดงันั้น  การส่งเสริมให้คนงานไดพ้ฒันาตนเองดว้ยวิธีการ
ต่างๆ  จะช่วยเป็นแรงจูงใจใหเ้ขามุ่งมัน่ท่ีจะพฒันาปรับปรุงแกไ้ขวิธีการท างาน 
  ก.  จดัให้มีการฝึกอบรม  การสัมมนา  การประชุมปฏิบัติการ  และการศึกษาในรูปแบบ
ต่างๆ  เพื่อให้คนงานไดเ้รียนรู้เทคนิควิธีการและทกัษะใหม่ๆ  อันจะเป็นประโยชน์แก่ตวัของเขาเองและแก่
หน่วยงานดว้ยในขณะเดียวกนั 
  ข.  จดัหาส่ิงอ านวยความสะดวกหรือวสัดุอุปกรณ์  อนัจ าเป็นและจะเป็นประโยชน์ต่อการ
เรียนรู้การปฎิบติังานของคนงานประจ า  และสะดวกแก่การใช้  เช่น  คู่มือ  การปฎิบติังาน,  ต าราบทความ
ต่างๆ  
  ค. ยอมรับและให้เกียรติแก่คนงานในผลส าเร็จ  ทางดา้นการพฒันาตนเองโดยการการเพิ่ม
ค่าตอบแทน,  การให้รางวลั,  การประกาศเกียรติคุณ  การเล่ือนขั้นหรือต าแหน่ง  อนัเป็นการให้ก าลงัใจแก่
คนงานท่ีจะขวนขวายปรับปรุงตนเองฅลอลเวลา  
 24.  ส่งเสริมและกระตุ้นให้คนงานตระหนักถึงความส าคัญของตนเองท่ีมีต่อหน่วยงาน  ความ
ตอ้งการของมนุษยท่ี์ส าคญัประการหน่ึงคือ  การไดรั้บการยกยอ่ง  และการยอมรับนบัถือจากคนอ่ืน ๆ  ดงันั้น  
ผูบ้ริหารอาจด าเนินการ  ดงัน้ี  
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  1)  ให้ความส าคญัและให้เกียรติแก่คนงานโดยสม ่าเสมอด้วยการยกย่องชมเชย ประกาศ
เกียรติคุณ  ให้เป็นท่ีประจกัษ ์ มอบหมายหนา้ท่ีและความรับผิดชอบท่ีตรงกบัความประสงค ์  แต่งตั้งใหด้ ารง
ต าแหน่งท่ีเหมาะสม  เป็นตน้  
  2)  ยอมรับถึงสิทธิและเสรีภาพบุคคลของคนงาน  เช่น  การยอมรับว่าคนงานย่อมมีสิทธิจะ
เก็บรักษาความลบัของตน,  การมีโอกาสพูดและแสดงความคิดเห็นในแนวทางท่ีเหมาะสม อย่างเป็นอิสระ,  
การท่ีจะเขา้ร่วมกลุ่มหรือสังสรรกบัคนงานอ่ืนๆ    
  3)  เปิดโอกาสให้คนงานแสดงความคิดเห็น  เสนอแนะแนวทางในการปรับปรุงงาน   หรือ
ใหมี้ส่วนร่วมในการตคัสินใจในงานท่ีจะมีผลกระทบต่อคนงานในแง่มุมต่างๆ  
  4)  สร้างความรู้สึกวา่งานท่ีตนท ามีความส าคญัอยา่งยิ่งต่อหน่วยงาน  และเขาไดรั้บความไว้
เน้ือเช่ือใจเป็นพิเศษท่ีไดรั้บมอบหมายงานนั้น ๆ  
 25.  ส่งเสริมให้คนงานได้รับความพึงพอใจจากการท างานให้มากท่ีสุด  การสร้างความพึงพอใจใน
การท างานมีแนวทางท่ีพึงพิจารณาดงัน้ี  คือ 
  ก.  มอบหมายงานให้เหมาะสมกบัความรู้ความสามารถ  ความสนใจและความถนดัของแต่
ละคนใหม้ากท่ีสุด 
  ข.  ให้คนงานเกิดความรู้สึกภูมิใจในผลงานของตน  โดยการยกย่องชมเชย  และส่งเสริมให้
มีโอกาสกา้วหนา้ไปตามวิถีทางอยา่งเหมาะสม 
  ค.  พยายามท าให้งานน่าสนใจดว้ยวิธีการต่างๆ  เช่น  การน าเอาวิธีการท างานใหม่ๆ  เขา้มา
ใช ้ หมุนเวียนงาน  มีเพื่อนร่วมงานท่ีถูกอธัยาศยั  ฯลฯ 
  ท่ีกล่าวมาทั้งหมดน้ีเป็นเพียงแนวทางอยา่งกวา้งๆ  ท่ีอาจน าไปประยกุต ์ ใชใ้นหน่วยงานได้
ตามความเหมาะสมและความต้องการ  เพื่อท่ีคนงานจกัได้มีแรงจูงใจท่ีจะท างานให้ได้ผลดีท่ีสุด  และมี
ความสุข  ความพอใจ  และความจงรักภกัดีต่อหน่วยงานดว้ยในขณะเดียวกนั 

5.15  บรรยากาศขององค์การและการจูงใจ 
 การปรับปรุงบรรยากาศขององคก์ารนั้น  จะยงัผลต่อการสนบัสนุนการจูงใจในการท างานของพนัก 
งานของเจ้าหน้าท่ีให้บรรลุเป้าหมายขององค์การ  ซ่ึงถือว่าเป็นความรับผิดชอบท่ีส าคัญท่ีสุดของการ
บริหารงานอย่างหน่ึง  ดกักลาส  แมคเกรเกอร์  (Douglas  McGregors)  ไดก้ล่าวถึงความรับผิดชอบเก่ียวกบั
เร่ืองน้ีไวอ้ยา่งแจ่มแจง้  โดยไดเ้สนอแนะไวว้า่ 
 การจูงใจ,  การระดมพลงัเพื่อปรับปรุง,  ความสามารถท่ีจะรับผิดชอบ,  ความพร้อมท่ีจะช้ีพฤติ กรรม
ในการท างานให้สอดคลอ้งกบัเป้าหมายขององคก์าร  อยู่ท่ีความร่วมมือของเจา้หนา้ท่ีขณะนั้นทั้งหมดทุกคน  
การบริหารงานไม่ใช่เอามาใส่ให้คนได ้ แต่เป็นความรับผิดชอบของการบริหารงานท่ีจะให้เจา้หนา้ท่ียอมรับ
และยอมปรับปรุงลกัษณะนิสัยใจคอของตนเองเพื่องานมากท่ีสุดเท่าท่ีจะมากได ้
 ภาระกิจหน้าท่ีอนัส าคญัของการบริหารงานก็คือ  เพื่อจดัเตรียมภาวะขององค์การและจดัเตรียมวิธี
ปฏิบติังาน  ดงันั้นพนกังานเจา้หนา้ท่ีสามารถปฎิบติัหนา้ท่ีใหบ้รรลุผลส าเร็จตามเป้าหมายของตนไดดี้ท่ีสุดก็



 
 

                   
 

249 

 

บทท่ี  5  วิธีการสร้างแรงจูงใจ 

โดยการอ านวยงานของตนเอง  เพื่อให้บรรลุวตัถุประสงค์ขององค์การ  ท่ีเป็นกระบวนของการสร้างสรรค์
โอกาส,  ลดก าลงัแรงงาน  ขจดัอุปสรรค,  ส่งเสริมใหมี้ความจริญ,  จดัหาแนวทางด าเนินงานนัน่เอง 

5.16  เทคนิคในการจูงใจให้คนท างาน1 (Motivational Techniques) 33 
 ในฐานะท่ีเป็นหัวหนา้หรือผูน้ าไม่ว่าจะอยู่ในองคก์ารธุรกิจหรือองคก์ารรัฐบาลก็ตาม  ก็ควรจะใช้
เทคนิคท่ีจะจูงใจใหบุ้คคลท่ีอยูใ่ตบ้งัคบับญัชาท างานใหมี้ประสิทธิภาพ  เทคนิคมีดงัน้ี 
 1.  จะต้องบอกเป้าหมายขององค์การให้แน่นอน  (goal setting)  เพราะการท่ีบุคคลท างานอยู่ใน 
องค์การไดรู้้เป้าหมายขององคก์ารแน่นอนนั้นเป็นการทา้ทายให้เขาท างานให้บรรลุเป้าหมาย  แต่เป้าหมาย
อนัน้ีคนงานจะตอ้งยอมรับดว้ย  ไม่ใช่เฉพาะกลุ่มผูบ้ริหารอยา่งเดียว 
 2.  จะต้องยอมรับ  (recognition and approval)  เม่ือใครมีความสามารถ  ผูบ้งัคบับญัชาหรือหวัหนา้ 
จะตอ้งยอมรับ  และแสดงใหค้นอ่ืนรับรู้ดว้ย  การยอมรับอาจท าไดโ้ดยวิธีต่างๆ  เช่น  เอาช่ือขึ้นกระดานไว ้
ใหเ้ขม็เกียรติยศ  รางวลั 
 3.  จะต้องให้โอกาสให้ความปลอดภัย  (opportunity  and  security)  คนงานตอ้งการความปลอดภยั 
จากการท างาน  ดังนั้ นองค์การจะต้องวางนโยบายไวว้่า  องค์การจะต้องเจริญเติบโตก้าวหน้า  คนงาน
จะตอ้ง มีโอกาสไดรั้บพิจารณาความดีความชอบ  “โอกาสท่ีจะกา้วหนา้เป็นบรรยากาศท่ีดีในการท างาน” 
  4.  จะต้องให้คนงานมีความสัมฤทธ์ิ  (achievement)  ผูบ้งัคบับญัชาจะตอ้งพยายามหาวิธีการให ้
คนงานไดป้ระเมินตวัเอง  และท าให้เขารู้สึกว่าเขาท าส าเร็จ  จะโดยวิธีทา้ทายเขา หรือโดยวิธีวางแผนการ
ท างานก็ตาม  แต่ตอ้งพยายามสร้างคุณภาพและมาตรฐานของผลผลิตไว ้
 5.  พยายามปรับปรุงงาน   (job enrichment) การปรับปรุงงานให้ดีขึ้ น   อาจปรับปรุงความ
รับผิดชอบคือ  มอบหมายให้คนงานหรือบุคคลท่ีท างานระดับต่างๆ  รับผิดชอบหน้าท่ีและคุณภาพของ
ผลผลิต  หรือบางคร้ังงานบางอย่างท่ีใชค้นหลายคนท าก็อาจเปล่ียนแปลงให้มีคนท าจ านวนนอ้ยลง  ท าให้
เขามีความรับผิดชอบมากขึ้น 
 6.  กระตุ้นโดยการใช้เงิน  (financiial incentives) วิธีการใช้เงินเป็นเคร่ืองกระตุน้นั้น คือการให้เงิน
นอกเหนือไปจากค่าแรงท่ีเขาได้รับตามข้อตกลงปกติ เช่น จ่ายโบนัส จะจ่ายเป็นเดือนหรือเป็นปีก็ได ้
นอกจากจ่ายโบนสัแลว้ก็คือการแบ่งสรรผลประโยชน์หรือก าไร (profit sharing) บริษทัไดก้ าไรมาก  คนงาน
ก็ไดรั้บปันผลจากก าไรดว้ย 
 7.  กระตุ้นให้ท างานเป็นทีม (team approach) คือให้คนงานไดท้ างานเป็นกลุ่ม โดยเฉพาะกลุ่มท่ีมี
ความสนใจใกล้เคียงกันและกลุ่มเพื่อนเหมือนกับโปรแกรมท่ีให้เขารวมกลุ่มกันช่วยตัวเอง (self help 
program) แต่กลุ่มตอ้งเข้าใจเป้าหมายขององค์การ  และเห็นอกเห็นใจ  พร้อมท่ีจะท าให้องค์การบรรลุ
เป้าหมายได ้

 

 1รศ. ดร. อารี  เพชรผดุ. (2531).  มนุษยสัมพนัธ์ในการท างาน.  กรุงเทพฯ  :  มหาวิทยาลยัเกษตรศาสตร์. หนา้ 27– 
33. 
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 8.  ให้ความยุติธรรม   (justice)  ทาวเนียนด์  (Townoend) ได้เขียนไว้ว่า  ความถูกต้อง  ความ
ยุติธรรมหรืออะไรก็แลว้แต่ท่ีมีความหมายดงักล่าว  บริษทั องค์การ หรือหน่วยงานทุกแห่งควรจะมี  และ
ทุกคนในองคก์ารควรจะไดรั้บการประเมินจากผลงาน  ไม่ใช่จากบุคลิกภาพหรือความสัมพนัธ์กบัหัวหน้า  
การให้รางวลัตอบแทนจากผลงาน  ถือว่าเป็นความยุติธรรมและส าคญัท่ีสุด  และยงัได้อา้งถึงค าพูดของ  
แจคสัน  มาร์ตินเดลล์  (Jackson  Martindell)  ซ่ึงเป็นประธานสถาบนัการจดัการของอเมริกา  ว่า  “วิธีการ
จดัการท่ีส าคญัท่ีสุด  มี  2  ประเภทคือ  ตอ้งทรงไวซ่ึ้งความยุติธรรม  (justice)  และอ านาจ  (authority)  แต่
ความยติุธรรมจะตอ้งมาก่อน  เพื่อท่ีจะยกระดบัก าลงัขวญัของคนงานไว”้ 
 คนทุกคนไม่วา่ภูมิหลงัจะเป็นอยา่งไร  เขาก็สามารถสังเกตและรับรู้อยูต่ลอดเวลาวา่  นายจา้งเอารัด 
เอาเปรียบเขาหรือไม่  ส่ิงท่ีคนส่วนใหญ่ตอ้งการคือการปฏิบติัท่ีเสมอหนา้กนั  (fair  treatment) 
  9.  กระตุ้นโดยให้เขามีอิสระในการท างาน  และมีความรับผิดชอบ  (freedom  and  responsibility)  
เฮอซ์เบอร์ก  (Herzberg)  ไดร้ะบุไวว้่า  ความรับผิดชอบเป็นตวักระตุน้  (motivator)  ท่ีส าคญั  เขาบอกว่า
เม่ือเราเพิ่มความรับผิดชอบให้คนงาน  คนงานก็จะท างานหนักขึ้น  มายเออร์  (Myer)  ก็กล่าวยืนยนัความ
คิดเห็นหรือค ากล่าวของ  Herzberg  อยา่งแขง็ขนั 

5.17  อุปสรรคต่างๆ  (Obstacles) 
 โดยปกติมนุษยจ์ะหาวิธีการต่างๆ  ท่ีจะสนองความตอ้งการและท าให้บรรลุเป้าหมายท่ีวางไว ้ 
ความ ตอ้งการบางอยา่งก็ไดรั้บการตอบสนองง่ายดาย  แต่ความตอ้งการบางอย่างก็ยากท่ีจะสนองได ้ เพราะ
มีอุปสรรคมากมาย  ผลท่ีตามมาก็คือท าใหบุ้คคลผิดหวงัและหาวิธีการปรับตวัต่างๆ  กนั  อุปสรรคต่างๆ ก็มี 
 ในการท่ีจะท าใหแ้รงจูงใจ  หรือความตอ้งการของมนุษยไ์ดบ้รรลุถึงเป้าหมาย  หรือความส าเร็จนั้น 
ยงัมีอุปสรรค  (Obstacles)  อยู่อีกมากมาย  ดงันั้นเราควรจะไดศึ้กษาถึงอุปสรรคท่ีมาขดัขวางอาจท าให้เรา 
สามารถหาวิธีแกปั้ญหาไดโ้จสดาฮล์  (Sjodahl)  ไดส้รุปไวด้งัน้ี 
 5.17.1  อุปสรรคจากภายนอก  (Outer obstacles)  อุปสรรคจากภายนอกตวับุคคลมีดงัน้ี 
  5.17.1.1  อุปสรรคท่ีเกิดขึ้นจากเหตุการณ์หรือส่ิงของต่างๆ  ท่ีไม่ใช่บุคคล  (Impersonal 
Obstacles)  ซ่ึงอาจเขา้มาเก่ียวขอ้งท าให้ชีวิตของมนุษยเ์กิดความยุ่งยากและไม่สามารถบรรลุเป้าหมายของ
ชีวิตได ้  เช่น  ภาวะการว่างงาน  ท าให้บุคคลไม่สามารถบรรลุเป้าหมายทางเศรษฐกิจได ้ การเก็บภาษีแพงๆ  
ท าให้ประชาชนผูมี้รายไดน้้อยหรือรายไดไ้ม่เพียงพอ  ไม่พอใจรัฐบาลเร่ืองคนว่างงาน  ด่าพ่อคา้เร่ืองราคา
แพง  เป็นวิธีการท่ีจะหาแพะรับบาป  (Scapegoat)  เพื่อระบายความไม่พอใจออกไป 
  5.17.1.2  อุปสรรคท่ีมาจากบุคคลอ่ืน  (other people obstacles)  ในบางคร้ังพฤติกรรมของ
บุคคลหน่ึงอาจท าให้บุคคลอ่ืนเขาไม่พอใจและเกิดความขอ้งคบัใจได้  ยิ่งถา้บุคคลนั้นเป็นผูบ้งัคบับัญชา  
หรือหัวหน้า  เช่น  ครูใหญ่ท่ีชอบจูจ้ี้คอยเช็คงานครูน้อยอยู่ตลอดเวลาก็ท าให้ครูน้อยไม่สบายใจได้  เพราะ
ขาดความอิสระในบางคร้ังก็ตั้งความคาดหวงัต่างๆ ไว ้ เช่น  ความคาดหวงัท่ีจะไดรั้บความยุติธรรม  ถา้หาก
ความคาดหวงัไม่เป็นไปตามท่ีตนคิดก็ท าใหก้ลายเป็นอุปสรรคในการท างานได ้
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  5.17.1.3  กฏเกณฑ์ต่างๆ  (rules and norms)  องค์การย่อมจะต้องสร้างกฏเกณฑ์และวิธี
ปฏิบติัเพื่อเป็นแบบอย่างให้ทุกคนไดน้ าไปปฏิบติัได ้  ซ่ึงกฎเกณฑ์เหล่าน้ีอาจไปขดักบัความคาดหวงั  และ
ความตอ้งการของบางบุคคลก็ได ้ เช่น  บุคคลท่ีมาจากครอบครัวท่ีเล้ียงดูแบบอิสระ  (free upbringing)  นั้น
ไม่ค่อยมีระเบียบวินัย  เม่ือเขาท าอะไร ไม่ไดเ้ป็นไปตามกฎเกณฑ์ท่ีวางไว ้ ถูกเตือนให้ท าตาม  (conform)   
เขาจะรู้สึกไม่พึงพอใจและกลายเป็นอุปสรรคส าคญั  ในการปรับตวั 
 5.17.2  อุปสรรคจากภายในตัวเอง  (inner obstacles)  บุคคลแต่ละคนไดรั้บการเล้ียงดูมาแตกต่างกนั  
บุคลิกภาพยอ่มจะแตกต่างกนัออกไป  อุปสรรคท่ีเกิดจากตวับุคคลมีดงัน้ี 
  5.17.2.1  ความไม่สมดุลในด้านความสามารถ  (inadequate ability)  บุคคลมากมายท่ีต้อง
ผิดหวงัเพราะตนเองไม่มีความสามารถเพียงพอกบังานท่ีตนตอ้งท า  นักมวย  นักฟุตบอล  นักกีฬาประเภท
ต่างๆ  ไม่ประสบผลส าเร็จเพราะร่างกายขาดความสมบูรณ์  การสอบแข่งขนัเพื่อชิงทุนไปศึกษาต่างประเทศ
ไม่ประสบผลส าเร็จเพราะสติปัญญาและความสามารถทางดา้นภาษาต่างประเทศยงัไม่ถึงขั้น  ดงันั้นความ
ตอ้งการของบุคคลจะไม่ประสบความส าเร็จ  ถา้หากวา่บุคคลนั้นตั้งเป้าไวเ้กินความสามารถของตนเอง   
  5.17.2.2  ลักษณะนิสัยบางอย่าง  (traits)  บุคคลบางคนมีลกัษณะนิสัย  โดยเฉพาะบางอย่าง   
เช่น  คนขี้อาย  หรือคนท่ีวิตกกงัวล  แลว้ถูกบงัคบัหรือไดรั้บมอบหมายให้ไปปรากฎตวัหรือพูดต่อหน้า  ท่ี
ประชุมคนจ านวนมาก  เขาจะท าไม่ได ้ บุคคลท่ีมีนิสัยมกัง่าย หรือไม่รอบคอบจะเป็นคนตรงต่อเวลาไม่ได ้  
คนท่ีมีนิสัยกา้วร้าวหรือชอบมีอิทธิเหนือคนอ่ืนก็จะเป็นผูป้ระสานท่ีดีไม่ได ้
  5.17.2.3  ความต้องการและความสนใจของบุคคล  (needs and interests) ในบางคร้ังบุคคลมี
ความตอ้งการหรือความสนใจหลายอย่าง  และเม่ือถูกบงัคบัให้เลือกเพียงอย่างหน่ึงอย่างใดเพียงอย่างเดียวก็
ไม่พอใจ  เพราะการละทิ้งอย่างหน่ึงเหลือไวเ้พียงอย่างเดียว  ไม่ก่อให้เกิดความพึงพอใจขึ้นได ้ เช่น   บุคคล
ตอ้งการท างานดี  มีเกียรติ  เงินเดือนสูง  แต่งานบางอย่างเงินเดือนสูงจริง  แต่เกียรติต ่า  คนก็ไม่พอใจ   หรือ
ถา้งานท่ีมีเกียรติแต่ เงินเดือนไม่มากพอก็ไม่พอใจอีก 

5.18  ผลของการจูงใจ 
 จากการศึกษาเร่ืองราวของการจูงใจ  สามารถสรุปผลให้เห็น  ไดช้ดัเจนวา่การจูงใจเป็นกระบวนการ
ท่ีมีอิทธิพลในการก่อใหเ้กิดผลเปล่ียนแปลงปัจจยัหลายส่ิงซ่ึงไดแ้ก่ 
 1.  การเปล่ียนแปลงในทศันคติ  และความเช่ือ  (attitude  changea) 
 2.  การเปล่ียนแปลงในดา้นความคิดเห็นท่ีแสดงออก  (opinion  changea) 
 3.  การเปล่ียนแปลงการรับรู้  (perception  changes) 
 4.  การเปล่ียนแปลงความตั้งใจ  (willingness  changes) 
 5.  การเปล่ียนแปลงการกระท า  (action  changes)   
 6.  การเปล่ียนแปลงอารมณ์และความรู้สึก  (feeling  and  emotion  changes) 
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5.19  การวดัแรงขับ (Measuring drives) 
 การท่ีจะทราบวา่มนุษยห์รือสัตวมี์แรงขบัมากนอ้ยเพียงไรนั้น  นกัจิตวิทยามีวิธีวดั  4  วิธี  คือ  
 1.  วดัจากกิจกรรมทัว่ๆไป  โดยถือเอาว่าถา้แรงขบัสูง  จะท าให้มนุษยแ์ละสัตวอ์ยู่ในภาวะต่ืนตวั  
และกระตือรือร้นมากดว้ย  
 2. วดัจากอตัราการกระท าท่ีไดเ้รียนรู้แลว้ ถา้ฝึกใหห้นู กดคานเวลาหิว จะมีอาหารหล่นลงมา   ดงันั้น
เวลาหิวหนูจะกดคานถ่ีขึ้น  เราจึงถือเอาวา่ยิง่กดคานถ่ีมากแสดงวา่หนูหิวมาก  (hunger drive) 
 3.  การเอาชนะอุปสรรค  ถา้วางตวัน าไฟฟ้าไวร้ะหว่างหนูกบัอาหาร  การเดินผ่านสายไฟหนูจะถูก
ไฟฟ้าดูดทนัที  ทั้งๆท่ีถูกไฟฟ้าดูดหนูยงัพยายามจะไปยงัอาหาร  ก็แสดงวา่หิวมาก 
 4.  วดัจากการเลือก  โดยธรรมดาแลว้ความต้องการและแรงขับมกัจะมีมากกว่าหน่ึง เสมอ  คือมี
จุดมุ่งหมายหลายอย่างเกิดขึ้นพร้อมๆ กัน  ถา้หนูหิวมากๆ  แต่พอเห็นหนูตัวเมียเข้ากลบัไม่สนใจอาหาร  
แสดงวา่แรงขบัในทางเพศมีมากกวา่แรงขบัเน่ืองมาจากความหิว 

 การวัดพลงัจูงใจ 
 ความตอ้งการเป็นกระบวนการท่ีก่อให้เกิดพลงัจูงใจ  จึงมีผูค้ิดคน้หาหลกัค านวณพลงัจูงใจโดยตั้ง
เป็นสมการไวว้า่ 
 Motivation  =  f  (aspiration  achievement)1  34 
 กล่าวคือ พลงัจูงใจ (motivation) เป็นผล (function) ของความแตกต่างระหว่างความมุ่งมาดปรารถนา  
(aspiration)  กบัความส าเร็จ  (achievement) 
 จากสมการขา้งบนน้ี  จะเห็นว่าความแตกต่างระหวา่งความมุ่งมาดปรารถนากบัความส าเร็จนั้นอาจมี
ไดห้ลายแบบ  ทั้งน้ีเพราะความยากล าบากในการท่ีจะวดัระดบัความปรารถนาอยากได ้ และความส าเร็จใน
เวลาใดเวลาหน่ึงของชีวิต  แต่อยา่งไรก็ตาม  ส่วนเกินของความมุ่งมาดปรารถนาท่ีมีมากกว่าความส าเร็จก็คือ
พลงัจูงใจ  หมายถึงว่าเราสามารถจูงใจบุคคล  หรือมนุษยท์ัว่ไปให้กระท ากิจกรรมได ้ หากวา่ความส าเร็จของ
เขายงัไม่เท่ากับความมุ่งมาดปรารถนา  ยกตวัอย่างเช่น  นาย ก.  อยากไดเ้งินเดือนๆ ละ  30,000  บาท แต่
ขณะน้ีเขาไดรั้บเงินเดือนเพียง  20,000  บาท  ความแตกต่างระหว่างความอยากไดก้บัความส าเร็จคิดเป็นตวั
เงินเดือนเพียง  10,000  บาท  นั้นถือว่าเป็นส่ิงจูงใจ  หมายความว่าเขาอาจตั้งหน้าพยายามท างานต่อไป  เพื่อ
ไดรั้บเงินเดือนขึ้นไปเร่ือยๆ  จนกระทัง่ถึง  30,000  บาท  หรือมิฉะนั้นเขาอาจยอม  หรือตั้งใจหางานพิเศษท า  
(เป็นการจูงใจ)  เพื่อว่าจะไดเ้งินเพิ่มเติมเป็นพิเศษจากเงินเดือนอีกสัก  10,000  บาท  และเม่ือมีรายไดร้วม  
30,000  บาทแลว้  เขาอาจจะไม่ท าอะไรนอกเหนือไปจากน้ีอีก  เพราะเขาไดรั้บความส าเร็จเท่ากับความมุ่ง
มาดปรารถนา  แต่ในความเป็นจริงมนุษยส่์วนใหญ่มกัจะขยบัขีดความมุ่งมาดปรารถนาให้สูงขึ้นไปอีก  และ
ความตอ้งการสัมฤทธ์ิผลก็จะเป็นส่ิงท่ีว่ิงตามความมุ่งมาดปรารถนาอยู่เร่ือยไป  การจูงใจจึงยงัคงมีอยู่ตราบ
เท่าท่ีความสัมฤทธ์ิผลยงัไม่เท่ากบัความมุ่งมาดปรารถนาท่ีเพิ่มขึ้น 

 

 1Herbert  G. Hicks. (1967).  The Management of Organization.  N.Y.  :  McGraw – Hill. P.425. 
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สรุป  วธีิการสร้างแรงจูงใจ 
 ค าว่า  “motivation”  ในทางจิตวิทยา  หมายถึงสภาวะ  ท่ีอินทรียถ์ูกกระตุน้ให้แสดงพฤติกรรม  เพื่อ
ไปยงัจุดหมายปลายทาง  (goal)  มนุษยห์รือสัตวเ์ม่ือตกอยู่ในสภาวะท่ีไดรั้บการจูงใจ  จะตอ้งกระตือรือร้น  
ขวนขวายในการท างาน  เพื่อความส าเร็จ  ความส าเร็จก็คือจุดหมายปลายทางของเขา 
 เวลานักจิตวิทยา  พูดถึงการจูงใจมักจะพูดถึงค าหลายค าท่ีมีส่วนเก่ียวขอ้งอยู่เสมอ  เช่น  motive,  
drive  และ  need  เป็นตน้  จึงควรท าความเขา้ใจกบัค าเหล่าน้ีไวบ้า้ง 
 ค าว่า  “motive”  หมายถึงส่ิงท่ีกระตุน้ให้อินทรียก์ระท ากิริยาอาการ  และควบคุมกิริยาอาการนั้นไป
ยงัเป้าหมาย  พฤติกรรมท่ีถูกกระตุน้น้ีเขาเรียกวา่  พฤติกรรมท่ีถูกจูงใจ (motivaled  behavior)  จากความหมาย
อันน้ีจะเห็นว่าพฤติกรรมท่ีถูกจูงใจมีสองลักษณะคือจะต้องมีกิริยาอาการอย่างหน่ึงอย่างใดออกมา  ใน
ลักษณะท่ีจะเพิ่ มพลัง  (activating  or energizing aspect)  เช่น  จากหลับ เป็นต่ืน   จากเฉยๆ  เป็นการ
กระตือรือร้นเหมือนนกัว่ิงท่ีก าลงัจะเร่ิม  และจะตอ้งมุ่งไปสู่ทิศทางหน่ึงทิศทางใด  (directional  aspect)  เช่น
นกัว่ิงตอ้งว่ิงเขา้หาเส้นชยั  ไม่ใช่ว่ิงไปหอ้งพกันกักีฬา  คนท่ีหิวตอ้งไปร้านอาหาร  ไม่ใช่ไปโรงหนงั  เป็นตน้
เช่ือวา่การกระท าท่ีมนุษยเ์ลือกท าอยูข่ึ้นกบัความมากนอ้ยของแรงขบั (drive)  4  ประเภท  คือ  แรงขบัเพื่อการ
อยูร่อดของชีวิต  แรงขบัฉุกเฉิน  แรงขบัเพื่อการสืบพนัธุ์  แรงขบัเพื่อการศึกษา 
 ความตอ้งการ  (need)  มี  2  ประการ  
 1.  ความตอ้งการทางสรีระ ไดแ้ก่  การขาดอาหาร  น ้ า  อากาศ  ฯลฯ  การขาดส่ิงเหล่าน้ีท าให้ร่างกาย
เกิดความตอ้งการอนัเน่ืองมาจากการเปล่ียนแปลงทางเคมีภายในร่างกาย 
 2.  ความตอ้งการทางจิตใจ  ไดแ้ก่  ความตอ้งการเกียรติยศช่ือเสียง  ความมัน่คง  ปลอดภยั  ค  ายกย่อง
ชมเชย  การหลีกเล่ียงความกระทบกระเทือนใจ  ฯลฯ 
 แรงจูงใจสามารถแยกประเภทไดเ้ป็น  3  ประเภทใหญ่ๆ  คือ  แรงจูงใจทางสรีระวิทยา  แรงจูงใจทาง
จิตวิทยา  และแรงจูงใจทางสังคม 
 แรงจูงใจ  หมายถึง  สภาวะใดๆ  ก็ตามท่ีกระตุน้ใหบุ้คคลแสดงพฤติกรรมออกมา   
 การจูงใจ  หมายถึง  การน าปัจจยัต่างๆ  ท่ีเป็นแรงจูงใจมาผลกัดนัให้บุคคลแสดงพฤติกรรมอย่างมี
ทิศทาง การจูงใจน้ีเป็นกระบวนการท่ีเกิดขึ้นอยู่ตลอดเวลา  ตราบใดท่ีมนุษยย์งัมีความตอ้งการและแรงขบั  
ท าใหเ้กิดพฤติกรรมอนัเกิดจากการจูงใจ  การจูงใจมีทั้งการจูงใจภายในและการจูงใจภายนอก 
 การด าเนินงานเพื่อจดัท ากระบวนการจูงใจบุคลากรมีขั้นตอน  ดงัน้ี  
 1)  ก าหนดวตัถุประสงค์  และเป้าหมายของกระบวนการจูงใจ (determination of goals of induction 
process) 
 2)  จัดระบบงานและก าหนดตัวเจ้าหน้าท่ีและมอบอ านาจหน้าท่ีในกระบวนการจูงใจบุคลากร  
(organization  of  induction  process) 
 3)  จัดท ารายละเอียดของกิจกรรมต่างๆ  และประสานงานฝ่ายต่างๆ  ท่ี รับหน้าท่ีท างานใน
กระบวนการจูงใจบุคลากร  (phasing  and  coordinating  induction cycle) 
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 4)  ติดตามผลของการปรับตวัของบุคลากรใหม่หลงัจากผ่านกระบวนการจูงใจบุคลากร  (following 
up  of  inductee  adjustment) 
 5)  ควบคุมประเมินผลกระบวนการจูงใจบุคลากร  (controlling  and  appraising  of  induction  
process) 
 
  

เป็นผูน้ า  องคก์าร  นั้นไม่ยาก 
ถา้รู้จกั     การให ้   ยอ่มไดผ้ล 
ใหค้วามรัก   ใหอ้ภยั    ใหเ้กียรติคน 
ไม่ยกตน    ข่มใคร    มนัไม่ดี 
 
จงพูดจา   น่าฟัง     ทั้งอ่อนหวาน   
ไม่ระราน   ผูใ้ด     ใหห้มองศรี 
เตรียมเร่ืองราว   พูดจูงใจ   ใหเ้ขา้ที 
ไม่ย  ่าย ี   เหยยีดหยาม   ประณามคน 
 
เร่ิมจากเรา   จริงใจ    ใหเ้ขาก่อน 
ผลสะทอ้น   ยอ่มจะมี   ทวีผล 
ยิง่ตวัเรา    เอาใจ      เขาใส่ตน 
จะเกิดผล   ทวีคูณ     เป็นทุนเอย 
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ทฤษฏีการจูงใจ และทฤษฏีความต้องการ 

 Motivation  theory  &  Need  theory 

อนัวิชามีมากหลากชนิด    ถา้เรียนนิดรู้หน่อยแลว้ถอยหลงั 
รู้อะไรหลากส่ิงไม่จริงจงั    ท าไดด้งัฝงูเป็ดเกลด็วิชา 
เช่นจะขนัขนัไดไ้ม่เหมือนไก่   จะบินไปก็ไม่ทนัพรรณปักษา 
จะว่ายน ้าก็ไม่ทนักบัพรรณปลา   เหมือนวิชาเรียนไวไ้ม่รู้จริง 
 
 

ตอ้งเรียนจริงรู้จริงส่ิงตระหนกั   ส าคญันกัทฤษฏีมีใหเ้ห็น   
ผสานเน้ือหาสาระตรงประเด็น   ซ่ึงจ าเป็นตอ้งศึกษาวิชาการ 
 
 

บทท่ี  6  น้ีหลกัใหญ่จูงใจคน   จึงไม่พน้ทฤษฏีท่ีจงูใจ   
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ความน า  ทฤษฏีแรงจูงใจ  ทฤษฏีการจูงใจและทฤษฏีความต้องการ 

 เน่ืองจากทฤษฏีสมยัเดิมไดใ้ห้ความส าคญักับการผลิตขององค์การเพียงอย่างเดียว โดยละเลยถึง
ปัญหา ทางดา้นตวับุคคล  ในขณะเดียวกนัทฤษฏีสมยัใหม่ได้ให้ความส าคญัทั้งปัญหาด้านการผลิตและ
คุณค่าทางด้านตัวบุคคลด้วย  ทฤษฏีสมัยปัจจุบันได้มองเห็นผลผลิตลึกซ้ึงไปกว่านั้ น  โดยค านึงถึง
ส่ิงแวดล้อมท่ีเก่ียวข้องกันทั้ งผลผลิตและตัวบุคคลด้วย  ทฤษฏีการจูงใจเป็นทฤษฏีหน่ึง  ในสมัยน้ีท่ี
ผูบ้ริหารจ าเป็นตอ้งเรียนรู้และฝึกฝนเพื่อให้เกิดทกัษะ  อนัจะเกิดผลดีกบัหน่วยงาน  เพราะเป็นการพยายาม
จะชกัจูงให้สมาชิกขององค์การเกิดความพอใจท่ีจะท างานให้ประสบผลส าเร็จตามเป้าหมายท่ีก าหนดไว ้ 
แรงจูงใจจะมีความส าคญัยิ่งขึ้นไปอีก  หากผูบ้ริหารไดใ้ชใ้ห้ถูกวิธีและถูกกาลเทศะ  ปัญหาร่วมกนัในการ
จูงใจก็คือท าอย่างไรจึงจะชักน ากลุ่มคนซ่ึงล้วนแต่มีความต้องการ  ให้ท างานร่วมกันได้โดยยึดเอา
วตัถุประสงค์ขององค์การเป็นหลัก  ผู ้น าจะต้องท าให้ผู ้ปฏิบัติงานแน่ใจได้ว่าถ้าจะให้บรรลุถึงซ่ึง
วตัถุประสงค์หรือจุดมุ่งหมายของตนเอง  ซ่ึงเกิดจากความตอ้งการ  (Needs)  และความอยากได้  (Wants) 
ของตนก็จะตอ้งท างานโดยยึดวตัถุประสงค์ขององค์การเป็นหลกั  ผูน้ าจะตอ้งสามารถท่ีจะใช้วิธีการจูงใจ
โดยเช่ือมโยงความตอ้งการส่วนบุคคลของผูป้ฏิบติังานเขา้กบัวตัถุประสงคข์ององคก์าร  โดยมีความรู้ความ
เขา้ใจถึงความตอ้งการส่วนบุคคลดงักล่าว  และน ามาใชใ้หเ้กิดผล บทท่ี 6 น้ีจึงจะเสนอทฤษฏีเก่ียวกบัการจูง
ใจว่าดว้ยทฤษฏีแรงจูงใจ – ทฤษฏีการจูงใจของนกัทฤษฏีบางท่านและทฤษฏีความตอ้งการ  แต่ละประเภท
มีทฤษฏีจ านวนมาก  แต่จะกล่าวเพียงบางทฤษฏีเท่านั้น  ตวัอย่างทฤษฏีการจูงใจจะกล่าวถึงทฤษฏีการจูงใจ
ของเฮอร์ซเบอร์ก  (Herzberg)  ทฤษฏีการจูงใจของแมคเกรเกอร์  (McGregor)  ทฤษฏีการจูงใจของวรูม  
(Vroom)  ทฤษฏีการจูงใจของพอร์ตเตอร์  และ  ลอวเ์ลอร์  (Porter & Lawler)  เป็นตน้ 
 ส่วนทฤษฏีความตอ้งการ  เช่น  ทฤษฏีล าดบัขั้นความตอ้งการของมาสโลว ์(Maslow)   ทฤษฏีความ
ต้องการของเมอร์เรย์ (Murray) ทฤษฏีความปรารถนาของโธมาส (Thomas) ทฤษฏีความต้องการของ 
ฟรอมม์ (Fromm) ทฤษฏีความตอ้งการของแมคเคลลแลนด์  (McClelland)  และทฤษฏีความตอ้งการของ  
Alderfer  เป็นตน้  จะกล่าวถึงทฤษฏีการจูงใจก่อนแลว้จึงแจงรายทฤษฏีของแต่ละท่าน 

6.1  ทฤษฏีแรงจูงใจ1 
 เพื่อให้มีความเข้าใจในเร่ืองของแรงจูงใจเพิ่มมากขึ้น  จึงควรอย่างยิ่งท่ีจะตอ้งศึกษาถึงทฤษฏีท่ี
เก่ียวขอ้งกบัแรงจูงใจ  เพราะเป็นทฤษฏีท่ีมีขอบเขตค่อนขา้งกวา้งขวาง  ไดมี้ผูก้ล่าวถึงทฤษฏีแรงจูง ใจไว้
หลายๆ  ลกัษณะสรุปไดด้งัน้ี  1)  ทฤษฏีความตอ้งการความสุขส่วนตวั  2)  ทฤษฏีสัญชาตญาณ  3)  ทฤษฏี
หลกัการมีเหตุผล  4)  ทฤษฏีแรงขบั  5)  ทฤษฏีล าดบัขั้นของความตอ้งการ 
 
 

 

 1รศ. อุบลรัตน์  เพง็สถิตย.์ (2529). จิตวิทยาท่ัวไป. กรุงเทพฯ  :  มหาวิทยาลยัรามค าแหง.  หนา้ 260 – 267.  
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บทท่ี  6  ทฤษฏีการจูงใจ  และทฤษฏีความตอ้งการ 

 6.1.1  ทฤษฏีความต้องการความสุขส่วนตัว (Hedonistic  Theory) 
 “ในสมยัโบราณ  เช่ือกนัว่า  มูลเหตุส าคญัท่ีท าให้เกิดแรงจูงใจก็เพราะมนุษยต์อ้งการหาความสุข
ส่วนตวัและพยายามหลีกหนีความเจ็บปวด 
 ต่อมาในศตวรรษท่ี  18  และ  19  มีความคิดเห็นเก่ียวกบัแรงจูงใจวา่  การท่ีมนุษยพ์ิจารณาตดัสินใจ
กระท าส่ิงใดก็เพื่อหาความสมดุล  ไม่วา่จะเป็นความสุขหรือไม่ก็ตาม 

 6.1.2  ทฤษฏีสัญชาตญาณ  (Instinctual  Theory) 
 สัญชาตญาณเป็นส่ิงท่ีติดตวับุคคลมาตั้งแต่ก าเนิดซ่ึงท าให้บุคคลมีปฏิกิริยาตอบสนองต่อส่ิงเร้า
ต่างๆ  โดยไม่จ าเป็นจะตอ้งมีการเรียนรู้  เช่น  เม่ือแรกคลอด  ทารกจะสามารถตอบสนองต่ออาหาร  น ้ า  
ความรู้สึกร้อน  หนาว  ความรู้สึกเจ็บปวด  ฯลฯ  ได้  ลกัษณะของสัญชาตญาณซ่ึงเป็นส่ิงท่ีติดตวัมาแต่
ก าเนิดจึงเป็นปฏิกิริยาท่ีมีผลต่อแรงจูงใจใหบุ้คคลไดก้ระท าพฤติกรรมต่างๆ 
 ลกัษณะของสัญชาตญาณ  มีหลายประเภท  คือ 
  6.1.2.1  สัญชาตญาณเกี่ยวกับการด ารงชีวิต  นั่นคือ  เม่ือร่างกายอยู่ในสภาวะท่ีไม่สมดุล
ความไม่สมดุลทางด้านร่างกายจะเป็นตวัเร้า  หรือเป็นแรงจูงใจให้ร่างกายได้มีพฤติกรรมต่างๆ  เกิดขึ้น
เพื่อให้ร่างกายอยูใ่นสภาวะท่ีสมดุล  อนัเป็นผลท าให้บุคคลสามารถด ารงชีวิตต่อไปได ้ เช่น  เม่ือเกิดความ
หิวจะตอ้งรับประทานอาหาร  เม่ือเกิดความกระหายจะตอ้งด่ืมน ้า   
  6.1.2.2  สัญชาตญาณเกีย่วกบัความตาย  โดยทัว่ไปแลว้  บุคคลทุกคนมกัจะใหค้วามสนใจ
ในเร่ืองเก่ียวกบัความตาย  เกรงกลวัว่าตนจะถึงแก่ความตาย  ดงันั้นท าให้สนใจในสุขภาพอนามยั  ไปหา
แพทยเ์พื่อท าการตรวจรักษา 
  6.1.2.3  สัญชาตญาณทางสังคม  บางคนขี้อาย  ขี้ขลาด  บางคนมีแรงจูงใจใฝ่สัมฤทธ์ิ  บาง
คนมีแรงจูงใจใฝ่สัมพนัธ์ 

 6.1.3  ทฤษฏีหลกัการมีเหตุผล  (Cognitive  Theory)   
 มนุษยเ์ช่ือและรับรู้ตามเหตุผลของตน  เช่น  พระพุทธเจ้าเช่ือว่า  ทุกคนมีทุกข์  จึงใช้ทุกข   เป็น
ตวัน าส าคญั  (highlight)  ของศาสนา  ดว้ยเหตุผล  ทุกคนตอ้งการดบัทุกข ์ อริยสจฺจ  4  จึงเป็นตวัเรียกร้อง
ศรัทธา 

 6.1.4  ทฤษฏีแรงขับ 
 แรงขับสามารถท่ีจะจ าแนกท าให้บุคคลเกิดแรงจูงใจตามระบบทางชีววิทยา(Classification of  
Biological  drives)  แรงขบัเม่ือจ าแนกตามระบบทางชีววิทยาแลว้  สามารถจ าแนกไดเ้ป็น  4  ประเภท  คือ 
  6.1.4.1  แรงขับเพ่ือการอยู่รอดของชีวิต (Vegetative drives) เป็นแรงขบัท่ีมีอิทธิพลผลกั 
ดนัใหม้นุษยแ์สวงหาอาหาร  น ้า  อากาศ  ซ่ึงเป็นส่ิงท่ีมีความจ าเป็นส าหรับการด ารงชีวิตอยู ่ ถา้ปราศจากส่ิง
ต่างๆ  เหล่าน้ีแลว้  บุคคลนั้นจะไม่สามารถมีชีวิตอยูต่่อไปได ้
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  6.1.4.2  แรงขับฉุกเฉิน  (Emergency  drives)  คือแรงขบัท่ีจูงใจให้บุคคลกระท าส่ิงต่างๆ  
ไดเ้ม่ือเกิดเหตุการณ์ฉุกเฉินขึ้น  เช่น  คนร้ายพยายามจะฆ่ายกครัว  จึงยิงคนร้ายป้องกนัตวัโดยปราศจาก 
การไตร่ตรอง 
  6.1.4.3  แรงขับเพ่ือการสืบพันธ์ุ (Reproductive drives) น้ีเป็นแรงขบัท่ีท าให้บุคคลเกิดปฏิ 
กิริยาทางเพศในลกัษณะต่างๆ  เช่น  บางคนแต่งกายยัว่ยวนเพื่อให้ชายหนุ่มมีความสนใจในตนเอง  เป็นตน้  
(แรงขบัทางเพศน้ีร้ายกาจท่ีสุด  ท าใหเ้สียคนเสียอนาคต  เสียหายมามากต่อมาก) 
  6.1.4.4  แรงขับเพ่ือการศึกษา (Educational drives)  เป็นแรงขับท่ีจะจูงใจให้บุคคลเกิด
ความอยากรู้อยากเห็น พยายามศึกษาหาค าตอบ เช่น การไปโรงเรียนเพื่อเรียนหนงัสือมกัจะมีค าถามถามครู
เม่ือเกิดปัญหา-ขอ้งใจ  เป็นตน้ 

 6.1.5  ทฤษฏีล าดับข้ันของความต้องการ 
 ทฤษฏีท่ีมีช่ือเสียงกล่าวอา้งกนัมากคือทฤษฏีของ Maslow.และทฤษฏีความตอ้งการของนกัจิตวิทยา
อ่ืนๆ  อีกหลายท่าน  เช่น  Murray,  W.I. Thomas  เป็นตน้ 

 6.2  ทฤษฏีการจูงใจของนักทฤษฏีต่างๆ    

  6.2.1  ทฤษฏีการจูงใจของเฮอร์ซเบอร์ก  (Herzberg)  เรียกกันว่า  ทฤษฏีสอง

องค์ประกอบของเฮอร์ซเบอร์ก  (Herzberg’s  Two  Factors  Theory) หรือทฤษฏีสองปัจจยัในทางจูงใจ  
(Two  Factors  Theory  of  Motivation)   หรือ  ทฤษฎีสองปัจจยัของเฮอร์ซเบอร์ก หรือทฤษฏีสองปัจจยั
ของความพึงพอใจในงานของเฮอร์ซเบอร์ก  (Herzberg’s  Two  Factors  Theory  of  Job  Satisfaction)  
หรือ  ทฤษฏีการจูงใจการบ ารุงรักษาของเฮอร์ซเบอร์ก  (Herzberg’s  Motivation  Hygiene  Theory)  ทฤษฏี
การจูงใจและธ ารงรักษา  (Motivation and Maintenance Theory)  ทฤษฏีการจูงใจ  สุขอนามยั  (Motivation  
Hygiene  Theory)  ดงักล่าวมาน้ีแสดงวา่ทฤษฏีเดียวกนัเรียกช่ือต่างๆกนัไดห้ลายช่ือ   
  “เฟรเดอริค  เฮอร์ซเบอร์ก  Frederick  Herzberg ไดส้ร้างทฤษฏีเก่ียวกบัการจูงใจขึ้นมาเม่ือ  
ค.ศ. 1950  เพื่อใช้กบัการบริหารงานของคนในองค์การโดยเฉพาะ  ทั้งน้ีเน่ืองจากการศึกษา  Hierarchy  of  
needs  ของ  Maslow  เป็นการศึกษาถึงความตอ้งการของคนโดยทัว่ๆ ไป  แต่การศึกษาของ  Herzberg  มี
ลกัษณะท่ีเฉพาะกว่า  เพราะเป็นการศึกษาถึงความตอ้งการของคนในองค์การหรือการจูงใจในการท างาน
โดยเฉพาะ  ซ่ึงเรียกว่า  “Two  Factor  Theory  of  Motivation”  หรือทฤษฏีปัจจยัจูงใจ  ปัจจยับ าบดั  ทฤษฏี
น้ีเกิดขึ้นจากการท่ี  Herzberg  ไดเ้ขา้ไปสัมภาษณ์เจา้หนา้ท่ีท่ีเป็นวิศวกรและนกับญัชีจ านวน  200  คน  จาก
อุตสาหกรรม  11  แห่ง  ในเมืองพิตตส์เบอร์กห์  (Pittsburgh)  รัฐเพนซีลวาเนีย  (Pensylvania) 
  โดยหลกัส าคญัท่ีเขาถามก็คือ  อะไรเป็นส่ิงท่ีท าให้เขาเหล่านั้นรู้สึกว่าชอบหรือไม่ชอบ
งาน  ตลอดจนเหตุผลท่ีท าให้ชอบหรือไม่ชอบงาน  ใหก้ลุ่มตวัอยา่งอธิบายความอึดอดัไม่สบายใจ  ในงานท่ี
ท าวา่มีอะไรบา้งท่ีท าใหมี้ความสุขหรือความพอใจและมีอะไรบา้งท่ีท าให้ไม่มีความสุขหรือความไม่พอใจ   
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  จากขอ้มูลท่ีได ้ พบวา่ความรู้สึกท่ีดีนั้น  โดยทัว่ไปมกัจะมีคู่ไปกบัลกัษณะในเน้ืองาน  (job  
content)  ส่วนความรู้สึกท่ีไม่ดีนั้นจะมีคู่ไปกบัสภาพท่ีอยู่แวดลอ้มรอบงาน  หรือลกัษณะนอกเน้ืองานหรือ
บริบทของงาน  (job  context)  ท่ีสุด  เฮอร์ซเบอร์กไดส้รุปว่าปัจจยัท่ีก่อให้เกิดความพึงพอใจในงาน  (job  
satisfiers)  นั้นจะสัมพนัธ์กับลกัษณะในเน้ืองาน  เฮอร์ซเบอร์กเรียกปัจจยัท่ีท าให้เกิดความพึงพอใจน้ีว่า
ปัจจยัจูงใจ  (motivators) 
  ในการวิเคราะห์ขอ้มูลท่ีไดจ้ากการสัมภาษณ์ Herzberg ไดส้รุปว่าคนมีความตอ้งการแตก 
ต่างกันอยู่  2  ประเภทท่ีไม่ขึ้นอยู่ระหว่างกัน  และมีผลกระทบต่อพฤติกรรมของคนในการท างาน  เขา
คน้พบว่าเม่ือคนมีความรู้สึกไม่พอใจต่องานของพวกเขา  พวกเขาจะพูดถึงสภาพแวดลอ้มการท างานของ 
พวกเขา  ในทางกลบักนัเม่ือพวกเขามีความรู้สึกท่ีดีต่องานของพวกเขา  พวกเขาจะพูดถึงงานโดยตวัของมนั
เอง Herzberg เรียกความต้องการประเภทแรกว่าปัจจัยอนามัย  เพราะว่าปัจจยัเหล่าน้ีช้ีให้เห็นถึงสภาพ 
แวดลอ้มการท างานของคน  และท าหน้าท่ีป้องกนัไม่ให้ความไม่พอใจในงานท่ีท าเกิดขึ้น  เขาเรียกความ
ตอ้งการประเภทท่ี  2  ว่าปัจจัยจูงใจ  เน่ืองจากวา่ปัจจยัเหล่าน้ีสามารถจูงใจคนใหท้ างานมีประสิทธิภาพมาก
ขึ้น 

  ปัจจัยอนามัย 
  นโยบายและการบริหารงานขององค์การ  การบังคับบัญชา  สภาพแวดล้อมการท างาน  
ความสัมพนัธ์ระหว่างบุคคล  เงิน  สถานภาพ  และความมัน่คง  ถูกมองว่าเป็นปัจจยัอนามยั  ปัจจยัเหล่าน้ี
ไม่ไดเ้ป็นลกัษณะของงาน  แต่ปัจจยัเหล่าน้ีสัมพนัธ์กบัสภาพแวดลอ้มของงานท่ีปฏิบติัอยู่  Herzberg ใช้ค  า  
"อนามยั"  ของเขากบัความหมายของการแพทย ์ ปัจจยัอนามยัไม่ไดจู้งใจให้บุคคลท างานมีประสิทธิภาพ
เพิ่มขึ้น  ปัจจยัอนามยัเพียงแต่ป้องกนัไม่ให้ผลการปฏิบติังานของบุคคลลดลงเน่ืองจากการจ ากดัการท างาน  
น่ีคอืเหตุผลท่ี  Herzberg  เรียกปัจจยัเหล่าน้ีวา่  "ปัจจยับ ารุงรักษา" 
  ปัจจยับ ารุงรักษา (Maintenance  factor) หรือปัจจยัสุขอนามยั (Hygiene  factor) เป็นปัจจยั
ท่ีมีอิทธิพลในการสร้างความไม่พึงพอใจในการท างาน  หรือหมายถึง  ผูจ้ดัการจะจูงใจผูใ้ตบ้งัคบับญัชาให้
พน้จากความไม่พอใจ  แสดงให้เห็นถึงปัจจยัอนามยัต่างๆ  เช่น  นโยบายการบริหารของบริษทั  การบงัคบั
บญัชา  ความสัมพนัธ์ระหว่างบุคคล  สภาพแวดลอ้มในการท างาน  ความมัน่คง  เงิน  ปัจจยั เหล่าน้ีไม่ไดจู้ง
ใจให้พนักงานเพิ่มผลผลิตมากขึ้น  แต่ป้องกนัไม่ให้ผลิตลดลง  ปัจจยัอนามยัจะรักษาแรงจูงใจให้อยู่ใน
ระดบัสูง  แลว้ป้องกนัแรงจูงใจไม่ให้เกิดขึ้นในทางลบ  ส่วนปัจจยัการจูงใจ (motivation) ท่ีมีผลในทางบวก
ต่อแรงจูงใจในการท างานคือ  โอกาสเจริญเติบโต  ลักษณะงาน  ความส าเร็จ  การยกย่องชมเชย  ความ
รับผิดชอบ  ความกา้วหนา้ 
  เฮอร์ซเบอร์กเสนอว่า  ผูบ้ริหารส่วนมากมกัให้ความส าคญักับปัจจยัดา้นสุขอนามยั  เช่น  
เม่ือเกิดปัญหาวา่ผูป้ฏิบติังานขาดประสิทธิภาพในการท างานมกัแกไ้ขโดยการปรับปรุงสภาพในการท างาน  
หรือปรับเงินเดือนให้สูงขึ้น  การปฏิบติัดงัน้ีเป็นการแกไ้ขมิใหเ้กิดความไม่พอใจในการท างาน  แต่มิไดเ้ป็น
การจูงใจให้ผูป้ฏิบติังานปฏิบติังานให้ดีขึ้น  ผูบ้ริหารควรเน้นถึงปัจจยัท่ีก่อให้เกิดแรงจูงใจในการท างาน  
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เช่น  มอบหมายงานท่ีมีความรับผิดชอบมากขึ้น  หรือส่งเสริมความกา้วหนา้ของคนงาน  จะเป็นการกระตุน้
ให้คนท างานได้  ดีกว่าท่ีจะให้ท างานในต าแหน่งเดิมแต่เพิ่มเงินเดือนให้  แต่อย่างไรก็ตามผูบ้ริหารตอ้ง
พยายามรักษาปัจจยัสุขอนามยัใหอ้ยู่ในระดบัท่ีน่าพอใจ  เพือ่ป้องกนัไม่ใหผู้ป้ฎิบดังานเกิดความไม่พอใจใน
การท างาน 
  Herzberg  กล่าวถึงทฤษฏีประเภทแรกของเขาว่ามีปัจจยับางอยา่งเก่ียวกบังาน  ซ่ึงถา้ปัจจยั
เหล่าน้ีไม่ดีหรือไม่เหมาะสมแลว้  จะท าให้คนเบ่ือหน่ายไม่พอใจงานท่ีท า  แต่อย่างไรก็ตาม  ถา้ส่ิงเหล่าน้ีมี
อยู่อย่างเหมาะสม  คนก็จะพอใจในงานแต่ไม่ได้ช่วยจูงใจให้คนขยนัท างานเลย   เพียงท าให้คนหายจาก
ความไม่พอใจเท่านั้ น  Herzberg  เรียกปัจจยัเหล่าน้ีว่า  Maintenance  หรือ  Hygiene Factors  หรือปัจจัย
บ าบดัความเบ่ือหน่ายในงาน  หรือปัจจยัค ้าจุน  ปัจจยัเก่ียวกบัสุขอนามยั  ประกอบดว้ย 
  (1)  นโยบายของบริษทัและการบริหารงาน  (company policy and administration)  
  (2)  การบงัคบับญัชา  (Supervision) เง่ือนไขในการท างาน  ความมัน่คงของงาน 
  (3)  ความสัมพันธ์กับบุคคลอ่ืน  (interpersonal relations)  ความสัมพันธ์ระหว่างผู ้
ร่วมงาน  (interpersonnel  relation  supervision)  เพื่อนร่วมงาน  ผูบ้งัคบับญัชา  ผูใ้ตบ้งัคบับญัชา 
  (4)  เงินเดือน  (Salary)  ค่าจา้ง  สถานภาพ 
  (5)  สภาพแวดลอ้มในการท างาน  (working condition)   

  ปัจจัยจูงใจ 
  ความรู้สึกเก่ียวกบัความส าเร็จของงาน  ความเจริญเติบโตของวิชาชีพ และการยกย่องท่ีได ้
รับ จากการท างานท่ีมีความทา้ทายเป็นปัจจยัจูงใจตามแนวความคิดของ  Herzberg  Herzberg ใช้ค่าว่าปัจจยั
จูงใจ  เพราะว่าปัจจยัเหล่าน้ิมีผลกระทบในทางบวกต่อความพอใจในงานท่ีท า  และท าให้ประสิทธิภาพการ
ท างานของบุคคลสูงขึ้น  ปัจจยัการจูงใจ (Motivation factors หรือ motivators)  เป็นปัจจยัท่ีมีอิทธิพลในการ
สร้างความพึงพอใจในการท างาน ซ่ึงถือว่าเป็นปัจจยัภายใน ปัจจยัอีกกลุ่มหน่ึงเป็นปัจจยัชนิดท่ีถา้มีอยู่อย่าง
เหมาะสมแล้ว  จะเป็นตัวช่วยกระตุ้นหรือจูงใจให้คนท างาน  Herzberg  เรียกปัจจัยน้ีว่า  Motivation  
Factors12หรือปัจจยัซ่ึงเป็นตวักระตุน้ในการท าให้คนขยนัปฎิบติังาน  ซ่ึงไดแ้ก่ 
  (1)  ความส าเร็จของงาน  (achievement)  ความสัมฤทธ์ิในการท างาน 
  (2)  การยอมรับนับถือ (recognition) การได้รับความยอมรับ  การได้รับความยกย่องใน
ผลงาน 
  (3)  ความกา้วหนา้  (advancement) 
  (4)  ลกัษณะของงาน  (the work itself)  ตวังานเอง  ลกัษณะงานท่ีทา้ทายและต่ืนเตน้ 
  (5)  ความรับผิดชอบ  (responsibility)   

 

 1Frederick Herzberg, Bernard Mausner, and Barbara Block Snyderman, (1966). The Motivation  to  Work, 
2nd  ed., New  York  :  Wiley. cited by  รศ. สร้อยตระกูล  (ติวยานนท)์ อรรถมานะ. (2542). พฤติกรรมองค์การ. กรุงเทพฯ  
:  มหาวิทยาลยัธรรมศาสตร์. 
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  (6)  ความเป็นไปท่ีจะเจริญเติบโต  (possibility)  โอกาสในการเติบโต  เจริญงอกงาม 
 
ตารางท่ี  6.1  ข้อสรุปทฤษฏีการจูงใจของ  Herzberg   
     1.ปัจจยัภายนอกหรือปัจจยับ ารุงรักษา  (maintenance 
factor) การผดุงไวห้รือปัจจยัสุขอนามยั (hygiene  factor)
หรือปัจจยัค ้าจุนหรือปัจจยัทางสุขวิทยา   

     2.ปัจจัยภายใน  หรือปัจจัยการจูงใจ  (motivation)  
หรือปัจจยัการกระตุน้  (motivator  factors) 

  นโยบายขององคก์ารและการบริหารงาน 
    (organization & administration) 
  เทคนิคการบงัคบับญัชา 
    (supervision  technical) 
  เงินเดือน  (salary) 
  ความสัมพนัธ์ระหว่างบุคคล 
    (interpersonal  relations) 
  สถาพการท างาน  (working  conditions)     

  ความส าเร็จ  (Achievement) 
  การยอมรับ  (Recognition) 
  งานท่ีท า  (Work  itself) 
  ความรับผิดชอบ  (Responsibility) 
  ความเจริญกา้วหนา้  (Advancement) 
    โอกาสในการเจริญเติบโต 

 
  จากการศึกษาเก่ียวกบัทศันคติท่ีมีต่องาน เฮอร์ซเบอร์ก ไดต้ั้งขอ้สมมุติวา่มีปัจจยั 2  ประเภท
ท่ีมีผลต่อการจูงใจในการท างาน  ประเภทแรกเรียกว่า ปัจจยัภายนอก (extrinsic  factors) หรือองค์ประกอบ
การคงไว ้ (maintenance  factors)  หรือองค์ประกอบอนามยั  (hygiene factors)  (ใช้ค  าว่า  “อนามยั”  ในท่ีน้ี
หมายถึงการป้องกันความไม่พอใจ)  และประเภทสองเรียกว่าปัจจัยภายใน  (intrinsic  factors)  หรือ
องคป์ระกอบการจูงใจ  (motivational  factors) 
  1.  ปัจจัยภายนอก  (extrinsic  factors)  หรือองค์ประกอบอนามยั  (hygiene  factor)  ได้แก่
สภาพแวดลอ้มในการท างาน  เช่น  เพื่อนร่วมงาน  สวสัดิการ  ค่าตอบแทน  การบริหารงาน  ปัจจยับ ารุงรักษา  
(hygiene  factors)  เป็นสภาพแวดลอ้มภายนอก  (extrinsic  condition)  ท่ีส่งผลต่อความไม่พอใจในงานของ
บุคคล  ถา้เขาไม่ไดรั้บการตอบสนองอยา่งเหมาะสม   
  2.  ปัจจัยภายใน   (intrinsic  factors)  เป็นปัจจัยกระตุ้น   (motivational  factors)  เป็น
ธรรมชาติอยู่ในตวับุคคล  เช่น  ความพึงพอใจ  ความกา้วหน้าในงาน  ความท้าทายของงาน  ความถนัด 
ความสามารถ  ปัจจยัจูงใจ  (motivators)  เป็นสภาพแวดลอ้มภายใน  (intrinsic  condition)  ท่ีส่งผลต่อความ
พอใจและการจูงใจการท างานของบุคคล  ซ่ึงจะท าใหบุ้คคลมีผลการท างานท่ีดี 
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                    แผนภูมิท่ี  6.1  กราฟแสดงลกัษณะของ  2  ปัจจยั  ท่ีท าให้เกิดความไม่พึงพอใจในการท างานกบั  ปัจจยัท่ีท า 
                                            ให้เกิดความถึงพอใจในงาน 
 

 6.2.2  ทฤษฏีการจูงใจของแมคเกรเกอร์  (McGregor)  ช่ือทฤษฏีว่า  ทฤษฏีการจูงใจเอ็กซ์

และวายของแมคเกรเกอร์  (McGregor’s X & Y  Motivation  Theory) 
 ดกักลาส  เอ็ม แมคเกรเกอร์ (Douglas M. McGregor) ศาสตราจารยใ์นวิชาการบริหารแห่งสถาบนั 
Massachusetts Institute of Technology)  มีแนวคิดเยีย่งเดียวกบันกัคิดคนอ่ืนๆ  ท่ีวา่ 
 ความส าเร็จในวตัถุประสงคท่ี์วางไวน้ั้น  จะเกิดขึ้นเพราะมีการสร้างแรงจูงใจให้หัวหนา้งาน (และ
บุคคลอ่ืน)  สามารถกระท าการใดๆ  จนส าเร็จตามวตัถุประสงค์ขององค์การเป็นส่ิงส าคญัยิ่ง  การสร้าง
แรงจูงใจในการท างาน  ผูบ้ริหารจะตอ้งเห็นความส าคญัในตวับุคคลท่ีเป็นคนท างาน  ให้ความอิสระในการ
ท างาน  ให้มีส่วนร่วมในการก าหนดวตัถุประสงคข์ององคก์าร  ซ่ึงจะท าให้วตัถุประสงคน์ั้นเป็นท่ียอมรับ
กนัทัว่ไป  ทั้งน้ีเน่ืองจากมนุษยท์ุกคนค านึงถึงตวัเองเป็นเร่ืองใหญ่โดยธรรมชาติอยู่แลว้  นอกจากนั้นคน
ส่วนใหญ่เช่ือวา่การท างานหนกัก็เป็นส่ิงท่ีดีและถูกตอ้ง  เพราะจะท าใหป้ระสบความส าเร็จในชีวิต  แต่ก็ยงั
มีคนอีกส่วนหน่ึงซ่ึงเป็นส่วนนอ้ย  ไม่มีความเช่ือดังกล่าว พวกน้ีเป็นพวกท่ีขาดพลงักระตุน้ซ่ึงจดัเป็นพวก
เกียจคร้าน  โดยอาจจะมีสาเหตุของความเกียจคร้านมาจากประสบการณ์ในชีวิตระยะเร่ิมตน้ก่อนเขา้ท างาน  
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กล่าวคือ  เป็นพวกท่ีขาดความเช่ือมัน่ในตนเอง มีความรู้สึกว่าตนเองไร้ค่า  มีความเช่ือว่าการด้ินรนหรือ
พยายามใดๆ  เพื่อให้เกิดความส าเร็จจะน ามาซ่ึงความเหน่ือยยาก  ดงันั้น  บุคคลเหล่าน้ีจะไม่พยายามท าส่ิง
ใด  ทั้งจะพยายามหลีกเล่ียงส่ิงท่ีทา้ทายคิดวา่สูญเปล่า 
 ดงันั้น  จึงไดมี้การศึกษาค้นควา้ถึงธรรมชาติของมนุษยว์่า  โดยสภาพธรรมชาติปกติทัว่ๆ ไป แลว้  
มนุษยมี์ลกัษณะอะไรบา้งท่ีเป็นส่ิงประจ าติดตวัมา  ทั้งน้ีเพื่อท่ีจะไดเ้ขา้ใจถึงพฤติกรรมของมนุษยม์ากขึ้น  
มนุษยไ์ด้ถูกนักทฤษฏีลงมติให้เป็นมนุษยใ์นรูปแบบต่างๆกัน  เช่น  มนุษยเ์ป็นสัตว์ชนิดหน่ึง  (man is 
beast.)  โดยธรรมชาติของสัตวน์ั้น  คือ  สกุลต ่าท าอะไรโดยปราศจากความยั้งคิด ปล่อยใหค้วามอยากความ
โลภเขา้ครอบง า  ซ่ึงนักวิชาการบางคนเรียกว่า  “มนุษยเ์ป็นสัตวท่ี์มีความตอ้งการ”  (man  is  a  wanting  
animal.)  ซ่ึงหมายถึงมนุษยเ์ป็นสัตวท่ี์มีความตอ้งการอยูเ่ร่ือยๆ  และมีความโลภไม่ส้ินสุด  เม่ือนึกอยากได้
อะไรพอไดส้มหวงัในส่ิงนั้นแลว้ก็อยากไดส่ิ้งอ่ืนอีกต่อไป  ซ่ึงโดยสรุปแลว้มนุษยป์ระเภทน้ีมกัเป็นคนชัว่
ร้าย  (man is evil.)  มนุษยอี์กประเภทหน่ึงมีลกัษณะตรงขา้มกนัคือมนุษยเ์ป็นสัตวส์ังคม  (man  is  a social  
animal)  ดงันั้น  Douglas  M. McGregor  จึงไดก้ าหนดทฤษฏีขึ้น  2  ทฤษฏีคู่กนั  เรียกว่า  ทฤษฏี  X  ทฤษฏี  
Y  (คือตอ้งควบคุมและจูงใจ)  ดกักลาส  แมคเกรเกอร์  (Douglas  McGregor)  ไดใ้ห้ความคิดเก่ียวกบัการ
ควบคุมในองค์การเพื่อให้เกิดความร่วมมือสูงสุดไวใ้นขอ้เขียนของเขาเร่ือง  The  human  side enterprise  
โดยเปรียบเทียบการควบคุมงานแบบเก่าว่าเป็นทฤษฏี  X  และการควบคุมแบบใหม่เป็นทฤษฏี  Y  และ
อธิบายลกัษณะส่ิงจูงใจของคนในการท างานไวโ้ดยละเอียด  ทฤษฏี  X  เป็นความคิดเห็นตามแบบประเพณี
เก่ียวกบัการอ านวยการและการควบคุมงาน  (The  traditional  view  of  direction  and  control)  ดงัไดก้ล่าว
แลว้ว่ามีสมมุติฐานว่ามนุษยเ์ป็นสัตวช์นิดหน่ึง  (man  is  a beast)  เหมือนกบัสัตวโ์ลกอ่ืนๆ  ซ่ึงธรรมชาติ
นั้ นย่อมท าส่ิงใดโดยปราศจากความยั้งคิด  ปล่อยให้ความโลภเข้าครอบง า  ดังนั้ น  จากสมมุติฐานน้ี
นักวิชาการบางพวกจึงเรียกเสียใหม่ว่ามนุษยเ์ป็นสัตวท่ี์มีแต่ความตอ้งการ  (man  is  a  wanting  animal)  
คือ  มีความตอ้งการไม่มีท่ีส้ินสุด  ดงันั้น  Douglas  M. McGregor  จึงไดก้ าหนดทฤษฏี  X  ขึ้น  เพื่ออธิบาย
ถึงลกัษณะของมนุษยแ์ละการท างานของคนประเภทน้ีไว ้ คือ1 3 

 ...มนุษยมี์สัญชาตญาณท่ีจะหลีกเล่ียงการท างานทุกอย่างเท่าท่ีจะท าได้   เน่ืองจากไม่
ชอบการท างาน  จึงตอ้งมีการใช้อ านาจบงัคบั  ควบคุม  แนะน าหรือขู่มากกว่าจะลงโทษเพื่อให้
งานส าเร็จตามวตัถุประสงค์  และความสงบ  ชอบให้คนคอยช้ีแนวในการท างาน  พยายาม
หลีกเล่ียงความรับผิดชอบ  มีความทะเยอะทะยานนอ้ย  ตอ้งการความปลอดภยัมากกว่าส่ิงใด... 

  
 จึงไดก้ าหนดเป็นทฤษฏีดงัน้ี  คือ   
  ทฤษฏีเอก็ซ์  (X  theory)   
  ทฤษฏีวาย  (Y  theory) 

 

 1Douglas  M. McGregor, (1960). The Human Side of Enterprise. New York  :  McGraw-Hill Book Co., pp. 
33 -58. cited by อรุณ  รักธรรม. หลักมนุษยสัมพนัธ์กบัการบริหาร.  กรุงเทพฯ  :  ไทยวฒันาพานิชย.์ หนา้ 258 – 259. 
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 ทฤษฏีเอก็ซ์  (X  Theory)   

 1.  มนุษยส่์วนหน่ึงจะไม่ชอบการท างาน  และจะพยายามหลีกเล่ียงการท างานให้มากท่ีสุดเท่าท่ีจะ
เล่ียงไดเ้ม่ือมีโอกาส  มีความเกียจคร้าน 
 2.  เน่ืองมาจากลกัษณะการไม่ชอบท างานของมนุษย ์ การจะท าให้มนุษยป์ฏิบติังานเพื่อให้องคก์าร
สามารถบรรลุวตัถุประสงค์  ตอ้งใชว้ิธีการบงัคบั  ควบคุมอย่างเขม้งวด  สั่งการหรือข่มขู่  และลงโทษดว้ย
วิธีการต่างๆ  ท่ีรุนแรง  (stick  approach)  ตอ้งใชว้ิธีลงโทษใหเ้กิดเกรงกลวัจึงจะท างาน 
 3.  มนุษยโ์ดยทัว่ไปชอบท่ีจะเป็นผูต้าม  มีคนคอยบงัคบัสั่งการในการท างาน  พยายามหลีกเล่ียง
ความรับผิดชอบ  มีความทะเยอะทะยาน  และตอ้งการความปลอดภยัความมัน่คงมากวา่ส่ิงอ่ืนใด  มกัท างาน
ตามค าสั่ง  พยายามปัดความรับผิดชอบ 
 4.  มนุษยใ์หค้วามส าคญัเฉพาะตวัเอง  เฉ่ือยชาต่อความตอ้งการขององคก์าร 
 5.  มนุษยม์กัต่อตา้นการเปลี่ยนแปลง 
 จากขอ้เสนอดงักล่าวทฤษฎี  X  สรุปผลให้เห็นวา่  การจูงใจคนให้ท างานตอ้งใชก้ารบงัคบัให้กลวั  
มนุษยช์อบเอาแต่ประโยชน์ส่วนตวัเป็นท่ีตั้ง  แมคเกรเกอร์ถือว่าทฤษฎี X  เป็นลกัษณะการบริหารองคก์าร
ตามประเพณีนิยม  เป็นการมองมนุษยอ์ยา่งผิวเผินขาดหลกัความจริง  เพราะโดยธรรมชาติแลว้  มนุษยเ์ป็นผู ้
มีเหตุมีผล  ตอ้งการเขา้สังคมเพื่ออยู่ร่วมกนั  ฉะนั้น  มนุษยจึ์งอยากท่ีจะให้ความร่วมมือช่วยเหลือกนั  เพื่อ
ประโยชน์ร่วมกนั1  4 

 ทฤษฏีวาย  (Y  Theory)   

 1.  การใช้ความพยายามทั้งทางกายและทางสมองในการท างาน  มีลักษณะธรรมดาเป็นไปโดย
ธรรมชาติเหมือนกบัเล่นหรือพกัผ่อนหาความเพลิดเพลิน  มนุษยโ์ดยทัว่ไปไม่ไดไ้ม่ชอบงานโดยสันดาน
หรือโดยนิสัย  (inherently)  งานอาจจะเป็นแหล่งของความพึงพอใจ  คนงานจะถือว่างานเป็นส่ิงซ่ึงสนอง
ความตอ้งการ  โดยพื้นฐานของบุคคลแลว้จะให้ความร่วมมือ  สนับสนุน  มีความขยนัหมัน่เพียร  มีความ
รับผิดชอบ  และมกัจะปฏิบติังานมากกวา่ก าหนด  
 2.  การควบคุมจากหน่วยงานหรือการขู่ว่าจะลงโทษไม่เป็นวิธีท่ีจะท าให้ผูป้ฏิบติังานท างานอย่าง
เต็มความสามารถเพื่อให้บรรลุวตัถุประสงค์ขององค์การ  แท้ท่ีจริงแล้วผูป้ฏิบัติงานรู้ผิดรู้ชอบ  ในการ
ท างาน  ไม่ตอ้งควบคุมหรือบงัคบั  คนย่อมจะท างานดว้ยความเป็นตวัของตวัเอง  มนุษยต์อ้งการท างานเป็น
อิสระ  มนุษยจ์ะใชก้ารสั่งการและการควบคุมตวัเอง (self direction and self control) เพื่อท่ีจะปฏิบติังานให้
เป็นไปตามวตัถุประสงคห์รือเป้าหมายท่ีเขาไดส้ร้างความผกูพนัเอาไว ้ ไวว้างใจได ้ 

 3.  การสร้างความผกูพนัต่อวตัถุประสงคข์ององคก์ารดว้ยการใหร้างวลัตามความส าเร็จแห่งผลงาน
ของแต่ละบุคคล  จะสามารถอ านวยให้เกิดผลการปฏิบติัหน้าท่ีไดโ้ดยตรงต่อวตัถุประสงค์ขององค์การ  

 

 1รศ. ศิริโสภาคย ์ บูรพาเดชะ. (ม.ป.ป.).  จิตวิทยาธุรกิจ.  กรุงเทพฯ  :  จุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลยั.  หนา้  66.  
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มนุษยมี์ความรับผิดชอบในการปฏิบติังาน  มีความกระตือรือร้นและความคิดริเร่ิมให้ความส าคญักบัการ
ท างานเป็นกลุ่ม  มนุษยไ์ม่เพียงยอมรับผิดชอบเท่านั้น  แต่ยงัแสวงหาความรับผิดชอบอีกดว้ย  
 4.  โดยพื้นฐานแลว้คนจะพยายามพฒันาวิธีการท างานหรือพฒันาตวัเองอยูเ่สมอ 
 5.  คนเรามีความสามารถในการใช้ความคิด   จินตนาการ  ความเฉลียวฉลาด  และความคิด
แก้ปัญหาต่างๆ  ท่ีเกิดขึ้นอยู่กับทุกคน  ผูป้ฏิบัติงานมีความสามารถท่ีจะใช้ความคิดค านึงและความคิด
สร้างสรรค ์ 
 6.  โดยแทจ้ริง  คนเรามีโอกาสแสดงความสามารถไดเ้พียงบางส่วนเท่านั้น ภายใตภ้าวะการณ์ของ
อุตสาหกรรมสมยัใหม่ ศกัยภาพของความเฉลียวฉลาด (The intellectual  potentialities) ท่ีแฝงซ่อนอยู่ใน
ผูป้ฏิบติังาน  ส่วนใหญ่ถูกน าเอามาใชใ้หเ้ป็นประโยชน์แก่งานแต่เพียงบางส่วนเท่านั้น 
 อาจจะกล่าวไดว้่า  ทฤษฏี  X  เน้นหนกัไปในการบริหารงานโดยไม่ให้ผูป้ฏิบติังานเป็นอิสระตอ้ง
บงัคบั  ตอ้งควบคุม  ในขณะท่ีทฤษฏี  Y เนน้ในเร่ืองความเป็นอิสระเสรีของคนงาน  การท่ีจะบอกว่าทฤษฎี
ใดดีกวา่กนัเด็ดขาดในการน ามาใชน้ั้นบอกไดย้าก  เพราะถา้ไปถามผูป้ฏิบติังานเองวา่ชอบท างานโดยปล่อย
อิสระหรือโดยมีการอ านวยงาน  (direction)  ผูป้ฏิบติังานก็จะบอกว่าอยากให้มีทั้งสองอย่างๆ  พอเหมาะ
พอควร 
 แมคเกรเกอร์ไดว้างหลกัการควบคุมปฏิบติังานไวเ้ป็น  2  อย่างคือ  ควบคุมคนงานท่ีมีลกัษณะตาม
ทฤษฏี  X  โดยวิธีใชไ้มแ้ข็ง  (stick  approach)  และควบคุมคนงานท่ีมีลกัษณะตามทฤษฎี Y  โดยวิธีใชไ้ม้
นวม (carrot approach) ซ่ึงการจะเลือกใชท้ฤษฎีใดขึ้นอยูก่บัสถานการณ์และส่ิงแวดลอ้มในแต่ละหน่วยงาน  
ทั้งน้ีอาจจะน าเอาทั้งสองวิธีมาใชใ้หเ้หมาะกบับุคคลและกลุ่มบุคคลในองคก์าร 

 6.2.3  ทฤษฏีการจูงใจของวรูม  (Vroom)  ช่ือทฤษฏีว่า  ทฤษฏีการมีส่วนร่วมของการ

เป็นผู ้น า  (A Participation  Theory  of  Leadership)  หรือทฤษฏีความคาดหวังของวรูม  (The  Vroom  
Expectancy  Theory  of  Motivation)  บางท่านเรียกว่า  แบบของความเป็นผูน้ าของวรูม  (Vroom’s  model  
of  Leadership)  หรือตวัแบบตามสถานการณ์ของวรูม  ยตีตนั  (The  Vroom  Yetton  Contingency  Model) 
 วิคเตอร์  วรูม (Victor  Vroom)  และฟิลลิป  ยีตตนั15(Philip  Yetton)  ได้สร้างตวัแบบส าหรับการ
ตัดสินใจ  แบบมีส่วนร่วมขึ้นมาเพื่อช่วยให้ผูน้ าท าการตัดสินใจท่ีมีคุณภาพ  (quality)  พร้อมทั้ งเป็นท่ี
ยอมรับ  (acceptability)  ของผูใ้ตบ้งัคบับญัชาดว้ยเพื่อ  2  วตัถุประสงคน้ี์  ตวัแบบจึงมุ่งไปท่ีผลกระทบใน
ระดบัต่างๆ  ของภาวะการเป็นผูน้ าแบบมีส่วนร่วมในการตดัสินใจท่ีมีคุณภาพ  และเป็นท่ียอมรับได ้ ในตวั
แบบจะแนะถึงปัจจยัต่างๆ  ท่ีกระทบสถานการณ์และท าให้ทราบว่าแนวทางแบบเผด็จการหรือแบบมีส่วน
ร่วมแบบใดจะมีความเหมาะสมกว่ากนั  Vroom  สันนิษฐานว่าผูน้ าใช้รูปแบบพื้นฐานอยู่  4  อย่างในการ
ตดัสินใจ  คือ  การมีอ านาจ  (authoritative),  การปรึกษาหารือ  (consultative),  พื้นฐานของกลุ่ม  (group  
based)  และการมอบอ านาจหน้าท่ี  (delegating)  รูปแบบเหล่าน้ีน าไปสู่กระบวนการตดัสินใจส าหรับการ
แกปั้ญหา  

 

 1ออกเสียงเพ้ียนไปเลก็นอ้ย  จากเยต็ตนัเป็นยีตตนั  เพ่ือคนไทยฟังไม่หยาบ 
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 วิคเตอร์  วรูม (Victor  Vroom)  ไดส้ร้างทฤษฏีความคาดหวงั  ขึ้นมาจากสมมติฐาน  4  ประการ  
กล่าวคือ  ก่อนท่ีมนุษยเ์ราจะท างานอะไรสักอยา่งหน่ีงนั้นจะตอ้งถามค าถามดงัต่อไปน้ีก่อนเสมอ คือ 
 1.  งานนั้นๆ  เราสามารถท าไดห้รือไม่  ถา้ค าตอบว่า  ไม่สามารถจะท างานนั้นได ้ เช่นยากเกินไป  
ความสามารถไม่พอ  เป็นตน้  มนุษยก์็จะไม่คิดท่ีจะท างานนั้น  แต่ถา้ค าตอบบอกว่า  ท าได ้ ก็จะตอ้งถาม
ค าถามท่ีสองต่อไป  คือ 
 2.  สามารถท างานนั้นไดดี้หรือไม่  ถา้ค าตอบบอกวา่  ท าไดแ้ต่ท าไม่ไดดี้  มนุษยก์็จะไม่สนใจ ท่ีจะ
ท างานนั้นต่อไป  เพราะรู้อยู่แล้วว่าท าไม่ได้ดี  ก็ไม่รู้เหมือนกันจะท าไปท าไม  มนุษยก์็จะหยุด  ไม่คิด
ท างานนั้น  แต่ถา้ค าตอบบอกวา่  สามารถท าไดดี้  ก็จะถามต่อไปวา่ 
 3.  แลว้จะไดอ้ะไรตอบแทน  ส่ิงตอบแทนนั้นคุม้กนัหรือไม่  ถา้ค่าตอบบอกว่าส่ิงท่ีจะ  ไดม้านั้น
ไม่คุม้  มนุษยก์็จะเลิกคิดท่ีจะท างานนั้น  เพราะผลท่ีไดไ้ม่คุม้ก็ไม่ควรท า  แต่ถา้ค าตอบบอกวา่คุม้   ก็จะตอ้ง
ถามค าถามสุดทา้ยคือ 
 4.  ส่ิงตอบแทนนั้นฉันตอ้งการหรือไม่  ถึงแมว้่าส่ิงตอบแทนหรือค่าตอบแทนผลงานนั้น จะคุม้แต่
ถา้ฉนัไม่ตอ้งการ  ฉนัก็จะไมท่ างานนั้น  ถา้ค าตอบบอกวา่โอเค  ฉนัตอ้งการก็จะลงมือท างานนั้น 
 ทฤษฏีความคาดหวงั  (Expectancy  Theory)  ของ Vroom  ได้เกิดขึ้นโดยมุ่งท่ีความสัมพนัธ์  คือ   
ความสัมพนัธ์ระหวา่งความพยายามกบัการท างาน (Effort performance relationship) ความสัมพนัธ์ระหวา่ง
การท างานกับรางวลั (Performance reward relationship) ความสัมพันธ์ระหว่างรางวลักับเป้าหมายส่วน
บุคคล (Reward personal goals relationship) ผลการท างาน (Permarmance) เกิดจาก (1)  ความสามารถ  
(Ability)  (2)  การจูงใจ  (Motivation)  (3)  โอกาส  (Opportunity)   

 6.2.4  ทฤษฏีการจูงใจของ  Lyman W.Porter and Edward  E. Lawler1 6 

 (Porter Lawler’s Motivation Theory) หรือท่ีเรียกวา่ทฤษฏีเก่ียวกบัผลผลิตและการตอบสนองความ
พอใจ  (Productivity  and  Satisfaction  Porter  and  Lawler’s  Model)  ทฤษฏีน้ีมีความเช่ือว่าผลตอบแทน
เป็นสาเหตุท่ีท าใหเ้กิดความพอใจ  และการปฏิบติังานยอ่มจะก่อใหเ้กิดผลตอบแทน ตามแนวความเช่ือน้ีได้
แบ่งผลตอบแทนออกเป็นสองแบบคือ  (1)  ผลตอบแทนภายใน  (Intrinsic  rewards)  ซ่ึงไดแ้ก่ความรู้สึกท่ี
เก่ียวกับความส าเร็จของงาน  (2)  ผลตอบแทนภายนอก  (Extrinsic  rewards)  ซ่ึงได้แก่  เงินเดือน  และ
ความมัน่คงของงาน 
 
 
 

 
 

 

 1ผศ. เนตร์พณัณา  ยาวิราช. (2546). ภาวะผู้น าและผู้น าเชิงกลยุทธ์. กรุงเทพฯ :  ศูนยห์นงัสือจุฬาฯ. หนา้ 99.  

 Lyman  W.Porter.                                  Edward  E.Lawler. 
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 ทฤษฎีความคาดหวงัของ Porter & Lawler ไดใ้ห้ความส าคญักบัความคาดหวงัในรางวลัท่ีพนกังาน
จะไดรั้บอย่างเท่าเทียมกนัซ่ึงท าให้พนกังานพึงพอใจ  พนกังานจะค านึงถึงคุณค่าของรางวลัท่ีจะไดรั้บ  และ
พิจารณาแล้ว  หากเป็นไปได้พนักงานก็จะมีความพยายามท่ีจะท างานให้บรรลุผลส าเร็จ   โดยใช้
ความสามารถท่ีตนมีและความตอ้งการในงานเพื่อให้บรรลุผลส าเร็จแลว้จะได้รับรางวลั   ซ่ึงมีทั้งรางวลั
ภายในและรางวลัภายนอก กระบวนการสุดทา้ยของความคาดหวงั คือการไดรั้บรางวลั กระบวนการแรก  
คือ  ความคาดหวงัในรางวลั 
  Porter & Lawler  ไดแ้ยกเป็นรางวลัภายใน  และรางวลัภายนอก  ผูรั้บรางวลัจากจะเปรียบ เทียบ
รางวลัท่ีไดรั้บกบัความพยายามท่ีเขาไดใ้ชไ้ปและไดเ้ป็นผลงานท่ีท าขึ้นมา  ตอ้งยติุธรรม  ถา้มีความพยายาม
สูงน าไปสู่ผลการปฏิบติังานสูงแลว้ก็ควรจะไดร้างวลัท่ีมีคุณค่าสูงจึงจะพอใจ  ถา้รางวลัไม่มีความยุติธรรม  
คือรางวลัต ่ากว่าผลงานท่ีไดม้าจากการทุ่มเทก็จะเกิดความไม่พอใจ  ซ่ึงมีผลต่อการปฏิบติังานในอนาคต  
ผูน้ าตอ้งกระตุน้ให้ได้ผลการปฏิบติังานท่ีสูงโดยเสนอรางวลัท่ียุติธรรมและให้รางวลัทนัเวลา   กล่าวคือ  
ทฤษฎีการจูงใจของ  Porter & Lawler  ใหเ้นน้กระบวนการจูงใจ  3  ประการ  คือ 
 1.  ให้รับรู้ว่าถา้งานส าเร็จจะไดรั้บรางวลั  2  ประเภทคือ 1. รางวลัภายใน  (Intrinsic  rewards)และ
รางวลัภายนอก  (Extrinsic  rewards)  อยา่งเป็นท่ีพึงพอใจและในเวลาไม่ชกัชา้   
 2.  ขอบเขตของงานมีประสิทธิภาพท่ีให้ท าส าเร็จ  มีความเหมาะสม  มีความถูกต้อง  ไม่เกิน
ความสามารถท่ีจะท าได ้ และก าหนดไวถู้กตอ้ง  
 3.  ความยุติธรรมและรางวลัมีอิทธิพลต่อปริมาณของความพึงพอใจ  เม่ือแต่ละคนรับรู้ถึงความ
ยติุธรรมและรางวลัจะพอใจและยิง่พอใจมากขึ้นถา้ไดรั้บรางวลัทนัทีเม่ืองานบรรลุผล 

6.3  ทฤษฏีความต้องการ  (Need  Theory) 
 6.3.1  ทฤษฏีความต้องการตามล าดับขั้นของมาสโลว์ (Maslow Hierarchy  of  Needs)  

หรือทฤษฏีล าดบัขั้นความตอ้งการของมาสโลว ์ (Hierarchy  of  Human  Needs) A.H. Maslow  เป็นผูต้ั้งขึ้น  
ไดก้ล่าวไวว้่า  คนเราโดยแบบฉบบัตามธรรมชาติจะอยูใ่นภาวะจูงใจต่อเน่ืองกนั  แต่ธรรมชาติของการจูงใจ
จะขึ้นๆ ลงๆ  และสลบัซับซ้อน (fluctuation and complex) มนุษยเ์รามีสัญชาตญาณโดยก าเนิดท่ีจะแสวงหา
ส่ิงแปลกๆ  ใหม่ๆ  และจะพฒันาการไปเร่ือยๆ  ชีวิตของมนุษยจ์ะตอบสนองความตอ้งการขั้นมูลฐาน
เสียก่อน  แลว้จึงตอบสนองความตอ้งการขั้นอ่ืนๆ  ท่ีสูงขึ้นไป   
 
 
 
 
 
 
  

ภาพท่ี  6.1  Abraham  H. Maslow. 
ท่ีมา  :  รศ.ดร. กนัยา  สุวรรณแสง. (2546). 
             จิตวิทยาท่ัวไป.  กรุงเทพฯ  :  ส านกัพิมพ ์
             รวมสาส์น. หนา้  169. 
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 Maslow ได้พบขอ้เท็จจริงเก่ียวกับล าดับขั้นของความต้องการว่า  ความตอ้งการขั้นต ่ากว่า  จะมี
อ านาจรุนแรงกว่าความตอ้งการชั้นสูงขึ้นไป  เช่น  ในกรณีท่ีเกิดความขดัแยง้ระหว่างความตอ้งการทาง
ร่างกาย  กับ  ความรู้สึกปลอดภัย  คนเราก็มกัจะเลือกตอบสนองความตอ้งการทางร่างกายซ่ึงเป็นความ
ตอ้งการขั้นต ่ากวา่  แต่ก็มีบา้งบางคร้ังความตอ้งการขั้นสูงกวา่มีอ านาจมากกว่า  ซ่ึงไม่ค่อยจะปรากฏบ่อยนัก  
และถือเป็นกรณีพิเศษ ตามทฤษฏีของ Maslow  แรงจูงใจท่ีเกิดตามล าดบัขั้นของความตอ้งการ (Hierarchy  
of  needs)  ซ่ึงไดน้ าเอาความตอ้งการของมนุษยม์าสัมพนัธ์กบัส่ิงกระตุน้หรือแรงจูงใจของมนุษย ์ทฤษฎีน้ี
ไดถู้กน ามาใชใ้นการจูงใจคนในหลกัการพฒันาองคก์าร  (organization development)  และการบริหารงาน
บุคคลมากท่ีสุด  มาสโลวไ์ดต้ั้งสมมติฐานท่ีส าคญัเก่ียวกบัพฤติกรรมมนุษยเ์อาไว ้ ดงัน้ี 
 1.  คนเป็นผูท่ี้มีความตอ้งการ ตอ้งการอยู่เสมอและตอ้งการมากยิ่งขึ้นเร่ือยไป (Man is a wanting 
being  he always  wants, and  he  wants  more)  ส่ิงท่ีตอ้งการนั้นขึ้นอยู่กับส่ิงท่ีมีอยู่แลว้หรือยงั  ถ้าความ
ตอ้งการอย่างหน่ึงส าเร็จผลคือไดรั้บการสนองแลว้  ก็จะตอ้งการส่ิงอ่ืนต่อไปอีกไม่มีท่ีส้ินสุดตั้งแต่เกิดจน
ตาย  ดงันั้น  แมว้่าความตอ้งการอย่างหน่ึงจะท าให้เป็นท่ีพอใจไดแ้ลว้  ก็ยงัละโมภในความตอ้งการอย่าง
อ่ืนๆ อีกไม่เป็นท่ียติุได ้
 2.  ความตอ้งการท่ีส าเร็จผลเป็นท่ีพอใจแลว้จะไม่เป็นส่ิงจูงใจให้เกิดพฤติกรรม  (A satisfied need 
is not a motivator of  behavior) ส่ิงท่ีจะจูงใจให้เกิดพฤติกรรมก็คือ  ความตอ้งการท่ียงัไม่ส าเร็จผลเป็นท่ี
พอใจ  ความตอ้งการท่ียงัไม่ไดรั้บการตอบสนองถึงจะเป็นส่ิงจูงใจ 
 3.  ความตอ้งการของคน  จดัเขา้ระดบัต่างๆกนัไดต้ามความส าคญัมากนอ้ยกวา่กนั (Man’s need are 
arranged in a series of levels  a hierarchy of importance) ถา้ความตอ้งการระดบัต ่าส าเร็จผล  ความตอ้งการ
ในระดบัสูงขั้นต่อไปก็เกิดและจะตอ้งท าใหบ้รรลุความพอใจ 
 ดังนั้ น  ในการจูงใจคนตามทฤษฏีของมาสโลว์  จึงต้องค านึงถึงความต้องการของผูท่ี้จะจูงใจ
เสียก่อนวา่อยูใ่นระดบัใด  โดยดูไดจ้ากต าแหน่งในการปฏิบติังานของผูน้ั้น 
 ทฤษฎีของ  Maslow  จดัล าดบัความตอ้งการไว ้5 ขั้น อนัดบัแรกท่ีสุดเป็นความตอ้งการท่ีจ าเป็นเพื่อ
การด ารงชีวิตคือความตอ้งการทางร่างกาย  (basic physiological needs) เช่น อาหาร น ้ า อากาศ เพศ  ฯลฯ  
อนัดับ  2  คือ  ความต้องการความมัน่คง  ความปลอดภยั  (safety & Security needs)  อนัดับท่ี 1 - 2  เป็น
ความตอ้งการเพื่อมีชีวิตส่วนตน  ถา้สมบูรณ์แลว้จะคิดถึงสังคมคืออนัดับ  3 – 4   เช่น  ความมีเกียรติยศ  
ช่ือเสียงและอนัดบั  5  สูงสุดยอด  คือเพื่อตนและสังคม Maslow  จดัความตอ้งการไว ้ 5  ขั้น  ดงัแผนภูมิมี
ลกัษณะเป็น  ปิระมิด  หรือเจดีย ์ หรือบนัได  5  ขั้นดงัน้ี 
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Self - actualization     5.          ตอ้งการเขา้ใจตนเองอยา่งถ่องแท ้

Self – esteem Need    4.         ตอ้งการการยอมรับนบัถือจากผูอ้ื่น 

Love  and  belonging  Need     3          ตอ้งการความรัก  ความผกูพนั 
Sefety  Need     2.          ตอ้งการความปลอดภยั 

Physiological  Need     1.          ตอ้งการทางสรีระ 

 

 
แผนภูมิท่ี  6.2  แสดงล าดบัขั้นความตอ้งการของมาสโลว ์ (Maslow’s  hierarchy  of  needs)   
 

 ล าดับท่ี  1  ความต้องการทางร่างกาย  (สรีระ) (physiological  needs) เป็นความตอ้งการขั้นพื้นฐาน
ทางกายภาพและชีวภาพ  (basic  physiological & biological need)  เป็นส่ิงจ าเป็นส าหรับร่างกายเพื่ออยู่รอด  
เช่น  อากาศ  (oxygen)  อาหาร  น ้ า  การพักผ่อน  การขับถ่าย  ความต้องการทางเพศ  (sex)  อุณหภมิ  
(temperature)  เพื่อมีชีวิตรอด  คนจึงตอ้งการค่าตอบแทนคือ  เงิน  (monetary)  แลกกบัการท างาน  เพราะ
เงินน าไปซ้ือหาส่ิงต่างๆท่ีจ าเป็นได ้ แรกทีเดียวมนุษยต์อ้งการส่ิงด ารงชีวิตเพื่อความอยู่รอดก่อน  เม่ือได้
สมบูรณ์แลว้จึงขยบัความตอ้งการสูงขึ้นๆ  จึงมีผูก้ล่าวว่า  เร่ิมจากต ่า  เช่น  ทอ้งไปสมอง  (from  belly  to  
brains)  จุดส าคญัในความคิดของมาสโลวก์็คือ  ความตอ้งการใดท่ีไดรั้บการตอบสนองอนัท าให้เกิดความ
พึงพอใจแลว้  ความตอ้งการนั้นก็จะไม่เป็นแรงกระตุน้อีกต่อไป  แต่ความตอ้งการในระดับท่ีสูงกว่าจะ
กลายเป็นแรงขบัหรือแรงจูงใจแทนท่ี  อนัจะเป็นเหตุท าให้บุคคลตอ้งสร้างพฤติกรรมเพื่อตอบสนองความ
ตอ้งการของตนนั้นต่อไป 
 ล าดับท่ี 2 ความต้องการความมั่นคงหรือความปลอดภัย  (Security or safety  needs)  เม่ือความ
ตอ้งการระดับแรกบรรลุผล  ความตอ้งการขั้นต่อไปท่ีมาบงัคบัพฤติกรรมของมนุษยก์็คือความตอ้งการ
ความปลอดภัยเป็นความต้องการท่ีจะได้รับความปลอดภัยจากภยนัตรายทางร่างกาย  เช่น  ไฟไหม ้ 
อุบติัเหตุ  หรือ  การถูกฆาตกรรม  เคร่ืองจกัร  เช้ือโรค  ถูกขู่เข็ญคุกคาม  ถูกทอดทิ้ง  ตอ้งการความมัน่คง
ทางเศรษฐกิจ  หนา้ท่ีการงาน  ชอบส่ิงท่ีรู้จกัคุน้เคยมากกว่าส่ิงท่ีไม่คุน้เคยมาก่อน  รวมทั้งความปรารถนาท่ี
จะอยู่ในโลกท่ีเป็นระเบียบและคาดหมายได ้ ฯลฯ  คนจะรู้สึกตอ้งการความมัน่คงปลอดภยัเม่ือตอ้งขึ้นอยู่
กบัผูอ่ื้น  และรู้สึกว่าคนท่ีมีอ านาจเหนือตนนั้นอาจจะท าให้ความมัน่คงปลอดภยัของตนตอ้งหมดส้ินไป  
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ดงันั้นจึงตอ้งการหลกัประกันความมัน่คงปลอดภยัมาชดเชย  และความตอ้งการความปลอดภยัจึงเป็นส่ิง
กระตุน้ส าคญัในสภาพการณ์การท างานปัจจุบนั  ชาวตะวนัตกให้ความส าคญัแก่  ความตอ้งการความมัน่คง
หรือความปลอดภยั  (safety needs  or  need  for  security)  มากเพราะมนุษยท์ุกคนตอ้งเผชิญกบัความไม่
แน่นอนในการด ารงชีวิต  ความลม้เหลวในชีวิตมนุษยอ์าจเกิดขึ้นไดทุ้กขณะ  เช่น  การสูญเสียต าแหน่งการ
งาน  ขาดทรัพยสิ์นเงินทอง  มนุษยจึ์งเกิดความตอ้งการความมัน่คงปลอดภยั  และหลกัประกันในชีวิตท่ี
แตกต่างกนัออกไป  เช่น  การมีอาชีพท่ีมัน่คงและแน่นอน  มีการออมทรัพยห์รือสะสมทรัพย ์ ตลอดจนมี
การกระท าต่างๆ  เพื่อให้ห่างจากภยัอนัตราย  ความเจ็บปวด  สงคราม  โรคภยัไขเ้จ็บ  เป็นตน้  อาจแบ่ง
ออกเป็น  2  ดา้น  คือ  1.  ดา้นเศรษฐกิจ  2.  ดา้นอารมณ์  ความตอ้งการความปลอดภยัในดา้นเศรษฐกิจ  จะ
เห็นไดช้ดัจากการท่ีคนเรา  มีการประกนัชีวติ  หรือประกนัสุขภาพ  ตลอดจนพยายามท างานท่ีมีความมัน่คง
ในการว่าจา้ง หรือมีความมัน่คงในสวสัดิการของลูกจ้าง  ฝ่ายบริหารขององค์การธุรกิจอาจจะช่วยบ าบดั
ความต้องการในขั้นน้ีโดยจัดวางวิธีการให้เงินเดือนอย่างมีเสถียรภาพ  และมีมาตรฐานท่ีแน่นอน  จัด
สวสัดิการ  นอกเหนือจากค่าจา้ง  เช่น  มีการรักษาพยาบาลคนงาน  มีแผนการจ่ายบ านาญ  เหล่าน้ีเป็นตน้   
 ส าหรับความตอ้งการความปลอดภยัทางดา้นอารมณ์นั้น  ไดแ้ก่  ความตอ้งการความเช่ือมัน่ในการ
รักษาความสัมพนัธ์ท่ีนอกเหนือไปจากการท างาน  เช่น  ความสัมพนัธ์กับผูใ้ตบ้งัคบับญัชา  และการรักษา
ความสัมพนัธ์กบัองค์การ  ฝ่ายการจดัการขององค์การอาจจะช่วยให้ความตอ้งการขั้นน้ีได้รับการบ าบัด  
โดยการออกกฏหรือนโยบายขององคก์ารท่ีเขา้ใจไดง้่าย  มีโปรแกรมการติดต่อส่ือสารท่ีไดผ้ล 
 ล าดับท่ี  3  ความต้องการความผูกพัน  หรือการยอมรับ (Affiliative, or  acceptance needs)  และ
ความตอ้งการทางสังคม  (social needs)  ตอ้งการเป็นท่ียอมรับของสังคม  ตอ้งการความรัก  (loved needs)  
ตอ้งการมีพวก  ตอ้งการมีส่วนร่วม  ตอ้งการความเป็นเจา้ของ  (belonging  needs)  การเป็นส่วนหน่ึงของ
สังคมมนุษยจ์ะตอ้งการมีเพื่อน  และตอ้งการใหเ้ป็นท่ียอมรับจากเพื่อนร่วมงาน  เป็นสมาชิกของกลุ่ม  และ
เป็นส่วนหน่ึงขององค์การ  ความต้องการด้านน้ีเป็นปัจจัยส าคัญท่ีก่อให้เกิดรูปแบบองค์การท่ีไม่เป็น
ทางการขึ้ นมา  ผูบ้ริหารท่ีมีความเข้าใจและสามารถก าหนด  รูปแบบองค์การแบบไม่เป็นทางการให้
สอดคลอ้งกบัรูปแบบขององคก์ารท่ีเป็นทางการได ้ กจ็ะประสบความส าเร็จในการด าเนินงานมากขึ้น 
 องค์การจะตอบสนองความตอ้งการทางสังคมได้โดยการให้พนักงานไดมี้โอกาสปฎิสัมพนัธ์กัน  
เช่น  การจดังานสังสรรคต์่างๆ  การไปพกัผ่อนนอกสถานท่ี  นอกจากน้ีองค์การควรสนับสนุนการท างาน
เป็นทีม  และใหพ้นกังานมีส่วนร่วมในการแสดงความคิดเห็น  โดยการยกยอ่งชมเชย   ความคิดเห็นท่ีไดรั้บ
การยอมรับ  และสร้างความรู้สึกของความเป็นส่วนหน่ึงขององคก์าร 
 ความต้องการทางด้านความรัก  (affilation or social needs)  ความต้องการทางด้านน้ีรวมเอา
มิตรภาพ   ความรักและการเป็นเจา้ของไวด้ว้ย  เม่ือความตอ้งการทางกายและความตอ้งการทางดา้นความ
มัน่คงปลอดภยัไดรั้บการตอบสนอง  ความตอ้งการทางดา้นความรักจะเกิดขึ้นตามมาและจะท าหน้าท่ีท่ีจะ
กระตุน้จูงใจบุคคล  ถา้ความตอ้งการอนัน้ีไม่ไดรั้บการตอบสนองอาจจะมีผลกระทบต่อสุขภาพทางดา้น
จิตใจ  (mental  health)  ของคนงาน  ในแง่ของการบริหาร  ถา้ความตอ้งการอนัน้ีเป็นแหล่งกระตุน้หรือการ
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จูงใจเบ้ืองตน้  บุคคลจะมองเห็นคุณค่าของงานท่ีเขาท าในลกัษณะเป็นการเปิดโอกาสส าหรับการแสวงหา
และการสร้างความสัมพนัธ์ระหว่างกนัท่ีอบอุ่น  การประสานสามคัคีรักใคร่ปรองดอง  เปิดโอกาสให้มีการ
พบปะสังสรรค์ทางสังคมระหว่างผูร่้วมงานจะไดรั้บการพิจารณาว่าเป็นงานท่ีมีคุณค่า  ผูบ้ริหารท่ีเขา้ใจ
ผูร่้วมงานว่า  พยายามด้ินรนเพื่อให้ระบบความตอ้งการอนัน้ีไดรั้บการตอบสนอง  เขาอาจจะจดักิจกรรม
พิเศษในกลุ่มผู ้ร่วมงาน เช่น  การแข่งขันกีฬา  ไปเท่ียว  ปิคนิค  สังสรรค์ร่วมกัน  ทั้ งน้ีทั้ งนั้ นเพื่อ
ผลประโยชน์  ท่ีผูบ้ริหารจะไดรั้บเน่ืองจากการจดักิจกรรมดงักล่าว  เช่น  ความจงรักภกัดีต่อหน่วยงานหรือ
องคก์าร  แต่ละคนตอ้งการท่ีจะมีพวกพอ้งเขา้รวมกลุ่มและเป็นท่ียอมรับในสังคม  ให้และรับมิตรภาพและ
ความรักความพอใจ  ซ่ึงส่ิงเหล่าน้ีนักบริหารมกัจะมองไปว่าจะท าให้เกิดกลุ่มอรูปนัย  (Informal  groups)  
ขึ้นในองค์การ  และจะท าให้เกิดผลร้ายโดยจะท าให้เกิดการต่อตา้นและการสไตรค์  จึงควบคุมดูแลอย่าง
เขม้งวดแทนท่ีจะน ามาใชใ้หเ้กิดประโยชน์เป็นส่ิงจูงใจในการท างาน 
 ล าดับท่ี  4  ความต้องการได้รับการยกย่องนับถือ  (Self esteem  needs หรือ egoistic needs) หรือ  
ความตอ้งการท่ีจะไดรั้บความยกย่องและเป็นท่ียอมรับ (esteem, recognition needs) ความตอ้งการเป็นตวั
ของตวัเอง (The ego needs) ความตอ้งการมีศกัด์ิศรี ความตอ้งการเกียรติยศช่ือเสียงและอ านาจเป็นความ
ต้องของคนท่ีต้องการความเด่นในสังคม ความเช่ือมั่นในตนเอง (Self confidence) ความส าเร็จ ความรู้   
ความสามารถ  ความนับถือตนเอง ความเป็นอิสระเสรี  เป็นส่ิงท่ีเก่ียวกับช่ือเสียงของบุคคล   ตอ้งการมี
สถานภาพสูง  มีฐานะเด่นเป็นท่ียอมรับของคนทัว่ไป  นักบริหารอาจน ามาใช้เป็นส่ิงจูงใจได้โดยท าให้
ผูป้ฎิบติังานรู้สึกว่าตนเองมีค่าต่อองค์การ  มีความ สามารถเป็นคนมีประโยชน์และมีความส าคญัแก่โลก  
ความตอ้งการระดบัน้ีท าให้เป็นท่ีพอใจโดยสมบูรณ์เต็มท่ีมกัจะเป็นความตอ้งการของผูป้ฎิบติังานระดบัสูง  
ซ่ึงจะมีความตอ้งการในเร่ืองความเป็นเลิศ  เช่ียวชาญในการแกไ้ขปัญหาต่างๆ  ความตอ้งการในเร่ืองทกัษะ
หรือความช านาญและความตอ้งการในเร่ืองความเป็นอิสระ  เหล่าน้ีเป็นความรู้สึกส่วนตวัหรือความรู้สึก
ภายในท่ีจะเป็นเคร่ืองช้ีการมีช่ือเสียงของตนเอง  (self  esteem) ในเร่ืองของความตอ้งการ การยอมรับนบัถือ  
ความมีกียรติ  การมีความรับผิดชอบท่ีเพิ่มขึ้น  การไดรั้บการสนบัสนุนส่งเสริม  การไดรั้บการยอมรับจาก
คนอ่ืนเป็นเคร่ืองช้ีภายนอกว่าสถานภาพของบุคคลหน่ึงได้บรรลุ  ความต้องการท่ีจะมีช่ือเสียงของตน   
บุคคลใดท่ีประสบความส าเร็จในความตอ้งการอนัน้ี  จะมีความรู้สึกว่าตนมีคุณค่า  มีความสามารถพอเพียง
และมีความเช่ือมั่นในตนเอง  และในขณะเดียวกันถ้าความต้องการอันน้ีไม่สามารถบรรลุผล   อาจจะ
น าไปสู่ความรู้สึกท่ีทอ้แท้ใจ  (discouragement)  ในแง่ของ  การบริหาร  ผูบ้ริหารท่ีมุ่งเห็นความตอ้งการ
ทางด้านน้ีในความพยายามท่ีจะกระตุน้หรือจูงใจคนงาน  มีแนวโน้มท่ีจะเน้นรางวลัสาธารณะ (public 
reward)  และการตระหนกัเร่ืองการใหบ้ริการ 
 ล าดับท่ี  5  ความต้องการความส าเร็จในชีวิต (self fullfillment  needs) หรือความตอ้งการประจกัษ์
ตน (Need for Self  Actualization) หรือความต้องการบรรลุผลส าเร็จด้วยตนเอง  (self fullfillment)  เป็น
ความตอ้งการความส าเร็จสมหวงัในชีวิต  (the needs for  fullfillment)  เป็นความตอ้งการสัจการแห่งตน  
ความตอ้งการตระหนกัในความส าคญัของตน  ความตอ้งการสมใจของตนเอง  เป็นความตอ้งการท่ีจะเขา้ใจ
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ตนเองอย่างถ่องแท้  หรือความต้องการการเข้าถึงตนอย่างถ่องแท้  (self  actualization  needs)  คือรู้ถึง
ความสามารถของตนเองท่ีมีอยู่  ในการปฏิบติัการใดๆ จึงตอ้งแสดงความสามารถของตนอย่างเต็มท่ี  ความ
ตอ้งการขั้นสุดยอด  เช่น  ตอ้งการเป็นเศรษฐี  เป็นปลัดกระทรวง เป็นแม่ทัพ  เป็นความตอ้งการได้รับ
ความส าเร็จตามความนึกคิด  (Self  realization  หรือ  Self  actualization)  เป็นความตอ้งการระดับสูงสุด
ของมนุษยต์อ้งการใชศ้กัยภาพทั้งหลายของตนพฒันาตนเองใหมี้การเปล่ียนแปลงในทางท่ีดีขึ้นเร่ือยไป  ท า
ให้ตวัเองดีเด่นท่ีสุด  เป็นคนท่ีมีความคิดสร้างสรรอย่างเก่งท่ีสุด  เช่น  คิดทฤษฏีส าคญัๆ ได ้ เป็นนักกีฬา
เด่น  รวยอยา่งหาท่ีเปรียบไดย้าก   ความต้องการความส าเร็จในชีวิตหมายถึง  ความปรารถนาท่ีจะใช้
ศกัยภาพสูงสุดท่ีตนมีอยู่ท าในส่ิงท่ีตนคิดว่ามีความสามารถท่ีจะเป็นหรือจะท าได ้ ซ่ึงจะเก่ียวขอ้งกบัการ
ก าหนดเป้าหมายในชีวิต  และเม่ือบรรลุเป้าหมายนั้นแลว้ก็จะก าหนดเป้าหมายใหม่ท่ีทา้ทายยิง่กวา่เดิม 
 มาสโลวไ์ดอ้ธิบายถึงลกัษณะของบุคคลท่ีรู้จกัตนเองและปรารถนาความส าเร็จ  ดงัน้ี 
 1)  เป็นบุคคลท่ีมองอนาคต  ไม่สนใจอดีต  พยายามหาประสบการณ์ในปัจจุบนัให้มากท่ีสุดเพื่อ
เป้าหมายในอนาคต 
 2)  ตดัสินใจเลือกทางเลือกท่ีเส่ียง  แต่ตอ้งเป็นการเส่ียงท่ีดูคุม้ค่า 
 3)  รู้จกัตนเอง  พยายามคน้หาความสามารถพิเศษค่านิยมของตนเอง  ความเป็นตวัของตวัเอง 
 4)  พยายามรักษาความซ่ือสัตยต์่อผูอ่ื้น  ไม่หลอกลวงผูอ่ื้น  แสดงความเป็นตวัจริงใหผู้อ่ื้นรู้จกั 
 5)  แสดงความคิดเห็นแมว้า่คนอ่ืนจะไม่เห็นดว้ยก็ตาม 
 6)  พยายามมุ่งไปสู่เป้าหมายใหม่  และพยายามท าใหดี้ท่ีสุด 
 7)  มีส่วนร่วมในกิจกรรมต่างๆ  ท่ีมีประโยชน์  และใหป้ระสบการณ์ท่ีดี 
 8)  พร้อมท่ีจะรับประสบการณ์ใหม่  โอกาสใหม่  และยอมรับการเปล่ียนแปลงและความแตกต่าง
ทางความคิด 
 หากความตอ้งการความส าเร็จในชีวิตได้รับการตอบสนองบุคคลก็จะมีชีวิตท่ีสมบูรณ์ท่ีตนเอง
พอใจ  อย่างไรก็ดี  ในสภาพปัจจุบนับุคคลจ านวนมากยงัไปไม่ถึงจุดของความพอใจสูงสุดในความส าเร็จ
ของตนเอง  อาจเป็นเพราะหลายสาเหตุ  เช่น  งานท่ีท าอยู่น่าเบ่ือและซ ้ าาซากจนยากท่ีจะปรับปรุง  ไม่มี
โอกาสแสดงความคิดริเร่ิม   หน้าท่ีความ รับผิดชอบอาจแคบเกินไป   อ านาจหน้าท่ีน้อยเกินไป  
ความสัมพนัธ์ระหวา่งผูบ้งัคบับญัชาไม่ดีเท่าท่ีควร  เป็นตน้ 
 มาสโลวบ์อกว่าความตอ้งการทางกายกบัความตอ้งการท่ีเก่ียวกบัความมัน่คงปลอดภยั  เป็นความ
ตอ้งการล าดบัต ่าซ่ึงมีท่ีส้ินสุด 
 ส่วนความต้องการทางจิดใจและสังคมอีก  3  ประการ  ซ่ึงสูงขึ้นไปตามยอดปิรามิดเป็นความ 
ตอ้งการล าดบัสูงท่ีไม่มีท่ีส้ินสุด  ไดแ้ก่  ความตอ้งการความรักใคร่และความตอ้งการมีพวก  ความตอ้งการ
เกียรติยศช่ือเสียง  จนกระทั่งถึงความต้องการล าดับสูงสุด  ได้แก่  ความส าเร็จสมหวงัในชีวิต   ความ
ตอ้งการ  3  ประการหลงัน้ีเม่ือมนุษยไ์ดรั้บมาแลว้ก็อยากไดเ้พิ่มขึ้นๆ  อีกเร่ือยๆ  ไม่มีค  าว่า  “พอ”  ไม่มีท่ี
ส้ินสุดหรือจบ  มีคนรักเราแลว้ก็อยากให้มีจ านวนมากขึ้นๆ  อยากมีพรรคพวกมากๆ  เป็นขา้ราชการระดบั  
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3  ก็อยากเป็นระดบั  4  พอไดเ้ป็น  ระดบั  4  แลว้อยากเป็นระดบั  5 – 6 – 7 ...ต่อๆ ไป  เม่ือท างานอยู่ใน
มหาวิทยาลยัเป็นอาจารยก็ขวนขวายท่ีจะเป็นผูช่้วยศาสตราจารย์  รองศาสตราจารย์และศาสตราจารยไ์ป
ตามล าดบั  เหล่าน้ีคือ  ความตอ้งการเกียรติยศช่ือเสียงและความส าเร็จสมหวงัในชีวิต  ซ่ึงมนุษข์ท่ียงัตดั
ความโลภไม่ไดก้็ยงัไม่มีค  าวา่  “พอ” 

 การประยุกต์ทฤษฎีของ มาสโลว์ 
 การประยุกต์ทฤษฎีของ  มาสโลว์ ท าไดเ้ป็นสองระดับ  ระดับแรกจะท าไดโ้ดยองค์การจะตอ้ง
ด าเนินการเพื่อตอบสนองความตอ้งการของพนกังาน  ไม่ว่าจะเป็นในเร่ืองความตอ้งการทางร่างกาย  ความ
ตอ้งการความปลอดภยั  ความตอ้งการทางสังคมและเกียรติยศช่ือเสียง  ผูเ้ป็นหัวหน้าโดยตรง  ก็จะตอ้ง
พยายามใหส่ิ้งเหล่าน้ีแก่พนกังาน  เช่นรู้จกัยกยอ่ง  ชมเชย  ใหค้วามรัก  ความอบอุ่น   ความเห็นใจ 

 ความเห็นของ  มาสโลว์ 
 มาสโลว ์มีความเห็นว่าความตอ้งการทั้ง  5  ระดับน้ีต่างก็มีความส าคญัต่อมนุษย ์  สถานการณ์
ต่างๆ  ไม่เท่ากันเสมอไป  คือความตอ้งการใดยงัไม่ได้รับการตอบสนองความต้องการนั้นก็จะเป็นพลงั
กระตุน้พฤติกรรมมนุษยใ๎ห้เป็นไปตามท่ีตอ้งการได ้ แต่เม่ือความตอ้งการนั้นไดรั้บการตอบสนองแลว้ก็จะ
ไม่เป็นพลงักระตุน้พฤติกรรมอีกต่อไป  โดยความตอ้งการขั้นสูงกวา่จะท าหนา้ท่ีเป็นพลงักระตุน้แทนต่อไป  
ดงันั้น  ความตอ้งการขั้นสูงน้ีจะไม่เป็นพลงักระตุน้  ถา้ความตอ้งการขั้นต ่ากว่ายงัไม่ไดรั้บการตอบสนอง  
มนุษยท์ุกคนย่อมแสวงหาการตอบสนองความตอ้งการของตนสูงขั้นไปตามล าดบัชั้นจนถึงความตอ้งการ
สูงสุด  คือความต้องการความส าเร็จในชีวิต  ไม่มีใครยินดีกับความต้องการขั้นพื้นฐานเพียงอย่างเดียว
เท่านั้น 
 มาสโลว ์ ไดจ้ าแนกล าดบัขั้นของความตอ้งการออกเป็น  5  ขั้นดว้ยกนั  มนุษยเ์ป็นสัตวท่ี์มีความ
ตอ้งการอย่างไม่ส้ินสุด  (A  perpetually  wanting  animal)  เขาไดส้ังเกตปฎิกิริยาของผูค้นจ านวนมากท่ีเขา
ไดท้ างานดว้ยในบริเวณคลีนิคแห่งหน่ึง  เขามีความเห็นวา่  เป็นไปไม่ไดท่ี้จะท าให้ความตอ้งการของมนุษย์
แต่ละคนไดรั้บความพึงพอใจทุกอยา่งเหมือนกนั  เพราะมนุษยแ์ต่ละคนมีล าดบัขั้นของความตอ้งการต่างกนั 
 ขอ้สังเกตบางประการเก่ียวกบัล าดบัขั้นของความตอ้งการของ  มาสโลว ์ 
 ในขณะท่ีความตอ้งการของบุคคลเคล่ือนจากความตอ้งการระดบัต ่าไปยงัระดบัท่ีสูงขึ้นเร่ือยๆ   นั้น  
แสดงให้เห็นว่าความตอ้งการในระดบัท่ีต ่ากว่ามีความส าคญัต่อบุคคลน้อยลง  ความสัมพนัธ์ของความ
ตอ้งการต่างๆ  เหล่าน้ีอาจแสดงใหเ้ห็นไดด้งัแผนภมิท่ี  6.3  และ  6.4  
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 จากภาพแสดงให้เห็นถึงการเปล่ียนแปลงของความต้องการจากระดับต ่าไปสู่ระดับสูง  และ 
ในขณะท่ีความตอ้งการของบุคคลดงักล่าวเพิ่มขึ้นเร่ือยๆ  นั้น  จ านวนและชนิดของความต้องการจะเพิ่ม
มากขึ้น  และความตอ้งการขั้นใดขั้นหน่ึงจะมีความส าคญัส าหรับการจูงใจ  ก็ต่อเม่ือความตอ้งการของขั้น
ก่อนไดรั้บการตอบสนองจนเต็มท่ีแลว้  (บรรลุถึงยอดสูงสุดของเส้นโคง้)  นอกจากน้ียงัมีขอ้ เท็จจริงอีก
ประการหน่ึงท่ีว่าความต้องการประเภทต่างๆ  เหล่าน้ียงัมีลักษณะท่ีควบคู่หรือคาบเก่ียวกันไปและไม่
แยกกนัโดยเด็ดขาด  (ดงัจะเห็นไดจ้ากเส้นโคง้ท่ีซอ้นกนั)  ซ่ึงแสดงใหเ้ห็นวา่ความตอ้งการในขั้นต่อไปอาจ
เร่ิมมีขึ้นไดโ้ดยท่ีความตอ้งการก่อนหนา้น้ีไม่จ าเป็นตอ้งไดรั้บการตอบสนอง   ทั้งร้อยเปอร์เซ็นตเ์สียก่อน  
ยกตวัอย่าง  เช่นขณะท่ีความตอ้งการทางด้านร่างกายได้รับการตอบสนองตามสมควรยงัไม่เต็มท่ีร้อย
เปอร์เซ็นตน์ั้นความตอ้งการทางดา้นความมัน่คงปลอดภยักจ็ะเกิดขึ้นไดแ้ลว้ 
 หากพิจารณาการปรับใชท้ฤษฎีล าดับขั้นความตอ้งการของมาสโลวใ์นการบริหารในความ เป็นจริง
แลว้  จะเห็นได้ว่าความตอ้งการของบุคคลจะไม่เป็นหลัน่ชั้นหรือขั้นตอนอย่างมีระเบียบท่ีเขา้ใจไดด้งัท่ี 
มาสโลวไ์ด้อรรถาธิบาย แต่ความตอ้งการของบุคคลนั้นจะมีความสับสนและสลบัซับซ้อน อันเน่ืองจาก
ลกัษณะของบุคคลท่ีมีความซับซ้อน (complex man) อาจกล่าวไดว้่า  ความตอ้งการของบุคคลนั้นมีความ
ซบัซอ้นและยุง่เหยงิ  ดงัปรากฎตามแผนภูมิท่ี  6.3  และ  6.4 
  
 
 
 
 
 
 

แผนภูมิท่ี  6.3  แสดงความสัมพนัธ์ของระดบัต่างของความตอ้งการ แผนภูมิท่ี  6.4  ความตอ้งการท่ีซบัซอ้นและยุง่เหยิงของมนุษย ์
ท่ีมา  :  สร้อยตระกูล (ติวยานนท)์ อรรถมานะ. (2520). จิตวทิยา 
            องค์การ. กรุงเทพฯ  : ไทยวฒันาพานิช จ ากดั. หนา้ 74. 
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 ทฤษฎีล าดับขั้นความต้องการของมาสโลว์  (Maslow's  hierarchy  of  needs) ดังแผนภูมิท่ี 6.5  
แสดงความสัมพนัธ์ระหว่างทฤษฎีล าดบัขั้นความตอ้งการของมาสโลว ์ และการจดัการตอบสนองความ
ตอ้งการบุคคลโดยองคก์าร 
 

 
แผนภูมิท่ี  6.5  แสดงทฤษฏีล าดบัขั้นความตอ้งการของมาสโลวสั์มพนัธ์กบัการตอบสนองความตอ้งการบุคคลโดย 
                        องคก์าร  (Maslow’s  hierarchy  of  needs) 
 

 มาสโลว ์กล่าวว่า มนุษยต์อ้งแสดงพฤติกรรมดว้ยการด้ินรนต่อสู้เพื่อจุดมุ่งหมายของแต่ละคน  ดว้ย
เหตุน้ี  การท่ีจะตอบสนองความตอ้งการของตนเองอยู่แค่ไหน  ยอ่มขึ้นอยูก่บัศกัยภาพหรือขีดความสามารถ
ของบุคคลนั้นๆ  เอง  ส าหรับบุคคลท่ีจะมีความส าเร็จสุดยอดถึงขั้นท่ี  5  นั้น  ไม่จ าเป็นว่าทุกคนจะต้อง
ส าเร็จถึงสุดยอดเสมอไป  แต่ส าหรับผูท่ี้ประสบความส าเร็จขั้นสุดยอด  พอท่ีจะรวบรวมขอ้มูลเพื่อพิจารณา
สังเกต  ไดด้งัน้ี  
 1.  มีประสิทธิภาพและความสามารถท่ีจะยอมรับรู้ความจริง  เป็นคนมองการณ์ไกลมีความเขา้ใจใน
ปัญหาท่ีไดเ้กิดขึ้นมาแลว้  หรือปัญหาท่ีจะตามมา  
 2.  ความคิดท่ีเกิดขึ้นมกัจะเป็นไปตามธรรมชาติ  มิไดถู้กบงัคบัจากความคิดเดิม  
 3.  ยอมรับสภาพแทข้องชีวิตและมีความเขา้ใจต่อกฎของธรรมชาติอยา่งลึกซ้ึง 
 4.  เป็นตวัของตวัเอง  มีความเป็นอิสระจากส่ิงแวดลอ้มทั้งปวง  
 5.  มีความเขา้ใจและสนใจในพื้นฐานของจริยธรรมและปรัชญา 
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 6.3.2  ทฤษฏีความต้องการของเมอร์เรย์  (Murray) 

 ทฤษฎีความตอ้งการของเมอร์เรย ์ (Murray’s  Manifest  Needs  Theory)17นั้นไม่ไดเ้รียงตามล าดบั
ขั้น  ความตอ้งการ  กล่าวคือ  ทฤษฏีของเมอร์เรย ์ สามารถอธิบายไดว้่าในเวลาเดียวกนับุคคลอาจมีความ
ตอ้งการดา้นใดดา้นหน่ึงหรือหลายดา้นสูงและความตอ้งการดา้นอ่ืนต ่าก็ได ้  
 ตามทฤษฏีของเมอร์เรย์  ความต้องการท่ีจ าเป็นและส าคัฌฺเก่ียวกับการท างานของคนมีอยู่   4  
ประการคอื 
 1.  ความตอ้งการมีความส าเร็จ  (need  of  achievement)  หมายถึง  ความตอ้งการท่ีจะท าส่ิงหน่ึงส่ิง
ใดไดส้ าเร็จลุล่วงไปดว้ยดี 
 2.  ความตอ้งการมีมิตรสัมพนัธ์  (need  of  affiliation)  ความตอ้งการมีความสัมพนัธ์อนัดีกบัคน
อ่ืนค านึงถึงการยอมรับของเพื่อนร่วมงาน 
 3.  ความตอ้งการมีอิสระ  (need  for  autonomy)  ความตอ้งการท่ีจะเป็นตวัของตวัเอง 
 4.  ความต้องการมีอ านาจ  (need  for  power)  ความต้องการท่ีจะมีอิทธิพลเหนือคนอ่ืน  และ
ตอ้งการท่ีจะควบคุมคนอ่ืนใหอ้ยูใ่นอ านาจของตน 
 การศึกษากระบวนการจูงใจไดเ้น้นศึกษาเก่ียวกบัความตอ้งการของมนุษยแ์ละเช่ือกนัว่าเม่ือมีการ
สนองความตอ้งการหรือลดความตอ้งการลง  เป็นการเสริมแรงและท าให้พฤติกรรมการเรียนรู้ปรากฏขึ้น
มากมาย  เมอร์เรย ์ (Murray)  ไดจ้ดักลุ่มความตอ้งการของมนุษยไ์ว ้ 2  ประเภทคือ2  8 

 ประเภทท่ี  1  ความตอ้งการชั้นปฐมภูมิ  (primary  needs)  หรือความตอ้งการทางสรีระ  (viscera)  
(ทางกาย,  ทางอวยัวะ,  ทางอินทรีย)์  เป็นความตอ้งการเบ้ืองตน้ของร่างกาย  เช่น  อากาศ  อาหาร  น ้ า  การ
พกัผ่อน  เพศ  ถา้ขาดส่ิงเหล่าน้ีจะท าให้ร่างกายเกิดความตอ้งการอนัเน่ืองมาจากการเปล่ียนแปลงทางเคมี
ภายในร่างกาย  เน่ืองดว้ยอินทรียต์อ้งการกิน  ตอ้งการย่อย  ตอ้งการขบัถ่าย  ตอ้งการหายใจ  ตอ้งการสูบฉีด
โลหิตไปเล้ียงร่างกาย  การผลิตฮอร์โมน  เป็นตน้ 
 ประเภทท่ี  2  ความตอ้งการขั้นทุติยภูมิหรือความตอ้งการทางจิตใจ  (secondary  or  psychogenic  
needs)  เกิดขึ้นต่อเม่ือร่างกายไม่ไดรั้บความพึงพอใจหรือขบวนการของอินทรียไ์ม่สมดุลกนั  ความตอ้งการ
ทางจิตใจ  เช่น  ความตอ้งการเป็นเจา้ของทรัพยส์มบติัส่ิงของต่างๆ  ตอ้งการสะสมซ่อมแซมสงวนรักษา
ส่ิงของไว ้ ตอ้งการก่อสร้างส่ิงต่างๆ  ตอ้งการแสดงอ านาจ  ตอ้งการความรักความผูกพนั  และตอ้งการคบ
หาสมาคมกบัผูอ่ื้น  ความตอ้งการเกียรติยศช่ือเสียง  ความมัน่คง  ปลอดภยั  ค  ายกยอ่งชมเชย  การหลีกเล่ียง
ความกระทบกระเทือนใจ  ฯลฯ  เมอร์เรย ์ ไดจ้ าแนกความตอ้งการของมนุษยอ์อกเป็น 28 ชนิดดว้ยกนั  และ
ไดส้ังเคราะห์ความตอ้งการจาก  28  ชนิดเป็นลกัษณะ  กลุ่มได ้ 6  กลุ่ม  คือ 

 

 1รศ.ดร. ปรียาพร  วงศอ์นุตรโรจน์.(ม.ป.ป.). จิตวิทยาอุตสาหกรรม. กรุงเทพฯ  :  ศูนยส่ื์อเสริมกรุงเทพ. หนา้ 116 
– 117. 
 2รศ.ดร. โสภา  ชูพิกุลชัย. (ม.ป.ป.). ความรู้เบื้องต้นทางจิตวิทยา. กรุงเทพฯ  :  ศูนย์หนังสือจุฬาลงกรณ์
มหาวิทยาลยั. หนา้ 119. 
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 1  กลุ่ม ก.  ความต้องการท่ีเกี่ยวกับส่ิงไม่มีชีวิต  เป็นทรัพย์สิน วตัถุ ส่ิงของ (Needs associated 
chiefly with inanimate objects)  ไดแ้ก่ 
 1.  ความต้องการเป็นเจ้าของส่ิงของต่างๆ  รวมทั้ งทรัพย์สมบัติ  (need  for  acquisition) ความ
ตอ้งการเป็นเจ้าของทรัพยสิ์น  เช่น  เด็กเล็กๆ  ท่ีต้องการของเล่นของเพื่อนเสมอ  ต้องการเป็นเจ้าของ
กรรมสิทธ์ิ   
 2.  ความต้องการเก็บซ่อนรักษาส่ิงของ  ความตอ้งการรักษาและสะสมทรัพย ์ สงวน  รวบรวม
อนุรักษ ์    
 3.  ความตอ้งการเก็บส่ิงของต่างๆ ให้เป็นระเบียบเรียบร้อยและสะอาด  (need for  orderliness)  อยู่
ในสภาพสะอาด 
 4.  ความต้องการสร้างให้เป็นส่ิงใหม่ขึ้ นมา  (need  for construction)  ความต้องการประดิษฐ์
นวตักรรม 
 5.  ความตอ้งการสงวนของใช้  ตระหน่ีเหนียวแน่นในทางเศรษฐกิจ  (need  for  retention)  ความ
ตอ้งการใชอ้ยา่งประหยดัหวงแหน 
 2  กลุ่ม  ข.  ความต้องการเกี่ยวกบัความทะเยอทะยาน  ความส าเร็จในการงาน19(Needs  expressing  
ambition  will  power desire for accomplishment  and  prestige)  มีอ านาจ  ลาภ  ยศ  สรรเสริญ  มีความ
ปรารถนาท่ีจะสัมฤทธ์ิผล  ไดแ้ก่  มีช่ือเสียง  เกียรติยศ  มีความสามารถเด่นเหนือผูอ่ื้นเป็นท่ียกย่องชมเชย  
ยอมรับนบัถือ   
 6.  ความตอ้งการดีเด่นเหนือผูอ่ื้น  (need  for  superiority)  ความตอ้งการสร้างเสริมประสบการณ์  
ความรู้  ความสามารถเหนือคนอ่ืน  ตอ้งการผลประโยชน์  มากกวา่คนอ่ืน 
 7.  ความต้องการท่ีจะต่อสู้ฟันฝ่าอุปสรรคเพื่อความส าเร็จตามมุ่งหวงั ( need for achievement)  
เอาชนะอุปสรรคใหไ้ด ้ ท าส่ิงยากใหส้ าเร็จ 
 8.  ความตอ้งการใหผู้อ่ื้นเคารพยกยอ่ง  (need  for  recognition)  สรรเสริญ  เคารพ  นบัถือ  
 9.  ความตอ้งการแสดงให้ผูอ่ื้นสนใจ  (need  for  exhibition)  เช่น  คนท่ีชอบเล่าเร่ืองราวต่างๆ ให้
ผูอ่ื้นฟังอยา่งตลกขบขนั  ตอ้งการแสดงตวัสร้างความเด่น  ท าใหผู้อ่ื้นสนุกสนาน  ต่ืนเตน้  แปลกใจ   
 10.  ความตอ้งการรักษาช่ือเสียง  (need  for  inviolacy)  เช่น  การท่ีไม่ยอมท าผิดเพราะตอ้งการ
รักษาช่ือเสียงวงศต์ระกูลและคุณค่าแห่งตน  และอยูอ่ยา่งไม่ถูกละเมิด 
 11.  ความตอ้งการหลีกเล่ียงความลม้เหลว หลีกหนีความวุ่นวาย ( need for avoidance of  inferiority)  
เป็นความตอ้งการหลีกเล่ียงการดูถูก  การกระท าท่ีรู้สึกละอายใจตนเอง 
 12.  ความตอ้งการป้องกนัตวัใหพ้น้จากขอ้ครหา นินทา ต าหนิติเตียน กล่าวหา ( need for defensiveness)  
เป็นการป้องกนัทางใจ  พยายามหาเหตุผลมาอธิบายการกระท าของตนเอง   

 

 1ดร. อดิศยั  กอวฒันา  และกงัวล  เทียนกณัฑเ์ทศน์. (2527).  จิตวิทยาธุรกิจ. กรุงเทพฯ  :  วฒันาพานิช. หนา้ 36. 
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 13.  ความตอ้งการเอาชนะความพ่ายแพ ้โดยใชค้วามพยายามมุมานะมากขึ้น ( need for counteraction )  
พยายามตอบโต ้
 3  กลุ่ม  ค.  ความต้องการเกี่ยวกับการมีอ านาจ  การต่อต้าน  การยอมแพ้  หรือความพ่ายแพ้   
ต้องการมีอ านาจมีสิทธิเหนือคนอ่ืนๆและท าส่ิงต่างๆได้  (Need  having  to  do  with  human  power  
exerted,  or  yielded  to)    
 14.  ความตอ้งการมีอิทธิพลเหนือผูอ่ื้น  (need  for  dominance)  มีบทบาทสามารถควบคุมผูอ่ื้น 
 15.  ความตอ้งการการท าตามผูเ้หนือกว่าดว้ยความยินดี  นิยมชมช่ืนในบุคคลท่ีมีอ านาจเหนือกว่า   
(need  for  deference)  ความตอ้งการท่ีจะยกย่องยอมรับนับถือ  เต็มใจท าตามผูมี้อ านาจ  ยินดีให้บริการ  
ยนิดีใหค้วามร่วมมือ 
 16.  ความตอ้งการเลียนแบบผูอ่ื้น เห็นดว้ยและคลอ้ยตาม  (need  for  similance)  ท าตนให้ทดัเทียม
ผูอ่ื้น  เอาอยา่งผูอ่ื้นในส่วนท่ีดี 
 17.  ความต้องการเป็นอิสระ  (need  for  autonomy) ความต้องการเสรีภาพ  มีความเป็นตัวของ
ตวัเอง  ตอ้งการท่ีจะต่อตา้นอ านาจและอิทธิพล  การต่อสู้ด้ินรนเพื่ออิสระ  หรือการท่ีเด็กไม่ยอมให้มารดา
ช่วยเหลือใน เร่ืองการแต่งกาย  และอ่ืนๆ     
 18.  ความตอ้งการแตกต่างจากผูอ่ื้น  (need  for  contrariness)  เป็นความตอ้งการท่ีจะท าตนไม่ให้
เหมือนกบัผูอ่ื้น  ความตอ้งการท่ีจะมีเอกลกัษณ์ในการท างานเป็นของตวัเอง 
 4  กลุ่ม  ง.  ความต้องการก้าวร้าวท าร้ายตนเองหรือผู้อ่ืน  (Need  having  to  do  with  injuring  
others  or  oneself)  แสดงอ านาจ  ท าร้ายใหบ้าดเจ็บ  ลงโทษ  ต าหนิ  เป็นพิษเป็นภยั   
 19.  ความตอ้งการท าร้ายผูอ่ื้น  (need  for  aggression)  ความตอ้งการเอาชนะผูอ่ื้นดว้ยวิธีท่ีรุนแรง  
ตอ้งการแกแ้คน้  รุกราน  ท าอนัตรายให้บาดเจ็บ  เช่น  ชอบทะเลาะเบาะแวง้กนั  หรือการพูดจาถากถาง
เพื่อนท่ีเราไม่ชอบ  เป็นตน้ 
 20.  ความตอ้งการยอมรับโทษ  (need  for  abasement)  ความตอ้งการท่ีจะยอมแพ ้ ยอมรับฟังการ
วิพากษว์ิจารย ์ ยอมจ านน  อ่อนนอ้มถ่อมตน  ต าหนิตนเอง 
 21.  ความตอ้งการหลีกเล่ียงการถูกลงโทษ  (need  for  avoidance  of  blame)  ตวัอย่างเช่น  การ
ยอมรับค าสั่งหรือปฏิบัติตามกฏข้อบังคับต่างๆ  ของหมู่คณะเพราะกลัวการลงโทษ  ประพฤติตนตาม
ระเบียบ  กฏเกณฑ ์ หลีกเล่ียงการต าหนิ   
 5  กลุ่ม  จ.  ความต้องการเกี่ยวกับความรัก  สร้างสัมพนัธภาพและความเป็นมิตรต่อผูอ่ื้น  (Needs  
having  to  do  with  affection  between  people)  
 22.  ความตอ้งการสร้างมิตรภาพกบัผูอ่ื้น (need  for  affiliation)  เป็นความตอ้งการท าให้ผูอ่ื้นรัก
ใคร่  ตอ้งการรู้จกัหรือมีความสัมพนัธ์กบับุคคลอ่ืน  ความตอ้งการผูกมิตรสร้างมิตรภาพพยายามเอาใจเพื่อ
สร้างความใกลชิ้ดสนิทสนม 
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 23.  ความตอ้งการแยกตนเองจากผูอ่ื้น  (need  for  rejection)  เป็นความตอ้งการเมินเฉยต่อผูอ่ื้น  ไม่
ยนิดียนิร้ายดว้ย   
 24.  ความต้องการช่วยเหลือผูอ่ื้น  (need  for  nurturance)  เป็นความต้องการเข้าร่วมในการท า
กิจกรรมของผูอ่ื้น  ให้ความเมตตาสงสารผูอ่ื้น  ตอ้งการช่วยผูอ่ื้นให้พน้ภยัอนัตราย  ดูแลเล้ียงดู  ให้การ
สนบัสนุน 
 25.  ความตอ้งการให้ผูอ่ื้นช่วยเหลือคุม้ครอง  (need  for  succor)  เป็นความตอ้งการความเห็นอก
เห็นใจ  ตอ้งการพึ่งพาผูอ่ื้น  ตอ้งการผูดู้แล  เอ้ืออาทร  ใกลชิ้ด   
 6  กลุ่ม  ฉ.  ความต้องการเกี่ยวกับสังคมท่ัวไป  ตอ้งการความสัมพนัธ์ของสังคม  ความรัก  ความ
พอใจ  ท่ีมีต่อตนเองและผูอ่ื้น  ตอ้งการเพื่อนเพื่อคุม้ครองป้องกนัและช่วยเหลือตน 
 26.  ความตอ้งการความสนุกสนาน  (need  for  plays)  ต้องการความบนัเทิงผ่อนคลายความตึง
เครียด  จะเห็นไดจ้ากคนส่วนใหญ่ชอบดูภาพยนตร์ตลกขบขนั  ตลอดจนการท่ีบุคคลทัว่ไปมีการพกัผ่อน
หยอ่นใจ  มีความสุขส าราญ   
 27.  ความต้องการความอยากรู้อยากเห็น  (need  for  cognizance)  เป็นความต้องการท่ีจะเสาะ
แสวงหาความรู้ต่างๆ  ท่ีแปลกใหม่   
 28.  ความตอ้งการบรรยายให้ผูอ่ื้นทราบ  (need  for  exposition)  เช่น  คนเราเม่ือมีประสบการณ์
อะไรใหม่ๆ  แปลกๆ  ก็อดเล่าให้ผูอ่ื้นทราบไม่ได ้ ตอ้งการแสดงความรู้ความคิดของตน  ช้ีให้เห็น  ทดลอง
ใหดู้  ใหข้่าวสาร 

 6.3.3  ทฤษฏีความต้องการของโธมาส   (W.I.Thomas)1  10 

 โธมาส   (W.I.Thomas)  ไดแ้บ่งความตอ้งการของมนุษยอ์อกมาในรูปของความปรารถนา  4  อยา่ง   
 1.  ความปรารถนา  (wishes)  ท่ีจะมีความมัน่คงปลอดภยั  (security  and  safety) 
 2.  ความปรารถนาท่ีจะใหผู้อ่ื้นยอมรับ  นบัถือ  (recognition  or  esteemwishes) 
 3.  ความปรารถนาท่ีจะไดรั้บการตอบสนองจากผูอ่ื้น  (response  from  one’s  fellow) 
 4.  ความปรารถนาท่ีจะไดมี้ประสบการณ์ใหม่ๆ  (new  experiences  wishes) 

 6.3.4  ทฤษฏีความต้องการของฟรอมม์  (Fromm) 
 อีริค  ฟรอมม ์ (Erich  Fromm)  กล่าวถึงความตอ้งการท่ีส าคญัของมนุษย ์ คือ 
 1.  ความตอ้งการท่ีจะมีส่วนเกี่ยวขอ้งสัมพนัธ์ซ่ึงกนัและกนั 
 2.  ความตอ้งการท่ีจะเป็นมนุษยท่ี์มีความคิดสร้างสรรคม์ากกวา่ท่ีจะเป็นสัตวโ์ลกธรรมดา 
 3.  ความตอ้งการท่ีจะมีส่วนเก่ียวพนักนัระหวา่งมนุษยใ์นโลก  เพื่อจะไดเ้กิดความรู้สึกวา่เป็นส่วน
หน่ึงของโลก 

 

 1W.I. Thomas. (1923). The Unadjusled Girl, Boston  :  Liitle  Brown,  p. 129.  
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 4.  ความตอ้งการท่ีจะเลียนแบบ  ซ่ึงความรู้สึกท่ีจะเลียนแบบน้ีเกิดขึ้นจากความตอ้งการท่ีจะเป็น
ส่วนหน่ึงของคนหน่ึงคนใด   
 5.  ความตอ้งการท่ีจะมีความคงทนและมัน่คงเก่ียวกบัการยอมรับและเขา้ใจผูอ่ื้นเขา้ใจโลก 

 6.3.5  ทฤษฏีความต้องการของแมคเคลลแลนด์  (McClelland) 
 ช่ือทฤษฏีว่าทฤษฏีความต้องการความส าเร็จของแมคเคลลแลนด์ (McClelland’s Achievement  
Motivation  theory)  หรือ  ทฤษฏีความต้องการของ McCelland  (McCelland’s acquired  needs theory)  
กว่าจะก าหนดทฤษฏีความตอ้งการ (Acquired  need  for theory  of  McClelland)  น้ีไดต้อ้งศึกษาถึงความ
ตอ้งการของมนุษยน์านถึง  20  ปี  จนประจกัษ์ชดัว่า  แต่ละคนมีความตอ้งการแตกต่างกนัย่อมขึ้นอยู่กับ
ส่ิงแวดลอ้ม  คือสังคมประกิต  วฒันธรรม  เช้ือชาติ  คนญ่ีปุ่ นมีความสัมพนัธ์กนัสูงกว่าชาวอเมริกา  แมค้น
ไทยต่างภาคกนัหรือชาวกรุงกบัภูธรก็ยงัตอ้งการต่างกนั  McClelland  ไดแ้บ่งความตอ้งการของมนุษยไ์ว ้ 3  
ระดบัท่ีแตกต่างกนั  มีประโยชน์ในการจะน ามาสัมพนัธ์กบัความช่ืนชอบในการท างานและการบริหารงาน  
McClelland  ไดเ้นน้ความตอ้งการของมนุษย ์ 3  ประการดงัน้ี 
 1.  ความตอ้งการประสบความส าเร็จ  (Need  for  achievement)  เป็นความตอ้งการมีผลงานและ
บรรลุเป้าหมายท่ีพึงปรารถนา  มีความสุขกับผลสัมฤทธ์ิลุล่วง  ได้มาตรฐานสูง  มีความช านาญงานท่ี
ซบัซ้อนเหนือคนอ่ืน  คนพวกน้ีชอบท างานท่ีรับผิดชอบสูงโดยล าพงัคนเดียว  มีเป้าหมายแน่นอนกบังานท่ี
ทา้ทาย 
 2.  ความตอ้งการมิตรสัมพนัธ์  (Need  for  affiliation)  ความตอ้งการการผูกพนั  ชอบโอกาสทาง
สังคม  รับการชกัน าเขา้สู่ความสัมพนัธ์ระหวา่งบุคคล  เป็นความตอ้งการมีสัมพนัธภาพท่ีดีกบัผูอ่ื้น 
 3.  ความตอ้งการอ านาจ  (Need  for  power)  เป็นความตอ้งการมีอิทธิพลและครอบง าเหนือผูอ่ื้น,  
สามารถบงัคบับญัชาผูอ่ื้น  ชอบออกค าสั่ง  ความตอ้งการเช่นน้ีสามารถใชเ้พื่อปรับปรุงตวับุคคลและงานให้
อยูใ่นมาตรฐาน 

 6.3.6  ทฤษฏีความต้องการของ  Alderfer  ช่ือทฤษฏี  ERG  ของแอลเดอร์เฟอร์  

(Alderfer’s  ERG  theory)  Alderfer  ไดแ้บ่งความตอ้งการของบุคคลออกเป็น  3  ประการดงัน้ี  (1)  ความ
ต้องการมีชีวิตอยู่  (Existence  needs) (2)  ความต้องการมีสัมพันธภาพ  (Relatedness  needs)  (3)  ความ
ตอ้งการความกา้วหนา้  (Growth  needs) 

สรุปทฤษฏีการจูงใจและทฤษฏีความต้องการ 
 บทน้ียกมาเพียงบางทฤษฏีท่ีนิยมกล่าวอา้ง  บางทฤษฏีจะสรุปในลกัษณะแผนภูมิ  ความตอ้งการ
เกิดจากการขาด  ท าให้ร่างกายเกิดความตอ้งการอนัเน่ืองมาจากการเปล่ียนแปลงทางเคมีภายในร่างกาย  
ความตอ้งการทางร่างกายส่วนใหญ่เป็นส่ิงจ าเป็นแก่ชีวิต  และมกัมีมาแต่ก าเนิด  ส่วนความตอ้งการเกิดจาก
เคร่ืองล่อ  ส่ิงกระตุน้เป็นส่ิงจูงใจทางจิตใจทางสังคมมีหลายทฤษฏี  เช่น   
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  วิธีการบงัคบับญัชา 

 สัมพนัธภาพกบัเพื่อน 

 สัมพนัธภาพกบันาย 

 สภาพการท างาน 

 ชีวิตส่วนตวั 

              ความส าเร็จในงาน 

                   ความยอมรับนบัถือ  . 

      ความรับผิดชอบ 

      ลกัษณะของงาน     

    ความกา้วหนา้ 
      นโยบายและการบริหาร 

 
 ทฤษฏีการจูงใจของ Herzberg  มี  2  ปัจจยั 
1.  ปัจจยักระตุน้ก่อให้เกิดแรงจูงใจในการท างาน 2. ปัจจยัค ้าจุน ดา้นสุขอนามยั ป้องกนัความไม่พอใจ 

1.1  ธรรมชาติของาน 
1.2  ความสัมฤทธ์ิในการท างาน 
1.3  ความรับผิดชอบ 
1.4  การยอมรับ 
1.5  ความกา้วหนา้ 

2.1  นโยบายการบริหาร 
2.2  การบงัคบับญัชา 
2.3  ความสัมพนัธ์ทุกระดบั 
2.4  เงินเดือน 
2.5  สภาพแวดลอ้มในการท างาน 

 
มีอตัรารัอยละของความถ่ีท่ีมีต่อปัจจยัต่างๆ  ในการแสดงถึงเจตคติต่องานในทางพอใจและในทางไม่พอใจดงัน้ี 
 

 
 
 
 
 
 
      
 

  
 

 
 

 
 
 ทฤษฏีการจูงใจของ  MCGregor  กล่าววา่คนทฤษฏี  X  ขี้ เกียจ  คนทฤษฏี  Y  ขยนั 
 ทฤษฏีการจูงใจของ  Vroom  คือ  ทฤษฏีความคาดหวงั  (The  expectancy  theory)  บุคคลจะ
เลือกท างานในระดบัท่ีคาดหวงัว่าความพยายามของเขาจะน าไปสู่รางวลัท่ีเขาตอ้งการ  ระดบัผลผลิตของ
บุคคลใดขึ้นอยูก่บัแรงผลกัดนั  3  ประการคือ 
 1.  เป้าหมายของบุคคลนั้น 
 2.  ความเข้าใจหรือการรับรู้ในความสัมพันธ์ระหว่างผลผลิตและการประสบผลส าเร็จตาม
เป้าหมาย 
 3.  การรับรู้ในความสามามารถของเขาวา่จะมีอิทธิพลมากนอ้ยเพียงใดต่อระดบัผลผลิต 

     70      60      50     40     30     20     10       0       10     20     30     40      50     60     70 

ความถ่ีคิดเป็นเปอร์เซ็นตไ์ม่พอใจ                  ความถ่ีคิดเป็นเปอร์เซ็นตพ์อใจ 
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 ทฤษฏีความตอ้งการตามล าดบัขั้นของ  Maslow  ดงัปิรามิดและขั้นบนัไดต่อไปน้ี 
 
 
 
                        Self –  
5.  ความตอ้งการบรรลุศกัยภาพ                                  5                  Actualization 
 
4.  ความตอ้งการไดรั้บการยกยอ่ง                4                   Self  esteem  needs 
 
3.  ความตอ้งการความรักและเป็นท่ียอมรับ           3                 Love  and  Belonging  needs 
       Sefety  and  Security  needs 
2.  ความตอ้งการความปลอดภยัและมัน่คง        2       Stimulation needs Sex, Activity, Exploration)                      
        
1.  ความตอ้งการดา้นสรีระ   1      Basis  Physiological  needs (Foods, Air, Temperature)       
 
แสดงลกัษณะความตอ้งการขั้นต่างๆ  ของมาสโลว ์  

 

 แสดงความตอ้งการและส่ิงตอบแทน 
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 ทฤษฏีความตอ้งการของ  Murray  มนุษยมี์ความตอ้งการอยา่งนอ้ย  28  ชนิด  เช่น  ความตอ้งการท่ี
จะสัมฤทธ์ิ  ความตอ้งการการกา้วร้าว  ความตอ้งการการเป็นตวัตนของตวัเอง  ความตอ้งการความสัมพนัธ์  
ความตอ้งการการแสดงออก  ความตอ้งการการเขา้ใจ 
 ทฤษฏีความตอ้งการของ  McClelland  คือ  ทฤษฏีความตอ้งการความส าเร็จของแมคแคลลแลนด ์ 
(McClelland  Achievement  Motivation  Theory)  โดยเนน้ถึงความตอ้งการ  3  ประการคือ  ความส าเร็จ  
อ านาจ  และความสัมพนัธ์ 
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รายงานประจ าปี      ส านักงานป้องกันและปราบปรามการฟอกเงิน 
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7.1  ความหมาย   7.2  ความส าคญั 
7.3  ประโยชน์     7.4  ประเภท   
7.5  การร่วมมือ     7.6  ด าเนินการเพื่อใหเ้กิดการร่วมมือ   
7.7  องคป์ระกอบ   7.8  สาเหตุของการร่วมมือ   
7.9  ปัจจยัท่ีผกูพนัให้ร่วมมือกนั   7.10  เง่ือนไขของการร่วมมือ   
7.11  สมมุติฐานของการร่วมมือ   7.12  การสร้างความร่วมมือ   
7.13  ผลกระทบ 

 
 
 

 
 
 
 

        
 
 
 

การสร้างความร่วมมือของผู้น า 

Cooperation  Creating  of  Leader 
การสร้างความร่วมมือของผู้บริหารกับกลุ่มบุคคลในองค์การ 

Many  hands  make  light  work   
หลายคนร่วมกนังานกเ็บาลง 
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ความน า  การสร้างความร่วมมือของผู้น า 
 มนุษย์โลกย่อมมีความแตกต่างกัน  (individual  difference)  ในขณะท่ีเป็นสัตว์สังคม  (social  
animal  มีความสัมพนัธ์กนัในเร่ือง  การร่วมมือมีอิทธิพลอยู่เบ้ืองหลงัความส าเร็จ  เพราะเป็นตวักระตุน้ให้
บุคคลท างานมีประสิทธิภาพสูงขึ้นโดยทุกส่ิงขึ้นอยู่กับระดับความพอดี  การร่วมมือกันท างานเป็นการ
ช่วยกนัสร้างสังคมของมนุษยใ์ห้มีความกา้วหน้าและวิวฒันาการการช่วยเหลือสงเคราะห์ซ่ึงกนัและกนัจะ
ท าให้สังคมของมนุษย์อยู่รอดและมีสันติสุข  แต่ธรรมชาติของมนุษย์นั้ นมีความเห็นแก่ตัว  มีความ
ทะเยอทะยาน  อยากเด่น  อยากมีอ านาจเหนือบุคคลอ่ืน  ขณะเดียวกนัก็มีความเห็นแก่พรรคพวกและขาด
หลกัพรหมวิหารในการด ารงชีวิต  ดงันั้นส่ิงท่ีปรากฏให้เห็นโดยทัว่ๆไปในสังคมของมนุษยชาตินอกจาก
ลกัษณะของความร่วมมือในการท างานแล้วยงัมีการแข่งขนักันระหว่างบุคคล  ระหว่างกลุ่ม  และผลท่ี
ตามหลงัมาเป็นระลอกคือความขดัแยง้ในรูปแบบต่างๆ  ท่ีทะยอยกนั
เกิดขึ้ นคร้ังแล้วคร้ังเล่า  และมนุษย์ส่วนหน่ึงต้องสูญเสียก าลัง
ความคิดเสียเวลาและทรัพยากรเพื่อใชใ้นการลดหรือผ่อนคลายความ
ขดัแยง้  แข่งขนั  ธรรมชาติมนุษย์มีความซับซ้อน  Sigmund  Freud  
มีความเห็นว่ามนุษยท์ุกคนมีความก้าวร้าวอยู่ในตวัทั้งนั้น  ว่าแต่จะ
มากหรือน้อยเท่านั้นเอง  จะเห็นได ้ เช่น  บางคนชอบนินทาหรือใส่
ร้ายคนอ่ืน  เพราะเป็นความสุขของเขาเอง  ลกัษณะความกา้วร้าวน้ีถา้
เป็นมากๆ  จะกลายเป็นโรคจิตชนิดหน่ึงเรียกวา่  Sadism  คือสุขใจถา้
ไดท้ าให้คนอ่ืนเดือดร้อน  แต่บางทีก็หันความก้าวร้าวเขา้หาตนเอง
เรียกว่า  Masochism  คือชอบกล่าวร้ายหรือท าให้ตวัเองได้รับความ
ทุกข์ทรมาน  หาเร่ืองท าความเดือดร้อนให้ตัวเองโดยไม่รู้ตัวจึง
จ าเป็นตอ้งสนบัสนุนใหส้ร้างความร่วมมือ 
 ในบทน้ี เราจะเน้น เฉพาะบริบทของความร่วมมือเท่ านั้ น  ความร่วมมือเป็นแรงจูงใจท่ี มี
ความสัมพนัธ์อย่างใกลชิ้ดกบัแรงผลกัดนัทางสังคมเป็นลกัษณะของการมีพฤติกรรมแบบประนีประนอม
ให้ความร่วมมือช่วยเหลือ  เป็นน ้ าหน่ึงใจเดียวกนั  เพื่อให้งานหรือพฤติกรรมท่ีมุ่งปรารถนานั้นส าเร็จลุล่วง
ไปด้วยดี  ฉะนั้ นความร่วมมือของบุคคลจึงเป็นแรงจูงใจท่ีส าคัญประการหน่ึงท่ีท าให้บุคคลได้เกิด
พฤติกรรมต่างๆขึ้น   
 การร่วมมือเป็นส่ิงท่ีดี  ท าให้งานประสบผลส าเร็จไดง้่าย  และรวดเร็วขึ้น  การจะร่วมมือกนัมาก
หรือนอ้ยนั้นขึ้นอยู่กบัลกัษณะของงาน  ลกัษณะของบุคคลท่ีจะมาร่วมมือกนั  ความตอ้งการผลประโยชน์
ความสนใจ  และสถานภาพของบุคคล  Lindgren ไดก้ล่าววา่  “การเช่ือฟังและการปฏิบติัตามแนวทางจะท า
ให้เกิดการร่วมมือกนั”  การร่วมมือ  เป็นการแลกเปล่ียนพฤติกรรมซ่ึงกนัและกนัเพื่อจุดมุ่งหมายของแต่ละ
คน  ซ่ึงแตกต่างกนัออกไป  แลว้มีผลให้เกิดความพอใจแก่ทุกคนในกลุ่ม  ความสัมพนัธ์ของการร่วมมือกนั

ภาพท่ี  7.1  Sigmund  Freud 
ท่ีมา  :  รศ. นพมาศ  อุง้พระ (ธีรเวคิน)  
            (2546)  ทฤษฏีบุคลกิภาพและ 
            การปรับตัว. กรุงเทพฯ  : มหา  
            วิทยาลยัธรรมศาสตร์. หนา้ 23. 
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นั้น  คือความดึงดูดใจแก่สมาชิก  ถา้กลุ่มท างานร่วมกันเป็นทีม  จะท าให้เกิดการพฒันาทางด้านผลิตผล  
สมาชิกจะมีความเป็นมิตรกนั  ในการท างานต่างๆจะพบว่า  ผูป้ระสานงานจะเอาใจใส่ต่อสมาชิก  และมี
ความพยายามในการประสานงานตามจุดประสงคใ์ห้เป็นไปตามขั้นตอน  รับรู้ในขอ้ตกลงของสมาชิก  ท า
ใหไ้ดผ้ลผลิตท่ีดีกวา่ 

7.1  ความหมายของการร่วมมือ 
 การร่วมมือ  (cooperation or collaboration)  หมายถึงการกระท าร่วมกนั  เพื่อใหบ้รรลุวตัถุประสงค์
ของบุคคลท่ีเก่ียวขอ้ง  เช่น  นกัเรียนในหอ้งใหค้วามร่วมมือในการรักษาความสะอาดของหอ้งเรียน  โดยแต่
ละคนไม่ท าพื้นหอ้งเรียนใหส้กปรก 
 รศ. ดร. กุญชรี  คา้ขาย1  กล่าว่า  การร่วมมือเป็นกระบวนการท่ีบุคคลตั้งแต่  2  คนขึ้นไปหรือกลุ่ม
คน ท างานร่วมกันเพื่อให้บรรลุเป้าหมาย  การร่วมมือถูกจัดว่าเป็นกระบวนการเบ้ืองต้นท่ีสุดท่ีสังคม
จ าเป็นตอ้งมีอยู ่ เพราะเหตุวา่ถา้ปราศจากการร่วมมือกนัแลว้  บุคคลหรือกลุ่มยอ่มด ารงอยูไ่ดย้าก   
 ผศ. พชันี  วรกวิน2  กล่าวว่า  ความร่วมมือ  (cooperation)  หมายถึง  การท่ีบุคคลหลายคนท างาน
ร่วมกนั  เพื่อใหเ้กิดจุดมุ่งหมายอนัเดียวกนั  ท าใหง้านนั้นส าเร็จลุล่วงไปดว้ยดี 
 วนิช  สุธารัตน์  กล่าวว่า  การร่วมมือหมายถึงการท่ีบุคคลมีการกระท าหรือการมีกิจกรรมร่วมกนั
เพื่อบรรลุเป้าหมายตามท่ีทุกคนปรารถนา  เพื่อใหส้ าเร็จผลประโยชน์ซ่ึงทุกคนปรารถนา 
 Collins กล่าวว่าการร่วมมือ หมายถึงการท่ีบุคคลสองคนมีจุดหมายอนัเดียวกนั ในการบรรลุวตัถุ 
ประสงค ์
 Lindgren กล่าววา่ การร่วมมือ หมายถึง การกระท าร่วมกนัเพื่อใหบ้รรลุจุดหมายท่ีตอ้งการ 
 ยทุธ  ศกัด์ิเดชยนต ์ กล่าววา่  การร่วมมือกนัคือกลุ่มท่ีท างานดว้ยกนั 
 สรุปวา่  การร่วมมือ  คือ  การท่ีบุคคลหรือกลุ่มบุคคลเห็นดว้ยกบัโครงการหรือกิจกรรมนั้นๆ จึงให้
การสนับสนุน  มีเจตคติท่ีดีต่อกิจกรรมนั้น  ร่วมดว้ยช่วยกนัเพื่อให้บรรลุส าเร็จสมประสงค์เป็นความตั้งใจ
ของกลุ่มท่ีจะแกปั้ญหา  โดยแต่ละคนมุ่งท่ีตวัเองเพื่อบรรลุผลประโยชน์ร่วมกนั  

7.2  ความส าคญัของความร่วมมือ 
 1.  ก่อใหเ้กิดความกา้วหนา้ พฒันาทั้งบุคคลผูร่้วมมือและผลงาน  
 2.  มีผลต่อสภาพจิตใจและขวญัก าลงัใจของผูร่้วมงานทุกคน  
 3.  เพิ่มโอกาสความส าเร็จตามจุดมุ่งหมาย  เพราะช่วยกนัระดมความรู้  ความคิด 
 4.  การร่วมมือก่อเกิดอิทธิพลกลุ่ม มีพลงัต่อรอง 
 5.  สร้างมิตรภาพ  ลดการขดัแยง้  ลดการแข่งขนัท่ีรุนแรง 

 
 1รศ. ดร. กุญชรี  คา้ขาย. (2528). จิตวิทยาสังคม. ลพบุรี. : ศูนยก์ารพิมพ.์ มหาวิทยาลยัราชภฏัเทพสตรี. หนา้ 249.  
 2ผศ. พชันี  วรกวิน. (2526). จิตวิทยาสังคม. พิมพค์ร้ังท่ี 2. กรุงเทพฯ : มหาวิทยาลยัราชภฏัจนัทรเกษม.  หนา้ 168 
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7.3  ประโยชน์ของการร่วมมือ  (Benefits from cooperation) 
 ทศันะสมยัใหม่ของกลุ่มผูส้นใจความร่วมมือ  จะมองว่าการแข่งขนักนัภายในองค์การเป็นดาบ 2  
คม  ทั้งน้ีเพราะแนวปรัชญาของกลุ่มน้ียึดหลกัว่า  “ชัยชนะไม่ได้หมายถึงการได้มาทุกส่ิงทุกอย่าง  แต่ได้
เป็นเพยีงบางส่ิงเท่านั้น  (Winning isn’t everything. It’s the only thing.)”   
 การจะให้ความร่วมมือกนัในการท างานบรรลุผลได้นั้น  ผูบ้ริหารจ าเป็นจะตอ้งออกแบบระบบ
โบนัส  (bonus system)  และระบบการสร้างแรงจูงใจ  (motive or incentive system)  เพื่อกระตุ้นให้เกิด
ความร่วมมือกนัในการท างาน  แรงจูงใจไม่ควรจะเป็นรางวลัท่ีฝ่ายใดฝ่ายหน่ึงในองคก์ารเท่านั้นท่ีจะเป็นผู ้
ชนะและได้รับรางวลั  เพราะถา้เป็นอย่างนั้นจะไม่มีฝ่ายใดช่วยเหลือและให้ความร่วมมือกับฝ่ายอ่ืน  ใน
ท่ีสุดจิตใจของบุคลากรก็จะขาดสมานฉันทแ์ละท าให้ผลิตภาพขององคก์ารต ่าลง  การออกแบบระบบจูงใจ
ควรออกแบบใหทุ้กฝ่ายสามารถบรรลุตามเป้าหมายท่ีตั้งไวแ้ละมีโอกาสไดรั้บรางวลัเป็นการตอบแทน 
 ประโยชน์จากการร่วมมือกนัในองคก์ารเขียนเป็นแผนภูมิไดค้ือ   
 
  

 
 
        แผนภูมิท่ี  7.1  ประโยชน์ท่ีจะไดรั้บจาก 
           ความร่วมมือกนั  
        ท่ีมา  :  รศ. ดร. พิภพ  วชงัเงิน. (2546).  
                     พฤติกรรมองค์การ.  
                     กรุงเทพฯ  :  รวมสาส์น. 

 
 
 
 
 
จากแผนภูมิ  อธิบายประโยชน์  ท่ีไดรั้บ  จากการร่วมมือกนัในองคก์าร  คือ  
 1.  เน้นภารกิจการท างานท่ีมีผลิตภาพ  (productive task focus)  บุคลากรขององคก์ารจะให้ความ
ร่วมมือกนัเพื่อการบรรลุเป้าหมายโดยรวมขององคก์าร  มากกว่าจะเนน้เป้าหมายเฉพาะฝ่ายของตนเอง  โจส์
โวลด์  (Dean Tjosvold)  ได้ศึกษาวิจยัเก่ียวกับการท างานของผู ้จดัการในบริษทัทางด้านวิศวกรรมพบว่า  
เป้าหมายของความร่วมมือมีความสัมพนัธ์เป็นอย่างมากกบัการช่วยเหลือกนัในลกัษณะของการร่วมมือ  มี
การแลกเปล่ียนทรัพยากรและขอ้มูลข่าวสารต่างๆ  และท าใหเ้กิดความกา้วหนา้ในการท างาน 

ประโยชนข์อง 
การร่วมมือกนั 
(Benefits from 
Cooperation) 

เนน้ภารกิจท่ีมีผลิตภาพ 
(Productive Task Focus) 

ความกลมเกลียวและความพอใจ 
(Cohesion and Satisfaction) 

ความส าเร็จในการบรรลุเป้าหมาย 
(Goal Attainment) 

นวตักรรมและการปรับตวั 
(Innovation and Adaptation) 
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 2.  ความกลมเกลียวและความพอใจ  (employee cohesion and satisfaction)  ภายใตเ้ง่ือนไขของ
การร่วมมือกัน  ความรู้สึกว่าเป็นพวกเดียวกัน (we feeling) จะมีมากภายในกลุ่ม สมาชิกของกลุ่มมี
ความรู้สึกว่าตนเองเป็นสมาชิกของทั้งกลุ่มและองคก์าร  สมาชิกของแต่ละฝ่ายท างานเช่ือมโยงกนั  เพื่อการ
บรรลุเป้าหมายขององคก์ารร่วมกนั เนลสัน (Reed E. Neilson) ไดท้ าการศึกษาองคก์ารจาก  20  แห่ง  พบว่า
ความผกูพนัทางสังคม (strong social ties) ของกลุ่มต่างๆ มีอย่างเหนียวแน่นในองคก์ารท่ีมีความสมานฉนัท ์ 
ความขดัแยง้กันต ่า  (low conflict)  และภาพพจน์ต่างๆ  ขององค์การมีความหมายต่อกลุ่มมาก  ในขณะท่ี
องคก์ารท่ีมีความขดัแยง้กนัสูง  (high conflict)  จะปรากฏว่ามีแต่ข่าวลือในหมู่สมาชิก  ท่ีไม่ค่อยจะมีความ
ผกูพนักนัทางสังคม  (weak social ties) 
 3.  ความส าเร็จในการบรรลุเป้าหมาย  (goal attainment)  ตัวแบบความร่วมมือจะช่วยให้การ
ด าเนินงานขององค์การ  บรรลุเป้าหมายในภาพรวมได้  เพราะว่าฝ่ายต่างๆ  ในองค์การไม่ได้ท าตัวเป็น
ปฏิปักษ์กัน  (rivalries)  การแข่งขนัและความขดัแยง้ท่ีเกิดขึ้น  จะเป็นการขดัแยง้กับองค์การอ่ืน  ไม่ใช่
เกิดขึ้นภายในองคก์ารเดียวกนั  ตวัแบบน้ีจึงช่วยกระตุน้ให้สมาชิกขององคก์ารท างานหนักขึ้น  ความกลม
เกลียวและบรรยากาศแห่งการร่วมมือกนัในองคก์ารจะมีมากขึ้น  สมาชิกขององคก์ารจะมีความสนุกสนาน
ในการท างาน 
 4.  นวัตกรรมและการปรับตัว (innovation and adaptation)  ตวัแบบความร่วมมือจะกระตุ้นให้
เกิดความคิดริเร่ิมสร้างสรรค์ และน าแนวความคิดใหม่ๆ  เขา้มาประยุกต์ใช้ ในการท างาน  และจะช่วยให้
องค์การพัฒนาเทคโนโลยีใหม่ๆ  ตลอดจนผลิตภัณฑ์และบริการใหม่ๆ อย่างรวดเร็ว แต่อย่างไรก็ตาม 
บริษทัท่ีประสบความส าเร็จในดา้นนวตักรรม  จะพยายามควบคุมให้การเปล่ียนแปลงดา้นน้ีอยู่ในระดบัท่ี
จ ากดั  เพราะวา่หากมีการเปล่ียนแปลงเร็วเกินไป  จะน าไปสู่ความขดัแยง้ได ้
 ผศ. ดร. อญัชลี  แจ่มเจริญ13 ก็ไดก้ล่าวไวว้า่ประโยชน์จากการร่วมมือ  มีดงัน้ี 
 1.  ช่วยแก้ไขข้อบกพร่อง  หรือจุดอ่อนของกลุ่มหรือองค์การ  เช่น  ช่วยแลกเปล่ียนผลประโยชน์
ซ่ึงกนัและกนัอยา่งเป็นมิตร  
 2.  ให้ความพึงพอใจคุณค่าในทางสังคมและจิตวิทยาแก่สมาชิกของกลุ่มอย่างแท้จริง เกิดความ
พอใจในกลุ่ม  พอใจบุคคล  ผลท่ีตามมาคือ  พอใจกบังานท่ีเขาท า  เกิดขวญั  เกิดก าลงัใจ  
 3.  ส่งเสริมให้การส่ือสารระหว่างฝ่ายบริหารและพนักงานมีประสิทธิภาพยิ่งขึ้น   ยอมให้การ
ส่ือสารซุบซิบกนัอย่างไม่เป็นทางการเกิดขึ้น  และในขณะเดียวกนัองค์การตอ้งให้ขอ้มูลเพิ่มเติมจะท าให้
การถ่ายทอดขอ้มูลมีความสมบูรณ์ 
 4.  กระตุ้นให้ฝ่ายจัดการให้ความสนใจท่ีจะปฏิบัติหน้าท่ีของตนอย่างดีท่ีสุด  การรวมพลงัของ
พนกังานในลกัษณะกลุ่มท าใหมี้อ านาจต่อรองต่างๆ 

 
 1ผศ. ดร. อญัชลี  แจ่มเจริญ.(ม.ป.ป.). จิตวิทยาธุรกิจ  :  ชุดการสอนประกอบค าบรรยาย. กรุงเทพฯ :  โรงพิมพ ์  
ม. รามค าแหง. หนา้ 75. 
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 5.  สร้างความสัมพันธ์กันในหมู่พนักงานขององค์การได้ดีท่ีสุด  เพราะการเป็นกนัเองมีมากท าให้
เกิดความรักใคร่กนั  
 6.  การร่วมมือก่อให้เกดิความสามัคคีมีความผกูพนักนัและกนั 
 7.  เกดิภาพพจน์ท่ีดี  เป็นท่ีน่าช่ืนชม 
 8.  มุ่งชัยชนะเป้าหมายเดียวกนั  ร่วมกนัคิด  ร่วมกนัท า  เป็นหน่ึงเดียว 

7.4  ประเภทของความร่วมมือ   
 สมิธและโซฟ  (Smith & Zopf)14ไดแ้ยกการร่วมมือออกเป็น 3 ประเภท  คือ 
 1.  การร่วมมือซ่ึงไม่มีสัญญา  การร่วมมือประเภทน้ีเป็นการให้ความช่วยเหลือกนัเพื่อให้บรรลุถึง
ผลท่ีตอ้งการโดยไม่มีการตกลงกนัถึงขอ้สัญญาใดๆ  ไม่วา่จะเป็นเร่ืองของเวลาหรือค่าตอบแทน  ปกติแลว้
การร่วมมือเช่นน้ีจะเป็นการใหบ้ริการเม่ืออีกฝ่ายหน่ึงเกิดความจ าเป็น  มกัพบในกลุ่มสังคมแบบปฐมภูมิซ่ึง
เป็นกลุ่มท่ีอาศยัอยูใ่นสภาพภูมิศาสตร์เดียวกนั  มีค่านิยมและเจตคติคลา้ยคลึงกนั 
 2.  การร่วมมือซ่ึงมีสัญญา  การร่วมมือชนิดน้ีมีพื้นฐานอยู่บนการใหแ้ละรับ เป็นการแลกเปลี่ยนซ่ึง
กันและกัน  มกัปรากฏในองค์กรซ่ึงจดัระบบไว้  มีการก าหนดบทบาทของสมาชิก มีการจดัโครงสร้าง
ซบัซอ้น มกัพบในกลุ่มสังคมแบบทุติยภูมิ 
 3.  การร่วมมือเพ่ือการแข่งขัน  การร่วมมือประเภทน้ีเป็นไปเพื่อเขา้ยึดครองเป้าหมายจากอีกฝ่าย
หน่ึง  ภายในกลุ่ม ซ่ึงเป็นฝ่ายเดียวกันบุคคลจะถูกกระตุ้นให้มีความสัมพันธ์กันทางจิตใจเพื่อใช้
ความสัมพนัธ์นั้นเป็นเคร่ืองมือส าหรับการบรรลุถึงจุดมุ่งหมาย  การร่วมมือเพื่อการแข่งขนัมี  2  ประการ  
ประการแรก  เป็นกฏระเบียบและขอ้ห้ามของกลุ่ม  ประการท่ีสอง  เป็นระดบัของความส าเร็จท่ีจะได้รับ  
หลงัจากไดร่้วมมือกนัท างานแลว้ 

7.5  การร่วมมือ (Cooporation) 
 ความร่วมมือ  เป็นลกัษณะท่ีแต่ละคนมีส่วนท่ีจะไปถึงจุดมุ่งหมายท่ีต่างก็ยอมรับกันแล้ว   การ
ร่วมมือกนัเพื่อไปใหถึ้งจุดมุ่งหมาย  ร่วมกนั  เป็นความพอใจของสมาชิกในกลุ่ม  ซ่ึงต่างก็พึ่งพาอาศยัซ่ึงกนั
และกนั 

 การร่วมมือนั้นเกิดขึ้นไดเ้ม่ือบุคคลมีส่วนเก่ียวขอ้งกับบทบาทการท างานท่ีจะท าให้ลุล่วงกนัไป  
เช่น  เราลงทะเบียนตามก าหนดเวลา  ท าให้งานทะเบียนไดรั้บความร่วมมือ  ประชาชนช่วยกนัรักษาความ
สะอาดของบ้านเมือง  ท าให้บ้านเมืองน่าอยู่เป็นระเบียบ  เราปฏิบัติตามกฎจราจร  ท าให้ต ารวจท างาน
สะดวกขึ้น งานลุล่วงไปดว้ยดี ทั้งสองฝ่าย ไม่ท าใหเ้สียเวลา เหล่าน้ีเป็นตวัอยา่งของการร่วมมือ 

 
 1T.L. Smith & P.E. Zopf. (1970). Principles of inductive pural society. Cited by รศ. ดร. กุญชรี  คา้ขาย. 
จิตวิทยาสังคม. ลพบุรี : เทพสตรี. หนา้ 249. 
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 การร่วมมือเป็นส่ิงท่ีเกิดขึ้นง่ายๆ  เราจะพบไดใ้นชีวิตประจ าวนัซ่ึงต่างฝ่ายต่างร่วมมือกนั  เป็นการ
ยอมรับและเช่ือถือซ่ึงกนัและกนั  การร่วมมือจะเกิดขึ้นไดเ้ม่ือสมาชิกทุกคนรู้วตัถุประสงค์ของกลุ่ม  รู้จกั
ท างานร่วมกนั  แบ่งหน้าท่ีท ากันตามความสามารถ  มีการติดต่อกบัสมาชิกภายในกลุ่มงานอย่างสม ่าเสมอ  
ความร่วมมือจดัวา่เป็นแรงจูงใจท่ีมีความสัมพนัธ์อย่างใกลชิ้ดกบัแรงผลกัดนัทางสังคมเป็นลกัษณะของการ
มีพฤติกรรมแบบประนีประนอมให้ความร่วมมือช่วยเหลือ  เป็นน ้ าหน่ึงใจเดียวกัน  เพื่อให้งานหรือ
พฤติกรรมท่ีมุ่งปรารถนานั้นส าเร็จลุล่วงไปดว้ยดี  ฉะนั้น  ความร่วมมือของบุคคลจึงจดัว่าเป็นแรงจูงใจท่ี
ส าคญัประการหน่ึงท่ีท าใหบุ้คคลไดเ้กิดพฤติกรรมต่างๆ  ขึ้น 

 การร่วมมือของบุคคลในกลุ่มใดๆ  ก็ตามเป็นส่ิงท่ีหน่วยงานทุกๆแห่งปรารถนา  และนบัเป็นนิมิตร
ดีท่ีจะน าความเจริญมาสู่หน่วยงานนั้น  แต่ความร่วมมือของแต่ละบุคคลในหน่วยงานจะมีขึ้นไดไ้ม่ง่ายนัก  
หากผูน้ าของหน่วยงานหรือสถาบันไม่รู้จักวิธีการอนัเหมาะสม  ในการท่ีจะชักชวนให้สมาชิกมีความ
ร่วมมือ  ร่วมแรงร่วมใจกนัดว้ยความเตม็ใจ 
 ตามปกติทุกคนในกลุ่มงานต่างก็มาจากส่ิงแวดลอ้มต่างกนัไป  จึงมกัมีความสนใจ  มีความคิดเห็น  
และทศันคติแตกต่างกนั  พฤติกรรมของแต่ละบุคคลจึงแตกต่างกนัไปดว้ย  และเป็นท่ียอมรับกนัทัว่ไปแลว้
ว่า  การกระท าของแต่ละบุคคลในหน่วยงานย่อมมีผลกระทบต่อบุคคลอ่ืนๆ  ในหน่วยงานนั้นๆ  อย่าง
แน่นอน  ตวัอย่างเช่นในโรงเรียนท่ีครูเขา้สอนช้า  หรือขาดสอนบ่อยๆ  ก็ย่อมมีผลต่อนักเรียนท าให้การ
เรียนไม่ไดผ้ลเต็มเม็ดเต็มหน่วย  เด็กอาจจะสอบตก  หรือไปสอบแข่งขนักนัสู้โรงเรียนอ่ืนๆ ไม่ได ้ เป็นตน้  
ในครอบครัวก็เช่นเดียวกัน  หากบิดามารดาไม่เอาใจใส่บุตรของตน  ไม่เล้ียงดูด้วยความรัก  เด็กจะ
กลายเป็นเด็กเกเรได้  ดงัน้ีจะเห็นไดว้่า  พฤติกรรมของบุคคลแต่ละคนส่งผลถึงผูเ้ก่ียวขอ้งอย่างหลีกเล่ียง
ไม่ได ้

 ฉะนั้นผูท่ี้ร่วมกันจึงจ าเป็นท่ีจะตอ้งมีการปรับตัว (adjustment) เขา้หากัน มีการประนีประนอม  
(compromise) ต่อกนั ยอมรับความคิดเห็นซ่ึงกนัและกนั ตั้งจุดหมายร่วมกนัในการท างานดว้ยหวงัผลส าเร็จ
ร่วมกนั  มีความร่วมมือกนัอยา่งแทจ้ริง 
 บุคคลท่ีอยู่รวมกลุ่มกัน  นอกจากต้องการแสดงความสามารถส่วนตัวท่ีเด่นๆ  ให้ผูร่้วมกลุ่ม
ประจกัษแ์ลว้  ยงัตอ้งการท่ีจะมีความสัมพนัธ์อนัดีต่อกนัในหมู่สมาชิก  ตอ้งการร่วมมือกบัสมาชิกอ่ืนๆ  ท่ี
จะสร้างสรรคค์วามเจริญกา้วหนา้ของกลุ่มอยู่แลว้ ฉะนั้น  ผูน้ าของหน่วยงานควรจะเป็นผูท่ี้เพียบพร้อมไป
ดว้ยลกัษณะของความเป็นผูน้ าท่ีสร้างสรรค์ และควรตระหนกัถึงความจริงขอ้น้ี โดยส่งเสริมการท างานเป็น
ทีมภายในกลุ่ม ให้ก าลงัใจผูร่้วมงานโดยการสนับสนุนให้มีการร่วมแรงร่วมใจกัน ให้ทุกคนมีความรู้สึก
เป็นอนัหน่ึงอนัเดียวกนัโดยการปฏิบติัต่อคนเหล่านั้นอย่างเสมอภาคกนั  ไม่เลือกท่ีรัก  มกัท่ีชงัหากใครมี
ความสามารถดา้นใดก็ส่งเสริมเตม็ท่ี  เช่นน้ีแลว้  ความร่วมมือในกลุ่มสมาชิกก็จะเกิดมีขึ้นแน่นอน 
 การร่วมมือจะเกิดมีขึ้นไดน้ั้น  ประการส าคญัคือสมาชิกทุกคนจะตอ้งรับรู้จุดประสงคข์องงานท่ีจะ
ท าร่วมกันเสียก่อน  นอกจากนั้นก็จะตอ้งมีการแบ่งหน้าท่ีกันท าตามความสามารถ  และมีการติดต่อกับ
สมาชิกภายในกลุ่มงานอยา่งสม ่าเสมอ  งานท่ีร่วมกนัท าก็จะเกิดผลดี 
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 อย่างไรก็ตาม  การร่วมมือกนัท างาน  จะไดผ้ลดีเพียงใดนั้นตอ้งค านึงถึงองค์ประกอบท่ีส าคญัคือ
ความเต็มใจท่ีจะท างานนั้น  ผูท่ี้มีความเตม็ใจท างาน  งานยอ่มจะส าเร็จแน่นอน  หากเป็นการโดยฝืนใจหรือ
ถูกบงัคบัให้ท า  งานอาจจะเสร็จก็จริง  แต่คงไดผ้ลไม่เต็มท่ี  อีกประการหน่ึง  ความสามารถหรือทักษะท่ีจะ
ท างานนั้น  นบัวา่ส าคญัมาก  เพราะหากบุคคลไม่เคยมีประสบการณ์ในงานนั้นมาก่อน  ไม่มีความสามารถ
ท่ีจะท าแมจ้ะเตม็ใจท าก็จะไม่เกิดผลดีเตม็ท่ี 

 ฉะนั้ น  งานจะด าเนินไปด้วยดี  ความร่วมมือจะเกิดมีขึ้ นอย่างดี  ก็ต่อเม่ือสมาชิกในกลุ่มมี
ความสามารถท่ีจะท างาน  และมีความเต็มใจท าอีกดว้ย  ความร่วมมือจึงนับเป็นแรงจูงใจอย่างหน่ึงท่ีควร
ปลูกฝังใหมี้ขึ้นในเยาวชนและบุคคลทัว่ไป 

 โดยธรรมชาติ  บุคคลท่ีอยู่ในสังคมยอ่มมีความตอ้งการท่ีจะรวมกนัเป็นกลุ่ม  เพื่อให้ความตอ้งการ
ในดา้นต่างๆ  ของตวัเองไดรั้บการตอบสนองตามสมควร  เช่น  บุคคลบางคนอาจมีความตอ้งการปัจจยัท่ี
จ าเป็นแก่ชีวิต  บางคนอาจตอ้งการเร่ืองสวสัดิภาพ  บางคนตอ้งการมีส่วนร่วมในกิจกรรมของสังคมร่วมกบั
บุคคลอ่ืน  บางคนอาจตอ้งการเร่ืองเกียรติยศ  ช่ือเสียง  ต าแหน่ง  และบางคนอาจมีความตอ้งการท่ีสูงไป
ยิ่งกว่านั้น  คือ  ตอ้งการความส าเร็จในชีวิตท่ีเกิดจากการไดช่้วยเหลือ  หรือสงเคราะห์ผูอ่ื้น ความตอ้งการ
ทั้งหลายเหล่าน้ีจะสัมฤทธ์ิผลขึ้นมาไดใ้นสภาพท่ีมนุษยต์อ้งอยูร่่วมกนัเป็นกลุ่ม   
 คาร์เตอร์  (Carter)  ท าการศึกษาพบวา่  คนทัว่ไปเม่ือยูใ่นกลุ่มจะมีพฤติกรรม  3  ชนิดดว้ยกนั 
 1.  พยายามท าตัวให้เด่น  เป็นพฤติกรรมท่ีเก่ียวกับความพยายามของบุคคลท่ีจะท าตวัเองให้ เด่น
กว่าบุคคลอ่ืนๆ  ภายในกลุ่ม  และพยายามจะให้ความมุ่งหมายส่วนตวัเป็นผลส าเร็จเรียกว่า  “พฤติกรรม
เด่น”  (individual oriented behavior) 
 2.  การร่วมมือ  เป็นความพยายามของบุคคลท่ีจะร่วมมือกับสมาชิกอ่ืนๆ  เพื่อให้กลุ่มประสบ
ความส าเร็จ  ตามจุดประสงค ์ หรือเป้าหมายท่ีก าหนดไว ้ ส่วนท่ีเกิดขึ้นจากความร่วมมือของบุคคลในกลุ่ม  
เรียกวา่  “พฤติกรรมของกลุ่ม”  หรือ  “บทบาทของกลุ่ม”  (group task oriented behavior) 
 3.  การสร้างความสัมพันธ์ระหว่างบุคคล ขณะท่ีภารกิจหรืองานในกลุ่มท่ีสมาชิกก าลงัช่วยกัน
กระท านั้น  ส่ิงหน่ึงท่ีเกิดขึ้นอย่างต่อเน่ืองก็คือ  ความสัมพนัธ์ระหว่างบุคคล  หรือ  “พฤติกรรมสัมพนัธ์” 
(relationship oriented behavior)  ระหว่างสมาชิกภายในกลุ่ม  ตวัอย่างท่ีเห็นได้ชัดในเร่ืองน้ีคือ  กิจกรรม
ลูกเสือชาวบา้น  เป็นกิจกรรมท่ีประสบความส าเร็จในการสร้างความสัมพนัธ์ระหว่างบุคคลในระดบัท่ีสูง
มาก  จะเห็นไดจ้ากความรู้สึกอาลยัอาวรณ์ท่ีมีต่อกนัเม่ือการอบรม  หรือการจดักิจกรรมจวนจะส้ินสุด  และ
กลุ่มของลูกเสือชาวบา้นสามารถระดมความพร้อมเพรียงไดต้ลอดเวลา  หรือกลุ่มเส้ือเหลือง  กลุ่มเส้ือแดงก็
เช่นกนั 
 โดยทัว่ไปสังคม  หรือองคก์ารทั้งหลายจะประกอบดว้ยสมาชิกท่ีอยูร่่วมกนั  หรือร่วมมือกนั ปฏิบติั 
งาน  โดยมีจุดมุ่งหมายขององคก์ารหรือสังคมเป็นหลกั  แต่การท างานร่วมกนั  หรือท่ีเรียกกนัว่าการ ท างาน
เป็นทีมนั้น  เป็นส่ิงท่ีปฏิบัติได้ยากมาก  เพราะบุคคลแต่ละคนท่ีเป็นส่วนประกอบของทีมนั้นมีความ
แตกต่างกันในหลายๆ เร่ือง  เช่น  เร่ืองของความรู้  ประสบการณ์  ฐานะต าแหน่งทางสังคม  วยั  เพศ  
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สถาบันการศึกษาท่ีผ่านมาหรือส าเร็จต่างศาสตร์กัน  ความเช่ือท่ีฝังแน่นในใจ  ค่านิยมส่วนบุคคลและ
ผลประโยชน์ส่วนตน  ซ่ึงมักจะมีการปิดบัง  อ าพราง  ซ่อนเร้นไว้อย่างมิดชิด  และขณะเดียวกันก็มี
พฤติกรรมปกป้องตนเองดว้ยวิธีการต่างๆ  นานา  ท าใหมี้การติดต่อสัมพนัธ์ระหวา่งบุคคลประสบอุปสรรค
หรือมีช่องวา่งเกิดขึ้น  ซ่ึงส่ิงต่างๆ  เหล่าน้ีมีผลต่อการร่วมมือของบุคคลในกลุ่มเป็นอยา่งมาก 
 กลุ่มท่ีมีระดบัความร่วมมือของสมาชิกในกลุ่มอย่างดีนั้น  จะมีการหลอมพฤติกรรมหรือบทบาท 
ตลอดจนจุดมุ่งหมายของสมาชิกเขา้ดว้ยกนั  ทุกคนมีความเขา้ใจในศกัยภาพของบุคคอ่ืนในกลุ่มและเขา้ใจ 
เป้าหมายของกลุ่มตรงกัน  ทุกคนในกลุ่มจึงสามารถท างานหรือแสดงบทบาทสลบั  หรือเปล่ียนกันได้
ตลอดเวลา  เปรียบเสมือนทีมนักกีฬาฟุตบอลท่ีมีความสามารถ  โดยท่ีผูเ้ล่นฟุตบอลทุกคนในทีมสามารถ
เล่นแทนท่ีกนัไดทุ้กต าแหน่ง  ตลอดเวลาการแข่งขนั 

7.6  การด าเนินการเพ่ือให้เกดิความร่วมมือ 
 การด าเนินการเพื่อใหเ้กิดความร่วมมือ  จ าเป็นตอ้งด าเนินการเป็นขั้นตอนดงัต่อไปน้ี 
 1.  การก าหนดวฅัถุประสงค ์ หรือเป้าหมายของกลุ่ม 
 2.  การจดัแบ่งหนา้ท่ี  และความรับผิดชอบของสมาชิกภายในกลุ่ม 
 3.  การจดัระบบติดต่อส่ือความหมาย  ระหวา่งสมาชิกของกลุ่มเพื่อการร่วมมือและประสานงานให้
บรรลุวตัถุประสงค ์ และเป้าหมาย 

7.7  องค์ประกอบหรือปัจจัยที่ท าให้เกดิการร่วมมือ     
 องคป์ระกอบหรือปัจจยัท่ีท าใหเ้กิดการร่วมมือท่ีส าคญัมีอยู ่ 2  ประการ 
 1.  ความตั้งใจในการท างาน  หรือเจตน์จ านงแน่วแน่ในการท างาน  ซ่ึงประกอบดว้ยความเต็มใจใน
การท างาน (willing to work)  การท างานอย่างเต็มก าลงั  และใช้ความสามารถท่ีมีอยู่อย่างเต็มท่ีความตั้งใจ
ในการท างานถือวา่เป็นจุดเร่ิมตน้ท่ีส าคญัในการท างานใหป้ระสบความส าเร็จ  เพราะบุคคลจะเสียสละเวลา  
อุทิศความรู้ความสามารถเร่ืองงาน  ซ่ึงยอ่มดีกวา่การฝืนใจท า 
 ปกติตวัประกอบท่ีส าคญัท่ีท าให้บุคคลท างานลม้เหลว  คือ  “ความไม่ชอบ”  งานท่ีตนเองท าอยู ่ 
ผลการวิจยัหลายๆ เร่ืองจากต่างประเทศก็ยืนยนัความจริงขอ้น้ี  ความไม่ชอบงานท าให้บุคคลขาดความ
ตั้งใจในการท างาน  ซ่ึงท าให้งานท่ีท าอยู่ลม้เหลว  หรือหย่อนประสิทธิภาพลง  ศาสตร์ทางดา้นการบริหาร
บุคคลจึงให้ความส าคญัในเร่ืองการวางตวับุคคลให้เหมาะสมกบังานว่าเป็นเร่ืองท่ีส าคญัยิ่ง  ทั้งน้ีเพื่อให้
ผูบ้ริหารระดับหัวหน้างานทั้งหลายได้มีแนวในการมอบหมายคนให้ท างานไดอ้ย่างถูกตอ้ง  อาจมีความ
ผิดพลาดเกิดขึ้นได ้ หากไปมอบหมายงานให้กบัคนท่ีไม่ชอบงานนั้น  หรือขาดความตั้งใจในการท างาน  
จะท าให้งานท่ีท าอยู่ล้มเหลวหรือหย่อนประสิทธิภาพลง  ผลประโยชน์ขององค์การ  ของชาติย่อมลด
น้อยลง  หรือการท างานต่างๆ  อาจไม่ประสบผลส าเร็จแน่นอน  ซ่ึงในเร่ืองน้ี  พลตรีหลวงวิจิตรวาทการ  
เคยเขียนไวใ้นลกัษณะการเตือนสติผูบ้ริหารราชการไทยเม่ือหลายปีมาแลว้วา่ 
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  มีเรือดีพายดีไม่ขี่ขา้ม  กลบัเอาเรือร่ัวน ้ามาขา้มขี่ 
      อยากใหร้าชการงานดี  กลบัเอาคนผีผีมาท างาน 
 นอกจากความไม่ชอบงานท่ีตนเองก าลงัท าอยู่  เป็นตวัประกอบอนัส าคญัท่ีท าให้บุคคล  ขาดความ
ตั้งใจในการท างานแลว้  ยงัมีตวัประกอบอ่ืนๆอีกหลายตวั  ซ่ึงถือว่าเป็นสาเหตุส าคญัท่ีท าให้บุคคลชอบ
หรือไม่ชอบงาน  ซ่ึงไดแ้ก่  ความส าเร็จของงาน  การไดรั้บความยกย่อง  ความกา้วหน้า  ลกัษณะของงาน
เอง  ความเป็นไปไดท่ี้จะกา้วหนา้  และความรับผิดชอบ ปัจจยัทั้ง  6  อยา่งน้ี  เฮอร์ซเบอร์ก  เรียกว่า  “ปัจจยั
ในการกระตุน้”  และนอกจากน้ียงัมีปัจจยัตวัท่ีสอง  เรียกว่า  “ปัจจยัค ้าจุน”  ซ่ึงประกอบดว้ย  นโยบายและ
การบริหารงานขององค์การ  การบงัคบับญัชา  ความสัมพนัธ์ส่วนตวั  กับ  ผูบ้งัคบับัญชา  เพื่อนร่วมงาน  
และผูใ้ตบ้งัคบับญัชา  เงินเดือน  ความมัน่คงของงาน  ความมัน่คงของชีวิตส่วนตวั  สภาพการท างาน  และ
สถานะทางสังคมดงักล่าวแลว้ในทฤษฏี บทท่ี  6  ซ่ึงอาจจะเขียนออกมาใหช้ดัเจนไดด้งัน้ี 
 
 
 
 
 
 

 
 แผนภูมิท่ี  7.2  แสดงองคป์ระกอบวงจรการท างานท่ีมีประสิทธิภาพ 
 

 2.  ทักษะในการท างาน  (skill to work)  นอกจากความตั้งใจในการท างานแลว้  ตวัประกอบอีกตวั
หน่ึงท่ีจะมีผลเกิดความร่วมมือร่วมใจในการท างานของบุคคลในกลุ่ม  คือเร่ืองของทักษะ  หรือความ
ช านาญในการท างาน  การท างานให้ส าเร็จนั้ นจะต้องมีการน าทักษะท่ีแต่ละคนมีอยู่มาใช้ให้บังเกิด
ประโยชน์มากท่ีสุด  ทกัษะหรือความช านาญอาจจะเกิดขึ้นจากการท่ีบุคคลเสาะแสวงหาดว้ยตนเองหรือ
อาจจะเกิดขึ้นจากการฝึกอบรมท่ีหน่วยงาน  หรือองค์การจดับริการให้กบับุคคลตามท่ีจ าเป็น  อย่างไรก็ดี
สามารถกล่าวโดยสรุปไดว้่า  ทั้งความตั้งใจและทกัษะในการท างานเป็นตวัส าคญัท่ีสามารถส่งผลต่อความ
ร่วมมือร่วมใจในการท างานของบุคคลในกลุ่มหรือองคก์าร 
 การจะรวมตวัเพื่อร่วมมือกนันั้นยอ่มเป็นไปตามกฏท่ีวา่พฤติกรรมยอ่มมีสาเหตุ 

7.8  สาเหตุของการรวมตัวเป็นกลุ่มเพ่ือร่วมมือกนั15 มีดงัน้ี  
 1.  เพ่ือมิตรภาพ  มนุษยเ์ป็นสัตวส์ังคมท่ีตอ้งการอยูร่่วมกนัเพื่อปรึกษากนั  เพื่อระบายความทุกข ์

 
 1ผศ. ดร. อญัชลี  แจ่มเจริญ. ลด. หนา้ 75.  

ระดบัความส าเร็จของงาน 
และความสัมพนัธ์ระหว่างบุคคล 

ความร่วมใจ
ร่วมมือท างาน 

ระดบัความชอบ  
งานท่ีก าลงักระท า 

ความตั้งใจและทกัษะ
ในการท างาน 

ปัจจยัในการกระตุน้
และปัจจยัค ้าจุน 
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 2.  เพ่ือเข้าพวก  มนุษยต์อ้งการมีความสัมพนัธ์กบัผูอ่ื้น ตอ้งการมีพวกพอ้ง 

 3.  เพ่ือป้องกันตัวเอง  เม่ือมนุษยร์วมกลุ่มท าให้สมาชิกมีความแข็งแกร่ง  มีอ านาจต่อรอง และ
ป้องกนัพวกของตน 
 4.  เพ่ือการฉกฉวยผลประโยชน์  การรวมตวักนัเป็นกลุ่มอย่างเหนียวแน่นท าให้สามารถเรียกร้อง
สิทธิพิเศษต่อนายจา้ง  เช่น การก าหนดมาตรฐานงานใหด้อ้ยกวา่กลุ่มอ่ืนๆ  เป็นตน้ 
 5.  เพ่ือช่วยเหลือซ่ึงกันและกัน  ในยามท่ีพนักงานระดบัต ่ามีความคบัขอ้งใจ  พนักงานระดบัต ่า
อยากไดรั้บความช่วยเหลือจากพนกังานระดบักลางมากกวา่จากผูบ้ริหาร 
 6.  เพ่ือให้ทราบถึงลักษณะและบทบาททางสังคมของตน การอยู่ร่วมกนัท าให้บุคคลรู้ถึงความสามารถ 
ความถนดั ความสนใจของตนแตกต่างจากบุคคลอ่ืนอยา่งไร  และควรจะปรับตนใหเ้ป็นประโยชน์ต่อสังคม
ไดอ้ยา่งไร มีส่ิงใดบกพร่องตอ้งหาทางแกไ้ข 
 7.  สาเหตุของการเรียนรู้ตั้งแต่เดิม (learning)  ความรู้เดิมจึงเป็นตวักระตุน้  จูงใจ 
 8.  บุคลกิภาพของแต่ละบุคคล  (personality)  เป็นคนมีแรงจูงใจใฝ่สัมพนัธ์  ชอบสังคม 
 9.  จุดประสงค์ของกลุ่ม  (group goals)  ต้องการความร่วมมือ ท างานเป็นทีม (team work)  จึง
เรียกร้องหาสมาชิก 
 10.  สถานการณ์  (threat)  การคุกคาม  การขู่เขญ็  การถูกบงัคบัใหร่้วมมือ 
 11.  งาน  (task)  ทา้ทายใหอ้ยากร่วมงานดว้ย  เช่นรับอาสาเป็นกรรมการการลงคะแนน 
        ท่ีลึกซ้ึงยิง่กวา่สาเหตุของการรวมตวั  คือ  ความผกูพนั 

7.9  ปัจจัยท่ีผูกพนัให้สมาชิกร่วมมือกนั1 6ไดแ้ก่  
 1.  สถานะของสมาชิกของทีมงาน  มีลกัษณะ  สถานะ  เศรษฐกิจ  สังคม  อยู่ในระดบัเดียวกนั  จะ
ต่างก็ตรงความมีลกัษณะเฉพาะของตน  และร่วมมือกนัเพื่อไดผ้ลประโยชน์ 
 2.  การติดต่อสัมพนัธ์กนัอย่างใกล้ชิด  ท าใหเ้กิดสนิทสนม  รักใคร่กนั  
 3.  การติดต่อส่ือสารกนัในหน้าที่  นานเขา้รู้สึกใกลชิ้ด  ผกูพนัแน่นแฟ้น  
 4.  การท างานท่ีคล้ายคลึงกัน  มีส่วนช่วยให้เกิดความรู้สึกร่วมกนัในเร่ือง  ทุกข ์ สุข  ท าให้เกิดการ
ผกูพนัมากขึ้น 

 5.  การมีพื้นฐานร่วม  เช่น  พื้นฐานทางเศรษฐกิจ  การศึกษา  เช้ือชาติ  ศาสนา  ฐานะทางสังคม  
และมีรสนิยมแนวเดียวกนั  เช่น  งานอดิเรก  กิจกรรม  ความเช่ือ  ชอบกลุ่มการเมืองเดียวกนั  
 6.  การมีผลประโยชน์ร่วมกัน  ทั้งทางดา้นเศรษฐกิจ  สังคม  ซ่ึงต่างตอ้งพึ่งพากนั  และเป็นพลงั
ต่อรองผลประโยชน์ 
 นอกจากมีสาเหตุมีปัจจยัท่ีผกูพนัใหส้มาชิกร่วมมือกนัแลว้ยงัมีเง่ือนไขท่ีก าหนดการร่วมมืออีกดว้ย 
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7.10  เง่ือนไขที่ก าหนดการร่วมมือ   
 แรงจูงใจก่อให้เกิดการร่วมมือและการร่วมมือก็ก่อให้เกิดแรงจูงใจ  คือเร้า  กระตุน้  ล่อใจ  ผลกัดนั
ท่ีเก่ียวขอ้งกบัการร่วมมือแน่ๆ  คือ  สังคมประกิต  (socialization) ไดแ้ก่การอบรมเล้ียงดู  และผลของการ
กระท าในปัจจุบนั  ชไนเดอร์  (D.J. Schnieder)17 ไดส้รุปเง่ือนไขท่ีก าหนดการร่วมมือไวด้งัน้ี 

 1.  การรับรู้ด้วยความเข้าใจ  (empathy) หมายถึง การท่ีผูห้น่ึงมีการตอบสนองทางอารมณ์เน่ืองจาก
ไดรั้บรู้ประสบการณ์ของผูอ่ื้น การรับรู้ดว้ยความเขา้ใจน้ีขึ้นอยู่กบัวุฒิภาวะของบุคคล และขึ้นอยู่กบัความ 
สามารถท่ีจะสวมบทบาทของผูอ่ื้นไว ้
 2.  ผลตอบแทน  ในการใหค้วามรวมมือนั้นผูใ้หก้ารร่วมมือจะคาดหวงัถึงผลตอบแทนดว้ยหลงัจาก
ได้ให้ความร่วมมือไป  ยิ่งผลตอบแทนมีค่าสูงมากเท่าไร  ระดบัของพฤติกรรมการร่วมมือยิ่งสูงมากขึ้น
เท่านั้น 
 3.  การส่ือสาร  เง่ือนไขหน่ึงซ่ึงสนบัสนุนพฤติกรรมการร่วมมือ  คือ  ความสามารถของบุคคลท่ีจะ
ไดส่ื้อสารถึงกนัและกนั  จากการวิจยัของวิชแมน  (Wichman)   พบว่า  อตัราของการร่วมมือจะสูงขึ้นเป็น  
2  เท่า  เม่ือกลุ่มตวัอยา่งไดเ้ห็นและไดย้นิการกระท าของผูอ่ื้น   
 4.  พฤติกรรมของผู้อ่ืน   การร่วมมือจะเพิ่มมากขึ้ นหากได้รับการร่วมมือจากผู ้อ่ืนเป็นการ
ตอบสนอง  การข่มขู่กนัจะท าให้ระดบัของการร่วมมือลดลง  แต่การข่มขู่เพียงขา้งเดียวท าให้การร่วมมือ
สูงขึ้น 

7.11  สมมุติฐานของการร่วมมือ 
 ดอยซต์   เป็นนักจิตวิทยาสังคมท่านหน่ึงซ่ึงศึกษาร่ืองของการร่วมมือไวม้าก ไดเัสนอสมมุติฐาน
ของการร่วมมือไวด้งัน้ี 
 1.  ภายใตส้ถานการณ์ของการร่วมมือ  แต่ละบุคคลจะรับรู้วา่ต่างคนต่างขึ้นแก่กนัในการท่ีจะยึดถือ
จุดมุ่งหมาย  บุคคลจะรับรู้วา่ต่างคนต่างจะเขา้ยดึครองจุดมุ่งหมายเดียวกนั 
 2.  ในสถานการณ์ของการร่วมมือ  คนหน่ึงมีความพร้อมท่ีจะเขา้ท ากิจกรรม แทนท่ีคนอีกคนหน่ึง 
 3.  การกระท าของสมาชิกในการร่วมมือเป็นไปในทางท่ีน่าดึงดูดใจและน่าพอใจกว่าการกระท า
ของสมาชิกในการแขง่ขนั 
 4.  ความขดัแยง้ในตนเองอาจเกิดขึ้นในการร่วมมือกบัทีมหรือกลุ่ม 
 5.  ในหน่ึงหน่วยของเวลากลุ่มร่วมมือจะส่งสัญญาณออกมามากกวา่กลุ่มแข่งขนั 
 6.  ภายใตเ้วลาท่ีก าหนดให ้ กลุ่มท่ีร่วมมือกนัท างานต่างรับผิดชอบงานท่ีร่วมกนัท าอยูน่ั้น 
 7.  สมาชิกในการร่วมมือมีลกัษณะร่วมกนัมากกวา่สมาชิกในการแขง่ขนั 

 
 1D.J. Schnieder. (1976). Social Psychology. Cited by  รศ. รด.กุญชรี  คา้ขาย. จิตวิทยาสังคม.ลพบุรี : เทพสตรี. 
หนา้ 253. 
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 8.  หนา้ท่ีท่ีเก่ียวกบัความช านาญพิเศษมีมากในการร่วมมือ 
 9.  หนา้ท่ีท่ีมีโครงสร้างถาวรมีในการร่วมมือมากกวา่การแขง่ขนั 
 10.  กิจกรรมท่ีมีลกัษณะเฉพาะมีในการร่วมมือมากกวา่การแขง่ขนั 
 11.  การ เปล่ียนแปลงบทบาทเพื่อให้เขา้กบัสถานการณ์ท่ีเปล่ียนไปมีในการร่วมมือมากกว่าการ
แขง่ขนั 
 12.  ทิศทางของแรงท่ีกดดนัสมาชิกในการร่วมมือเป็นไปในทิศทางเดียวกนัมากกวา่ในการแข่งขนั 
 13.  ความกระตือรือลน้ท่ีจะท างานของสมาชิกในการร่วมมือมีมากกวา่การแข่งขนั 
 14.  ความเอาใจใส่ต่อสัญญาท่ีผูอ่ื้นส่งออกมามีในการร่วมมือมากกวา่การแข่งขนั 
 15.  ความเขม้ของแรงกดดนัซ่ึงส่งผลต่อสมาชิกในการร่วมมือไม่แตกต่างกันมากเท่ากับในการ
แข่งขนั 
 16.  มีความกดดนัเชิงใฝ่สัมฤทธ์ิ  ในการร่วมมือมากกวา่การแข่งขนั 
 17.  มีแรงกดดนัท่ีพุ่งตรงไปยงัจุดมุ่งหมายในการร่วมมือมากกวา่การแข่งขนั 
 18.  มีสัญญาณของการเคล่ือนไหวในการร่วมมือมากกวา่การแข่งขนั 
 19.  มีความยุง่ยากในการส่ือสารในการร่วมมือมากกวา่การแข่งขนั 
 20.  มีการตกลงร่วมกนัและการยอมรับกนัในการร่วมมือมากกวา่การแข่งขนั 
 21.  มีแนวโนม้ของการรวมกนัเป็นกลุ่มในการร่วมมือมากกวา่การแข่งขนั 
 22.  คุณภาพของผลผลิตในการร่วมมือสูงกวา่การแข่งขนั 
 23.  ผลผลิตต่อหน่ึงหน่วยของเวลาในการร่วมมือมีมากกวา่การแข่งขนั 
 24.  การผลิตในปริมาณท่ีก าหนดใหก้ารร่วมมือใชเ้วลานอ้ยกวา่การแข่งขนั 
 25.  มีการประเมินผลผลิตในการร่วมมือมากกวา่การแข่งขนั 
 26.  ในการร่วมมือสมาชิกเรียนรู้จกักนัและกนัมากกวา่การแข่งขนั 
 27.  ในการร่วมมือสมาชิกมีความเป็นมิตรต่อกนัมากกวา่การแข่งขนั 
 28.  ในการร่วมมือคนจะช่วยเหลือซ่ึงกนัและกนั 
 29.  ในการร่วมมือมีเปอร์เซ็นตข์องหนา้ท่ีท่ีกลุ่มตอ้งท ามากกวา่การแข่งขนั 
 30.  ในการร่วมมือมีเปอร์เซ็นตข์องหนา้ท่ีท่ีสมาชิกแต่ละคนตอ้งท ามากกวา่การแข่งขนั 
 31.  ในการร่วมมือเจตคติท่ีคนหน่ึงมีต่อคนอ่ืนๆ สอคคลอ้งกบัความเป็นจริงมากกวา่การแข่งขนั 
 32.  ในการร่วมมือเจตคติท่ีคนหน่ึงๆ  มีต่อหนา้ท่ีของตนเองคลา้ยคลึงกนักบัเจตคติท่ีคนอ่ืนๆ  มีต่อ
หนา้ท่ีของเขามากกวา่ในการแข่งขนั 
  33.  ในการร่วมมือคนรับรู้วา่ตนเองมีอิทธิพลต่อคนอ่ืนๆ  ในทางบวกมากกวา่การแข่งขนั 
 34.  ในการร่วมมือเจตคติของคนหน่ึงๆ ท่ีมีต่อคนอ่ืนๆ  โดยสรุปปรากฏให้เห็นชัดเจนกว่าการ
แข่งขนั 
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7.12  การสร้างความร่วมมือในการปฏิบัติงานเป็นกลุ่ม  ควรค านึงถึงส่ิงต่อไปน้ี  
คือ 

 1.  สร้างความเขา้ใจในวตัถุประสงคแ์ละเป้าหมายของงานอย่างชดัแจง้  ก่อนมอบงานตอ้งก าหนด
วตัถุประสงคห์รือเป้าหมายเพื่อเป็นแนวทางประกอบพฤติกรรมได้อยา่งถูกตอ้ง 
 2.  จดักลุ่มโดยรวมสมาชิกท่ีมีความสนใจ  มีพื้นฐานทางเศรษฐกิจ  สังคม  วยั  เพศ  ความรู้ไว้
ดว้ยกนั  และให้เขามีสิทธิเลือกผูน้ า  จดัแบ่งหนา้ท่ีความรับผิดชอบให้สมาชิกแสดงบทบาทตามหนา้ท่ีและ
ความรับผิดชอบ 

 3.  มีความยดืหยุน่ในการเลือกวิธีปฏิบติังาน  เพื่อใหไ้ดรั้บความส าเร็จตามเป้าหมาย 
 4.  กระตุน้ใหส้มาชิกของกลุ่มมีโอกาสพบปะสังสรรคก์นั  เช่นจดังานปีใหม่  งานตามประเพณี 

 5.  จดัให้มีการติดต่อส่ือสารท่ีดี  เพื่อท่ีจะท าให้เกิดความเขา้ใจอนัดีระหว่างสมาชิก  จดัระบบให้มี
ประสิทธิภาพสะดวกต่อการประสานงานเพื่อช่วยใหง้านบรรลุผล 

 6.  เปิดโอกาสใหส้มาชิกของกลุ่มไดมี้โอกาสท่ีจะเรียนรู้นิสัยใจคอ  และรสนิยมของกนัและกนั 
 เรนสิส  ไลเคอร์ต  (Rensis Likert)18 ไดเ้สนอ  แนวทางสร้างความร่วมมือไว้  ดังนี้   

 ในฐานะท่ีเป็นผูน้ า  นกับริหารตอ้งปฏิบติัตนเป็นผูส้ร้างความร่วมมือไม่ใชก้ฏขอ้บงัคบั  แนวทาง  
ซ่ึงผูบ้ริหารจะน าไปไชไ้ดค้ือ 

 1.  ความเป็นมิตร  มีความหมายมากกวา่ความสุภาพและอธัยาศยั  เพราะความเป็นมิตรรวมถึงความ
จริงใจดว้ย  ความเป็นมิตรจะแสดงออกไดห้ลายอย่าง  เช่น  การถามถึงครอบครัว  การชวนไปรับประทาน
อาหารท่ีบ้าน  เป็นตน้  ขอ้ส าคญัคือผูใ้ตบ้ังคบับัญชาตอ้งการให้นายของตนรู้จกัตัวเขา  เห็นคุณค่าและ
เห็นชอบในตวัเขา  ถา้ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาเช่ือว่านายของตนมีความเป็นมิตร  ก็จะให้ความร่วมมือเป็นอย่างดี
ในการท างาน 
 2.  สนบัสนุนลูกน้อง  การสนบัสนุนลูกนอ้งมีหลายทาง  คอื 
  2.1  ผูบ้งัคบับญัชาอาจจะสนับสนุนโดยช่วยเหลือในการท างาน  เช่น  หาคนมาช่วยงาน   
ช่วยซ่อมแซมเคร่ืองจกัรให ้ ช่วยติดต่อกบัลูกคา้บา้ง  ช่วยติดต่อกบัคนภายนอกใหบ้า้ง  เม่ือลูกนอ้งป่วยช่วย
ท างานแทนบา้ง  เป็นตน้ 
  2.2  ผูบ้งัคบับญัชาอาจจะสนบัสนุนโดยช่วยสนองความตอ้งการของลูกนอ้ง  เช่น เสนอให้
ขึ้นเงินเดือน  ช่วยจดังานให้ผ่านมายงัลูกน้องโดยสม ่าเสมอ ช่วยเสนอขอส านักงานและเคร่ืองใช้ใหม่ให้
ลูกนอ้ง 

 
 1Rensis Likert. (1967). The Human Organization; Its management and Values New York : McGraw-Hill Book 
Co.,.pp 50-52. cited by  รศ. เสถียร  เหลืองอร่าม.(2532). มนุษยสัมพันธ์ในองค์การ.กรุงเทพฯ : มหาวิทยาลยัรามค าแหง. 
หนา้ 104-105. 
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  2.3  ผูบ้งัคบับัญชาอาจสนับสนุนโดยจดัข่าวสารท่ีส าคญัให้ผ่านไปยงัลูกน้อง  เช่น ข่าว
การเปล่ียนแปลงนโยบาย ข่าวการโยกยา้ยตวับุคคล เป็นตน้ 
  2.4  ให้ร่วมตดัสินใจในการบริหารงานนั้น  การให้ลูกน้องร่วมมีส่วนตดัสินใจในงานท า
ให้ลูกน้องมีโอกาสแสดงความคิดเห็นออกมาได ้ และถือว่าตนก็มีบทบาทในการบริหารงานเช่นเดียวกนั
ยอ่มจะท าใหลู้กนอ้งรักงานมากขึ้นดว้ย  เพราะเขาจะรู้สึกวา่เขามีส่วนสร้างผลงานใหแ้ก่องคก์าร  และหากมี
ปัญหาอะไรเกิดขึ้นในองค์การ  เขาก็จะรู้สึกกระตือรือร้นท่ีจะช่วยแก้ไข  การให้ลูกน้องร่วมตัดสินใจ
หมายถึง  การถามความเห็นของลูกนอ้งบ่อยคร้ังและน าความเห็นท่ีไดไ้ปใชจ้ริงๆใหลู้กนอ้งไดเ้ห็น 

 3. ความเท่ียงตรง  (consistency) และความยติุธรรม (fairness) 
  3.1  ความเท่ียงตรงหมายถึง การท่ีผูบ้ริหารปฎิบตัการด้วยวิธีการท่ีสม ่าเสมอ ไม่เปล่ียน 
แปลงบ่อยๆ ท าให้ลูกนอ้งพอจะรู้ใจของตนล่วงหนา้ได ้หากผูน้ าเปล่ียนใจง่ายๆ และบ่อยๆ  ลูกน้องก็จะมี
แต่ความไม่แน่ใจว่าจะเกิดอะไรขึ้นบา้ง  เช่น  ผูจ้ดัการบริษทัส่งสินคา้เขา้ออกแห่งหน่ึงเป็นคนเปล่ียนใจ
อย่างฉับพลนัเสมอ  จนสมุหบญัชีของเขาลาออกไป สมุหบญัชีคนน้ีอธิบายว่า  “ผมอยู่กบัคนแบบน้ีไม่ไหว 
บางวนัผูจ้ดัการให้ผมโมเมหาตวัเลขให้ แต่อีกวนัหน่ึงผูจ้ดัการจะเอาตวัเลขท่ีถูกตอ้ง  จะผิดแมแ้ต่สตางค์
เดียวก็ไม่ได ้ ผมไม่รู้ว่าจะท าอย่างไรดี  บางทีเตรียมตวัเลขไวอ้ย่างละเอียดก็น าไปใช้อย่างหยาบๆ  บางที
เตรียมตวัเลขไวอ้ยา่งหยาบๆ  ก็โดนต าหนิวา่เตรียมตวัเลขไม่ละเอียด” 
  3.2   ผู ้น าพึงปฎิบัติตนให้เท่ียงตรงและเม่ือจะมีการเปล่ียนแปลงอันใดก็ควรจะบอก
ลูกน้องให้ชดัเจนล่วงหน้า  ไม่ควรปล่อยให้ลูกน้องคอยทายใจอยู่เสมอ  ความเท่ียงตรงยงัมีส่วนเก่ียวขอ้ง
กบัความยติุธรรมดว้ย  คือถา้ผูน้ าปฎิบติังานกบัลูกนอ้งคนหน่ึงก็ตอ้งปฎิบติัอยา่งเดียวกบัลูกนอ้งอีกคนหน่ึง 
ผูน้ าไม่ควรเข้าข้างลูกน้องคนใดคนหน่ึง  แต่ปัญหาการให้ความยุติธรรมอาจจะซับซ้อนมากกว่าน้ี ถ้า
ลูกนอ้งมีความแตกต่างกนัอยู่บา้ง  เช่น  บางคนท างานมานานกวา่  บางคนมีอาวุโสกว่า บางคนมีสุขภาพไม่
ดี บางคนก าลงัจะไดไ้ปฝึกท่ีส านกังานใหญ่  เป็นตน้  คนพวกน้ีอาจจะไดรั้บการพิจารณาให้มีสิทธิบางอยา่ง
เป็นพิเศษไวบ้า้งเป็นบางคร้ัง 
 4.  การเน้นผลงานท่ีดีแทนท่ีจะเน้นผลงานท่ีเสีย  คือ 
  4.1  ผูน้ าควรจะพยายามหลีกเล่ียงการติเตียนผลงานท่ีเสีย  โดยรอให้คนหน่ึงได้สร้าง
ผลงานท่ีดีขึ้นมาก่อน  แล้วช้ีให้ทุกๆคนเห็นพร้อมกับให้รางวลั หรือชมเชยผลงานท่ีดี  เช่นน้ีจะท าให้
พนกังานมีก าลงัใจท่ิจะร่วมมือกบัผูน้ ามากขึ้น  บ่อยคร้ังท่ีผูน้ าเนน้ความบกพร่องของพนกังาน  แต่ลืมพูดถึง
ผลงานท่ีดี 
  4.2  ควบคุมผลงาน  ผูน้ าไม่ควรควบคุมพนักงานอย่างใกลชิ้ดจนเกินไป  คือไม่มาติชม 
การท างานอยู่ตลอดระยะเวลา ไม่เป็นผูโ้ดยสารท่ีแนะน าคนขบัรถ  เพราะพนักงานจะรู้สึกว่าผูน้ าเขา้ไป
รบกวนการท างานของเขา  การควบคุมท่ีดีคอืการควบคุมผลงาน  ถา้ลูกนอ้งไม่ขอร้องใหช่้วย  ผูน้ าก็ไม่ควร
เขา้ไปยุง่เก่ียวในวิธีการท างาน  ปล่อยให้ลูกนอ้งมีอิสระในการท างานของตน  จริงอยู่ในระยะท่ีก าลงัเรียนรู้
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หรือระยะฝึกงาน  ก็ตอ้งมีการควบคุมการท างานอยู่บา้ง  แต่ในเวลาอ่ืนแลว้การควบคุมท่ีใกลชิ้ดเกินไปท า
ใหผู้ถู้กควบคุมรู้สึกวา่เป็นการดูถูกความสามารถกนั 
  4.3  ขจดัขอ้ขอ้งใจ (settlement of grievances) ตามหลกัมนุษยสัมพนัธ์แลว้   ผูน้ าตอ้งช่วย
ขจดัขอ้ขอ้งใจให้แก่ลูกน้อง  ถึงแม่ว่าขอ้ขอ้งใจส่วนมากเป็นเร่ืองเล็กๆ น้อยๆ เช่น จ่ายเงินเดือนขาด  3-5 
บาท  ตูเ้ป็นสนิม  เก้าอ้ีเก่ียวเส้ือผา้ขาด  ห้องไม่มีพดัลม  เก้าอ้ีส่วนตวัเก่ามากแลว้ ฯลฯ  แต่ผลของความ
ช่วยเหลือของผูน้ าจะท าใหลู้กนอ้งรู้สึกวา่หวัหนา้ของตนมีความเอาใจใส่ทุกขสุ์กดิบของตนอยา่งแทจ้ริง 

 การสร้างความร่วมมือ19ซ่ึง รศ. เสถียร  เหลืองอร่าม  ไดเ้สนอไว ้ ดงัน้ี 
   1.  ในการบัญชางานด้วยการใช้ก าลัง  อ  านาจและอิทธิพลชกัจูงใจนั้น  มีขอบเขตจ ากดัจ าเป็นตอ้ง
ใชค้วามเป็นผูน้ าเขา้ช่วย  และกิจกรรมท่ีส าคญัยิง่อนัหน่ึงในกระบวนการเป็นผูน้ าคือสร้างความร่วมมือ  ถา้
บุคคลในองค์การ  คือพนักงานให้ความร่วมมือกบัผูบ้ริหารงานทุกอย่างในองค์การก็จะด าเนินไปเองโดย
ราบร่ืน 
 2.  ความร่วมมือ  “อาการตอบสนอง”  ท่ีมาจากอารมณ์  เม่ือเรายอมร่วมมือกบัใครก็ตามตอ้งเป็น
เพราะเราพอใจท่ีจะร่วมมือด้วย  ไม่ใช่เป็นเพราะได้ค  านวณผลได้ผลเสีย  นักจิตวิทยากล่าวว่ามนุษยใ์ช้
อารมรณ์ในการตดัสินใจเป็นส่วนมาก  และใช้ความคิดเป็นส่วนน้อย  ดังนั้น  ผูบ้ริหารจึงตอ้งค านึงถึง
อารมณ์ของผูใ้ตบ้งัคบับญัชาให้มากกว่าการใชเ้หตุผลเสียอีก  เช่น  ถา้ผูบ้ริหาร (ผูน้ า)  จะเปล่ียนระบบการ
ให้โบนัสใหม่  ไม่ว่าระบบใหม่น้ีจะยุติธรรมมากน้อยเพียงใด  และถูกตอ้งตามเหตุผลก็ตามส่ิงส าคญักว่า
เหตุผลก็คือ  พนกังานจะรู้สึกระบบใหม่น้ียติุธรรมหรือไม่ 
 3.  ความร่วมมือต้องปลูกฝังและบ ารุงรักษา  เพราะคนเราทุกๆ คนย่อมมีความผูกพนักบัส่ิงต่างๆ
หลายอย่าง  นอกเหนือไปจากงานและองคก์ารท่ีท างานอยู่  ดงันั้น  การท่ีจะหาทางให้บุคคลมีความร่วมมือ
กบัองค์การจึงตอ้งมีการปลูกฝังและบ ารุงรักษา  มิฉะนั้นความพอใจของบุคคลก็จะไปอยู่ท่ีกิจกรรมอ่ืนๆ 
เสียเป็นส่วนมาก  
 4. สภาวะท่ีช่วยเสริมสร้างความร่วมมือ  ความร่วมมือจะเกิดขึ้นไดก้็แต่ในสภาวะส่ิงแวดลอ้มท่ี
เหมาะสม  คือการจดัการอ่ืนๆ  ตอ้งดี  เช่น การจดัองค์การ  การวางแผนและควบคุมตอ้งดีพร้อมการท า
หน้าท่ีบญัชางานจึงจะไดรั้บผลดี  ทั้งน้ี  เป็นเพราะว่าส่ิงต่างๆ เหล่าน้ีมีส่วนท าให้พนักงานเกิด  “อาการ
ตอบสนอง” ต่างๆ  เช่น  ถา้การควบคุมขององค์การเขม้งวดมากจนเกินไปพนกังานจะมีอาการตอบสนองท่ี
คลอ้ยตาม  แต่ก็มีความกระดา้งกระเด่ืองอยูบ่า้ง  ในการสร้างความร่วมมือก็อาจจะมีอุปสรรคเพราะทศันคติ
ของพนกังานนั้นไม่อ านวยฺอยูแ่ลว้ สภาวะแวดลอ้มท่ีช่วยส่งเสริมความร่วมมือในการท างานคือ   
  4.1  ความพอใจในงาน  ถา้หากองคก์ารออกแบบงานให้ผูป้ฏิบติัเกิดความพอใจ  องคก์ารก็
จะมีทางหาความร่วมมือจากพนักงานไดม้ากขึ้น คือพนักงานจะเต็มใจท างานให้มากขึ้น ตวัอย่างเช่น การ

 
 1รศ. เสถียร  เหลืองอร่าม. (2532). มนุษยสัมพันธ์ในองค์การ.  กรุงเทพฯ : มหาวิทยาลยัรามค าแหง. หน้า 102 – 
104.  
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สร้างความพอใจในงานได้แก่ การขยายขอบเขตของงาน (job enlargement) การมอบหมายงานให้แก่กลุ่ม
บุคคลท า (task team) การตั้งคณะกรรมการ (committee) และการกระจายอ านาจใหม้าก (decentralization) 
  4.2  ความเหมาะสมระหว่างคนกับงาน  ความพอใจของพนกังานยงัอยู่ท่ีการจดัคนกบังาน
ใหเ้ขา้กนั  ถา้พนกังานไม่เหมาะสมกนักบังาน  กจ็ะเกิดเป็นอุปสรรคแก่การสร้างความร่วมมือ     
  4.3  การระบุอ านาจหน้าท่ีให้ชัดเจน  ย่อมท าให้ความขดัแยง้ต่างๆหมดส้ินไป  ไม่มีงานท่ี
ซ ้ากนั  ไม่มีกรณีนายหลายคน  ท าใหค้วามร่วมมือมีไดง้่ายขึ้น 
  4.4  การมีระบบส่ือสารท่ีมีประสิทธิภาพ   ท าให้หน่วยงานทุกๆหน่วยรู้ข่าวคราวการ
เคล่ือนไหวของหน่วยงานอ่ืนๆ  ท าให้ทุกคนรู้งานขององคก์รไดท้ัว่ถึง  จึงช่วยให้การสร้างความร่วมมือได้
ง่ายขึ้น 
  4.5  วัตถุท่ีสมเหตุสมผล  ย่อมท าให้พนักงานเช่ือถือและให้ความร่วมมือแก่องคก์ารอย่าง
เต็มใจ  แต่ถา้วตัถุประสงคข์ององคก์ารไม่ดีพอ  พนกังานก็ไม่ให้ความร่วมมือ  เช่น ถา้องคก์ารตอ้งการขาย
สินคา้ท่ีมีคุณค่าต ่าและโฆษณาโกหกว่าคุณภาพสูง ราคาแพงเกินควร  พนักงานก็จะไม่ให้ความร่วมมือ  
และพนกังานขายก็จะไม่เตม็ใจขาย 
  4.6  นโยบาย, วิธีการ,  และแบบด าเนินการท่ีดี  ช่วยท าให้งานของพนักงานเป็นไปอย่าง
ราบร่ืนไม่ติดขดั  ทั้งเป็นแนวทางปฎิบติัของพนกังานดว้ย  ท าใหพ้นกังานรู้สึกวา่งานของตนง่ายและราบร่ืน 
  4.7  ระบบการควบคุมท่ีดี  ช่วยลดปัญหาความไม่พอใจของพนกังานลงไดม้าก  การเลือก
วิธีท่ีดี  วดัผลงานท่ีถูกตอ้ง  การทั้งมาตรฐานการท างานท่ีเหมาะสม  การวดัผลงานท่ีใกลเ้คียงความเป็นจริง 
และการส่ือสารผลงานกลบัไปให้พนกังานทราบ  ช่วยท าให้การควบคุมมีประสิทธิภาพ  โดยไม่สร้างความ
ไม่พอใจใหเ้กิดขึ้น 

 การสร้างความร่วมมือ  รศ. ดร. พิภพ  วชังเงิน110มีความเห็นว่าจะต้องมี  การส่งเสริมความ
ร่วมมือภายในกลุ่ม  ความร่วมมือนบัเป็นคุณลกัษณะท่ีจะอ านวยความเจริญกา้วหนา้ใหห้น่วยงาน  ฉะนั้น
ทุกๆหน่วยงานจึงควรท่ีจะส่งเสริมให้เกิดมีขึ้น  เพื่อสร้างสรรคใ์ห้งานมีประสิทธิ ภาพ  สร้างสุขภาพจิตท่ีดี
ให้แก่สมาชิก  และส่งเสริมก าลงัใจในการท างาน  นอกจากน้ีการร่วมมือยงัก่อให้เกิดความรักความสามคัคี
ต่อกนัภายในกลุ่มสมาชิกด้วย  ซ่ึงนับเป็นความตอ้งการทางสังคมซ่ึงทุกๆคนตอ้งการ  ฉะนั้นในกลุ่มงาน
ทุกๆ กลุ่มควรจะส่งเสริมความร่วมมือใหเ้กิดมีขึ้น  โดยยดึแนวปฎิบติัดงัต่อไปน้ี 
 1.  จัดให้มีกิจกรรมท่ีสมาชิกทุกคนจะต้องท าร่วมกัน  และเน้นให้ทุกคนร่วมมือกันก่อให้เกิด
ความส าเร็จของกลุ่มยิ่งกว่าความส าเร็จส่วนบุคคล  เป็นความส าเร็จของส่วนรวมมากกว่าเป็นความส าคญั
ของแต่ละบุคคล 
 2.  จดัใหมี้การแข่งขนัท่ีจะน าไปสู่ความสร้างสรรค ์เช่น  การแข่งขนักีฬา  การกีฬาจะช่วยใหบุ้คคล
รู้จกัยอมรับการพ่ายแพ ้ จะยอมรับความมีชยัตามความเป็นจริงยิง่ขึ้น 

 
 1รศ. ดร. พิภพ  วชงัเงิน. (2546). พฤติกรรมองค์การ. กรุงเทพฯ  :  รวมสาส์น.  
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 3.  การร่วมมือโดยมอบความไวว้างใจให้แก่สมาชิก  การท่ีสมาชิกมีความรู้สึกว่าพวกเขาได้รับ
ความไวว้างใจ  จะเกิดความภูมิใจท่ีจะร่วมมือกนัท างานใหดี้ยิง่ขึ้น 
 4.  ความจริงใจต่อกนัในการท างานและท างานร่วมกนัดว้ยความตั้งใจจริงไม่มีความลบัต่อกนั  มีส่ิง
ใดส่ิงหน่ึงเกิดขึ้นก็เล่าสู่กันให้ทุกคนท่ีเป็นสมาชิกของกลุ่มไดรั้บรู้  มีปัญหาก็ปรับทุกข์กัน  ปรึกษากัน  
ช่วยกนัคิด  เพือ่จะไดช่้วยกนัแกไ้ข  นบัวา่จะเป็นส่ิงสนบัสนุนใหบุ้คคลร่วมมือกนัท างานอยา่งดียิง่ 
 5.  ความมีจิตใจเอ้ือเฟ้ือต่อกนั  มีการช่วยเหลือกนัเม่ือสมาชิกเดือดร้อน  ไม่ทอดทิ้งกนั  จะเป็นการ
ส่งเสริมใหเ้กิดความรักใคร่สามคัคกีนั  และร่วมมือกนั 
 6.  ให้การยอมรับนับถือกัน  สมาชิกทุกคนควรตระหนักว่า  แต่ละคนมีความส าคัญ  และเป็น
สมาชิกคนหน่ึงของกลุ่ม  ไม่กดดนั  ไม่ละเลยต่อกนั  การยอมรับว่าบุคคลเป็นหน่วยหน่ึงของกลุ่มนับเป็น
ความตอ้งการพื้นฐานของสังคม  หากทุกคนมีความรู้สึกว่าตนเป็นสมาชิกของกลุ่มจะเกิดความรู้สึกเป็น
เจา้ของ  (Sense of belonging)  และจะใหค้วามร่วมมือในการท ากิจกรรมต่างๆ ดว้ยดี 
 7.  การยกย่องชมเชย และการให้ก าลงัใจ ประการน้ีนบัว่าส าคญัมาก เพราะบุคคลท างานมิไดห้วงั
เพยีงเงินอยา่งเดียว  งานบางอยา่งท่ีควรไดรั้บเกียรติยศก็ควรได ้ ไม่เป็นการเสียหายเลยท่ีจะยกยอ่งผูท้  าความ
ดีเพราะจะเป็นก าลงัใจในการท างานของเขาอยา่งดีเยี่ยม  การให้เกียรติตามฐานะในท่ีสาธารณะและในห้อง
ประชุมนบัวา่น าไปสู่ความร่วมมือไดอ้ย่างแทจ้ริง  และมีผูนิ้ยมใชก้นัมาก  เช่นมีการประกาศเกียรติคุณการ
กล่าวชมเชยในท่ีประชุม  การติดประกาศ  เป็นตน้ 
 8.  ใหส้มาชิกโน้มํนา้วหรือชกัชวนกนัไปในทางท่ีดีตามจุดมุ่งหมายของกลุ่ม  
 9.  ใหส้มาชิกช่วยเหลือและใหค้วามสะดวกซ่ึงกนัและกนั 
 10.  สร้างเสถียรภาพของโครงสร้างของกลุ่มใหม้ัน่คง  
 11.  พยายามส่ือความหมายใหเ้ขา้ใจตรงกนั  ตามความมุ่งหมายของกลุ่ม  
 12.  ใหส้มาชิกพยายามสังเกตความตอ้งการของกนัและกนั  เพื่อจะไดช่้วยเหลือใหต้รงจุด 
 13.  ใหส้มาชิกส ารองท าหนา้ท่ีแทนสมาชิกท่ีขาดหายไป  เพื่อใหง้านเดินต่อไป 
 14.  ใหส้มาชิกยอมรับและพอใจซ่ึงกนัและกนั 

 ผศ. สมพักตร์  ยัญญะสิทธิ์ 111มีทัศนะว่าผูน้ าต้องสร้าง  ความร่วมมือในกลุ่ม (Cooperation) 
ความร่วมมือเป็นการปฏิบติังานร่วมกนัโดยวิธีช่วยเหลือกนั เพื่อท่ีจะใหบ้รรลุเป้าหมายท่ีทุกคนยอมรับของ
กนัและกนั  ความร่วมมือจะเกิดขึ้นเม่ือมีบุคคลหรือกลุ่มคนตั้งแต่  2  ฝ่ายขึ้นไปมาประกอบกนั  เป็นฝ่ายให้
และฝ่ายรับ  เม่ือพิจารณาถึงจกัรกลท่ีท าให้เกิดความร่วมมือ  จะพบวา่  เป็นวฎัจกัรท่ีหมนุเวยีนอยูต่ลอดเวลา  
ดงัแผนภูมิท่ี  7.3 
 

 
 1ผศ. สมพกัตร์  ยญัญะสิทธ์ิ. (2530). ความสัมพนัธ์ระหว่างกลุ่มบุคคล. กรุงเทพฯ  :  มหาวิทยาลยัรามค าแหง. 
หนา้ 86 – 88.  



 
 

                   
 บทท่ี  7  การสร้างความร่วมมือของผูน้ า 303 

 

 
 
 
       แผนภูมิท่ี  7.3  วงจรวฏัจกัรความร่วมมือ 
       ท่ีมา  :  ผศ. สมพกัตร์  ยญัญะสิทธ์ิ. (2530). หนา้ 86. 

 
 
 

 ในวงวฎัจกัรน้ี  ส่ิงส าคญัอยา่งหน่ึงท่ีส่งผลให้งานทุกช้ินส าเร็จลงไดด้ว้ยดี  เป็นท่ีพอใจและช่ืนชม
ทัว่กนั  ส่ิงนั้นก็คอื  “ความร่วมมือ”  และจากวงวฎัจกัรน้ี สามารถมองเห็นไดอ้ยา่งชดัเจนวา่ ความร่วมมือจะ
เกิดขึ้นไม่ได ้ถา้มีแต่การให้หรือการรับเพียงอย่างเดียว  ความร่วมมือย่อมจะตอ้งประกอบดว้ยการให้และ
การรับ  และการใหจ้ะตอ้งเป็นการใหจ้ากน ้าใจท่ีเกิดขึ้นจากใจจริงมิใช่เสแสร้ง  การรับจึงจะเป่ียมดว้ยไมตรี
และน ากลบัไปสู่การให ้ เพื่อตอบแทนน ้าใจนั้น 
 การให้และการรับมีความส าคญัมาก  โดยเฉพาะเม่ือเราตอ้งมีการติดต่อสัมพนัธ์กับบุคคลอ่ืนๆ 
จะตอ้งไม่เป็น  “ผูรั้บ”  หรือเป็น  “ผูใ้ห”้  อยูฝ่่ายเดียวการใหแ้ละการรับจึงเป็นพฤติกรรมสังคม  ซ่ึงจะตอ้งมี
การตอบสนองกนัอยูต่ลอดเวลา ทั้งยงัเป็นพฤติกรรมท่ีเป็นศิลปะ  คนท่ีสามารถรับความรู้สึกของผูอ่ื้นไดไ้ว 
และสามารถ  “ให้” ส่ิงท่ีผูน้ั้นตอ้งการไดอ้ย่างถูกตอ้ง  ถูกกาละเทศะย่อมท าให้เกิดความพอใจอนัน าไปสู่
ไมตรีจิตมิตรภาพ  แต่บางคนท่ีพื้นฐานจิตใจไม่ละเอียดอ่อนไม่สามารถอ่านความรู้สึกหรือความตอ้งการ
ของอีกฝ่ายหน่ึงได ้ การตอบสนองอาจจะไม่ตรงไม่ถูกจงัหวะ  ผลท่ีเกิดคือ  ความไม่พึงใจ  ซ่ึงจะน าไปสู่
ความขดัแยง้และแตกร้าวในท่ีสุด 
 ปัจจยัท่ีส าคญัอีกประการหน่ึง  ท่ีเป็นเคร่ืองเสริมให้ความร่วมมือเป็นไปอย่างดีท่ีสุด  นัน่คือความ
จริงใจท่ีเกิดขึ้นทั้งในฝ่ายผูใ้ห้และผูรั้บ  ซ่ึงเม่ือเราสัมผสัไดถึ้งความจริงใจนั้นแลว้  ก็จะท าให้เกิดความรู้สึก
ช่ืนชมติดตามมา 
 ลกัษณะของกลุ่มท่ีมีความร่วมมือกนัอย่างดี  ในฐานคติของ  ดร.ทิศนา  แขมมณี 
 กลุ่มท่ีมีความร่วมมือดี  สัมพนัธภาพของสมาชิกในกลุ่มจะด าเนินไปอย่างแน่นแฟ้น  เต็มไปดว้ย
ไมตรีจิตมิตรภาพ  กลุ่มท่ีมีความร่วมมือกนัดี  ประกอบดว้ยคุณลกัษณะ  ดงัน้ี 
 1)  มีความเข้าใจอันดีต่อสมาชิกของกลุ่ม  เข้าใจทั้ งธรรมชาติเฉพาะตวัและพื้นฐานของจิตใจ  
พร้อมท่ีจะอภยัใหเ้สมอ 
 2)  มีการยอมรับกนัและกนั  ยอมรับในความคิดเห็นของสมาชิกแต่ละคนว่ามีค่าควรแก่การรับฟัง   
ยอมรับเหตุผลและขอ้โตแ้ยง้  ไม่ยดึมัน่อยูแ่ต่ในความคิดของตนฝ่ายเดียว 
 3)  มีการช่วยเหลือกนัและกนั  พร้อมท่ีจะใหค้วามช่วยเหลือแก่กนัดว้ยความเตม็ใจ 
 4)  ไวต่อการรับความรู้สึกของกนัและกนั  รับรู้และสัมผสัความรู้สึกต่างๆ  ของกนัและกนั 

น ้าใจ 

ไมตรี 

การรับ การให้ ความร่วมมือ 
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 5)  มีความเช่ือมัน่และมีศรัทธาในกนัและกนั  ใชเ้หตุผลและความเขา้ใจเป็นพื้นฐานในการตดัใจ 
 6)  ใหเ้กิยรติแก่กนั  ยกยอ่งกนั  ไม่หกัหนา้หรือแสดงอาการข่มอยูใ่นที 
 ไมตรีจิตมิตรภาพของสมาชิกในกลุ่มท่ีมีความร่วมมือกนัดี  จะเห็นชดัในการท างานตั้งแต่เร่ิมจน
บรรลุเป้าหมาย 
 ขณะลงมือท า  :  สมาชิกจะมีความกระตือรือร้นตั้งใจท างาน  มีการปรึกษากนัตั้งแต่  การวางแผน 
งาน  การด าเนินงานตั้งแต่ตน้จนจบ 
 เม่ือเสร็จงาน  :  ทุกคนมีความภูมิใจในผลงาน  และมองเห็นวา่ทุกคนมีส่วนช่วยเสริมสร้างให้งาน 
ส าเร็จ 
 เม่ือเวลาผ่านไป  :   ทุกคนยงันึกถึงการร่วมงานกนัอยา่งช่ืนชมและพร้อมท่ีจะร่วมงานกนัอีกทุกเม่ือ  
สัมพนัธภาพท่ีมีต่อกนัจะด าเนินไปในระดบัท่ีน่าพึงพอใจ 
 ข้อควรระวังในการให้และการรับ     
 1)  ความตอ้งการของผูรั้บ  ตอ้งดูวา่เขาตอ้งการหรือไม่ในขณะนั้นควรใหใ้นเวลาท่ีเหมาะสม  
 2)  ความจริงใจของทั้งผูใ้ห้และผูรั้บ  การให้โดยไม่หวงัส่ิงตอนเทน  และการรับอยา่งบริสุทธ์ิใจทั้ง 
สองฝ่าย  ยอ่มเกิดความประทบัใจ 
 3)  การกล่าวขวญัถึงการให้หรือการรับนั้น  การกล่าวย  ้าถึงการให้อยู่ตลอดเวลา  จะกลายเป็นการ
ทวงบุญคุณ  และการกล่าวเยนิยอการใหข้องผูใ้หม้ากเกินไป  อาจท าใหเ้กิดความอบัอายแก่ตวัผูใ้ห ้ 
 4)  ความรู้สึกของผูใ้ห ้ ใหด้ว้ยไมตรีจิตจริงๆ ดว้ยน ้าใจบริสุทธ์ิผูรั้บยอ่มสัมผสัได ้
 5)  การแสดงออกของผูร้้บและผูใ้ห้  ตอ้งระวงัตวัในการแสดงออก  เพราะอาจท าให้เกิดความรู้สึก
ท่ีไม่ดีต่ออีกฝ่ายหน่ึง  โดยท่ีต่างคนก็ไม่เจตนา 
 การส่งเสริมความร่วมมือในกลุ่ม  
 ความร่วมมือจะเกิดขึ้น  เม่ือสมาชิกมีความพอใจท่ีไดเ้ห็นการบรรลุเป้าหมายในการปฏิบติัการโดย
ให้ความร่วมมือ  หมายถึง  การท่ีบุคคลไดก้บัการสนองตอบความตอ้งการของเขา  ซ่ึงไม่จ าเป็นว่าตอ้งเป็น
รางวลัหรือทรัพยสิ์นเงินทอง  แต่อาจเป็นส่ิงท่ีตอบสนองความตอ้งการทางสังคมของเขา  ก็อาจท าให้เกิด
ความพอใจได ้ บรรยากาศแห่งความร่วมมือก็จะเกิดขึ้น  ผูบ้ริหารหรือผูน้ าตอ้งคน้หาให้พบว่า  บุคคลใน
กลุ่มท่ีมาร่วมมือกนันั้น  มีความตอ้งการทางสังคม  หรือทางร่างกายอย่างไร  และพยายามสนองตอบความ
ตอ้งการของเขา  
 สรุปไดว้่า  การสร้างบรรยากาศของความร่วมมือก็คือ  พยายามให้ทุกคนท่ีปฎิบติังานร่วมกนัได้
บรรลุถึงเป้าหมายท่ีแต่ละคนตอ้งการอยา่งเต็มท่ี  ตามท่ีฐานะของแต่ละคนจะพึงไดโ้ดยทัว่กนั และการสร้าง
บรรยากาศอนัน้ีก็คอื  หลกัการของการประสานงานนัน่เอง   
 หลกัการประสานงานเพ่ือส่งเสริมบรรยากาศแห่งการร่วมมือ  ของ  ฉลอง  ภิรมยรั์ตน์  
 1)  ประสานผลประโยชน์ให้เขา้กนัไดจ้ากทุกฝ่าย  ให้ทุกคนบรรลุเป้าหมายและมีการสนองตอบ
ใหเ้กิดความพอใจ 
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 2)  ประสานทศันคติและพฤติกรรม  ใหส้อดคลอ้งกนัระหวา่งหน่วยงานและระหวา่งบุคคล 
 3)  ประสานระบบงานใหส้อดคลอ้งกบันโยบายหลกัขององคก์าร 
 4)  ขจดัความขดัแยง้ท่ีอาจมีขึ้นโดยเร็ว 
 5)  มีน ้าใจเป็นมิตรอยา่งจริงใจทุกฝ่าย  ขจดัอคติ  ความล าเอียงใหห้มดไป 
 6)  กระจายอ านาจ  เพื่อความคล่องตวัในการปฎิบติังานตามความเหมาะสม 
 7)  คน้หาจุดความตอ้งการของบุคคล  หรือกลุ่มปฎิบติังานให้พบ  และพยายามสนองตอบให้เขาไดรั้บ
ความพึงพอใจเท่าท่ีจะท าไดโ้ดยไม่ขดัหลกัการ 
 สรุปหัวขอ้น้ีเป็น  Highlight  ของบทจึงเสนอให้ละเอียดเป็นพิเศษ  น านานาทศันะมาให้พิจารณา
ประยกุตใ์ช ้ และทา้ยบทน้ีก็จบลงดว้ยเร่ืองผลกระทบ 

7.13  ผลกระทบ 
 เมื่อสมาชิกของกลุ่มมองบทบาทของพวกเขาเหมือนความร่วมมือแลว้  พวกเขาโนม้เอียงที่จะ
แสดงการประสานความพยายามของพวกเขาให้มีความเก่ียวพนัระหว่างกนัอย่างเป็นมิตรมากขึ้น  มีความ
เขา้ใจขอ้มูลร่วมกนัมากขึ้น  และมีส่วนช่วยจากสมาชิกของกลุ่มมากขึ้น งานบางอย่างตอ้งการผลงานท่ี
สร้างสรรคที์่ไดรั้บการกระตุน้จากการแข่งขนั งานบางอย่างต้องการความร่วมมือจากสมาชิกของทีมงาน
ทุกคนเพื่อความส าเร็จของงาน โดยไม่มองว่าการแข่งขนัและความร่วมมือมีผลกระทบที่แตกต่างกนัต่อ
ทีมงาน (การแข่งขนัจะน าไปสู่ความขดัแขง้ภายในกลุ่มมากว่า) การปฏิบติังานบางอย่างอาจมีประสิทธิผล
แต่ไม่มีประสิทธิภาพ หรือไม่มีประสิทธิผลแต่มีประสิทธิภาพ การปฏิบติังานท่ีดีตอ้งมีทั้งประสิทธิผลและ
ประสิทธิภาพ (effective and efficient)112 
 สาเหตุอนัส าคัญท่ีการปฏิบัตงิานไม่มีประสิทธิผลและขาดประสิทธิภาพ คือ 

 1.  การร่วมมือกนัท างานในหมู่บุคลากรมีนอ้ยเกินไป 
 2.  มีเหตุการณ์ท่ีเป็นท่ีพอใจของบางคนเกิดขึ้นเท่านั้น  แต่ไม่เป็นท่ีพอใจของบุคคลอีกหลายๆ คน
 3.  การร่วมมือกนัท างานขาดความเป็นระเบียบ  ไม่มีผูน้ าควบคมุใหส้ภาพของงานอยูใ่นระบบ 

 4.  ผูน้ าใชเ้วลาส าหรับความหลงใหลสนุกเพลิดเพลินมากจนขาดการเอาใจใส่ควบคุมงาน 
 การปรับตวัของบุคลากรใหเ้หมาะสมกบัสภาพแวดลอ้มภายในหน่วยงาน  เพื่อท าให้การปฏิบติังาน
มีประสิทธิผลและมีประสิทธิภาพ  ขึ้นอยูก่บัขอ้จ ากดั  4  ประการ  คือ 

 1)  การใชก้ าลงัความสามารถของบุคลากร คือมีการใชค้วามสามารถเตม็ท่ีหรือไม่เพียงใด(energy) 
 2)  ความรู้สึกนึกคิดของบุคลากรท่ีมีต่อการปฎิบติังานหรือท่ีมีต่อหน่วยงาน คือเป็นไปในทางท่ีดี
เพยีงใด (perception) 

 
 1Chester I. Barnard. (1966). The Functions of the Executive .Cambridge, Mass. : Harvard University Press. 
pp. 19 -20.  
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 3)  ความเขา้ใจสถานการณ์  หรือความรู้ความเขา้ใจเก่ียวกบัสภาพแวดลอ้มต่างๆ  ของหน่วยงาน 
(understanding of the environment)  คือถา้บุคลากรไม่มีความรู้เก่ียวกับสถานการณ์ ท่ีเกิดขึ้น  หรือไม่รู้จกั
หน่วยงานพอ  ไม่รู้ว่าควรใช้อะไรท่ีไหนเพื่อเอามาท าอะไร  หรือไม่รู้วตัถุประสงค์อันเน่ชัดของการ
ปฏิบติังานนั้นๆ  การปฏิบติังานกไ็ม่บงัเกิดผลดี 
 4)  ขาดความร่วมมือกนัในหมู่สมาชิก  ไม่ประสานสามคัคี 
 ความพอใจของบุคลากรในการท่ีจะปฏิบัติงานอย่างมีประสิทธิผลและมีประสิทธิภาพขึ้นอยู่กับ
ผลประโยชน์ท่ีเขาจะไดรั้บ  และแน่นอนเหลือเกิน ยอ่มขึ้นอยูก่บัความร่วมมือกนัคิด  ท า  และรับผิดชอบ 

สรุปการสร้างความร่วมมือของผู้น า 
 การร่วมมือ  คือ  ร่วมกนั  คิด  ท าให้ไดผ้ลตามเป้า  การร่วมมือมีความส าคญัและประโยชน์  ทุกคน
รับผิดชอบร่วมกนัใครนอกคอกจะถูกอิทธิพลกลุ่มบงัคบั  ทั้งผูน้ า  ผูต้าม  ร่วมกนัสร้างความผูกพนักนัตาม
เง่ือนไข  สมมุติฐาน  และหลกัการ 
 

การร่วมมือช่วยกนังานรัฐราษฏร์ 
จะสามารถส าเร็จไดใ้นหลกัสาม 
หน่ึงสร้างรักสามคัคีวจีงาม 
สองมีความเช่ียวชาญทุกดา้นดี 
สามขยนัหมัน่เพียรเรียนพฒันา 
งานกา้วหนา้เสร็จสมอุดมศรี 
ต่างไดอ้านิสงส์  มงคล  และเสรี 
จะทวีสุขสันต์ิทัว่กนัเอย 
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พฒันาบุคลกิภาพผู้น า 

The  Personality  Development  of  Leaders 
(การเสริมสร้างและพฒันาบุคลิกภาพในการเป็นผู้น าท่ีดี) 

จงฝึกตนมนัสพร้อม   กายา 
ให้ท่าที  วาจา   เรียบร้อย 
บุคคลฝึกกิริยา    แลจิต 

เรืองรุ่งจักไม่ด้อย    ต ่าล า้ราศี 

การปกครองคนนั้นส าคัญนัก   ต้องรู้จักหลกัรัฐศาสตร์ปราชญ์สอน   
แล้วยึดจิตให้หนักแน่นไม่แสนงอน   ยิม้ไว้ก่อนดีกว่าโกรธถือโทษทัณฑ์ 
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ความน า  พฒันาบุคลกิภาพผู้น า 
 สวสัด์ิ  สุวรรณอกัษร  ให้คติในเร่ืองบุคลิกภาพของผูน้ าไว้ในวารสารแนะแนวคอลมัน์  (column)  
แนะแนวปริทรรศน์  ดีมากดงัน้ี        

 คนรู้จักตัวเองนีม้ีไม่มาก   ดีแต่ปากว่าตนนีด้ีนักหนา 
 ไม่ส ารวจไม่ค านึงถึงปัญญา  ไม่รู้ว่านิสัยตนคนเช่นไร 
 จงไตร่ตรองลองส ารวจตรวจให้ท่ัว อย่าเมามัวเอาแต่เฟ่ืองเร่ืองเหลวไหล 
 แม้นรู้ตัวว่าช่ัวช้าในคราใด  จงแก้ไขปัญหานั้นทันทีเอย 
 
 พฤติกรรมของคนนีม้ีสาเหตุ  ทุกประเภทเหตุท่ีแท้ต่างแปรผัน 
 อนัเด็กช่ัวที่เราโกรธลงโทษทัณฑ์  ความช่ัวนั้นย่อมจะมีเหตุท่ีมา 
 ขอจงคิดก่อนลงทัณฑ์จงหมั่นสอบ ให้รอบคอบอย่างลกึซึ้งถึงปัญหา 
 อย่าลงโทษอย่างเมามันไร้ปัญญา  จงดูว่าสาเหตุใหญ่อะไรเอย  
 
 อนัคนช่ัวหรือคนดีนีดู้ยาก  แม้ลมปากปิยวาจาอย่าหลงใหล 
 แม้ท่าทางดูสง่าอย่าเช่ือใจ   แม้ศักดิ์ใหญ่น่าบูชาอย่างมงาย 
 อนัมนุษย์ท่ีว่าดีอยู่ท่ีจิต   ดูความคิดความฉลาดไม่ขาดหาย 
 ดูธรรมะเขาเล่ือมใสท้ังใจกาย  จงดูไว้ให้ลกึซึ้งจึ่งเช่ือเอย 

  
 กลอนน้ีสอนให้ผูน้ าส ารวจพฤติกรรมของตนเองอยู่เสมอๆ  ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาก็เช่นกนัคนไหนดี
หรือเลวตอ้งพิจารณาพฤติกรรมของเขา  ตอ้งยดึมัน่วา่  “พฤติกรรมยอ่มมีสาเหตุ”  (behavior  is  coursed) 
 บทน้ีถา้เขียนละเอียดอาจซ ้าซากจึงขอกล่าวเฉพาะส่วนท่ีเป็นอรรถประโยชน์ 

8.1  ความหมายของพฤติกรรม  
 พฤติกรรม  หมายถึง1  อากปักิริยา2  กิริยา  อาการ  ท่าที  ลีลา  บทบาท  การกระท า  การประพฤติ
ปฏิบติั  การแสดงออกให้ปรากฏ  สัมผสัได ้ วดัได ้ พฤติกรรม  เป็นการกระท ากิจกรรมต่างๆของส่ิงมีชีวิต  
เป็นกระบวนการของมนุษยแ์ละสัตวท่ี์ปฏิบติัต่อสภาพแวดลอ้มออกมาในรูปของปรากฏการ  เช่นหนา้แดง  
หัวเราะ  ร้องไห้  ตกใจ  เพอ้เจอ้  ซ่ึงเป็นผลมาจากกระบวนการทางจิตวิทยา  ไดแ้ก่การจูงใจ  การรับรู้  การ
เรียนรู้  การจ า  การลืม  การตดัสินใจ  และความรู้สึกนึกคิด  โดยมีวตัถุประสงคอ์ย่างใดอยา่งหน่ึงอยู่ภายใต้
กลไกของความรู้สึกนึกคิดของตนเอง  มนุษยมี์กระบวนการของพฤติกรรมท่ีเป็นเอกลกัษณ์  เป็นบุคลิกภาพ

 
1โกศล  วงศส์วรรค.์(2555). จิตวิทยามนุษยเชิงธุรกิจ. กรุงเทพฯ  :  ศูนยส่์งเสริมอาชีวะ. หนา้ 70. 
2อากปักิริยา  :  กิริยาท่าทาง 
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เฉพาะของตนเอง แต่ละคนต่างมีความต้องการ มีเหตุจูงใจ มีวิถีชีวิต (way of life) เป็นของตนเอง มี
สติปัญญาพร้อมจะตกลงใจกระท าตามความคิดเห็นของตนเอง  ส่ิงท่ีปรากฏออกมานั้นเรียกว่า  “พฤติกรรม
ของมนุษย”์ 
 พฤติกรรม  ภาษาองักฤษว่า  behavior  หรือ  behaviur  เป็นค านาม  แปลว่า  ความประพฤติ  การ
กระท าตวั  พฤติการณ์  การแสดงอาการ  อาการ  ท่าที  ดงัท่ีกล่าวแลว้ตอนตน้    

 องค์ประกอบของพฤติกรรม 
 พฤติกรรม เป็นผลของการตัดสินใจเลือกปฏิกิริยาท่ี เหมาะสมท่ีสุดมาตอบสนองส่ิงเร้าใน
สถานการณ์ต่างๆ เช่น ในการจะสอนวิชา “ภาวะผูน้ า” อาจารย์ ย่อมจะต้องมีเป้าหมายว่าจะสอนให้
นักศึกษามีลกัษณะอย่างไร  ผูส้อนจะตอ้งเลือกการตอบสนองครอบคลุมบริบทของ “การสอนวิชาภาวะ
ผูน้ า” เช่น ท าแผนบริหารการสอนประจ าวิชา  และประจ าบท ประเมินความรู้ ความสามารถของตนหลงั
ศึกษารายวิชา เตรียมส่ือการสอน โดยเฉพาะอย่างยิง่ต าราท่ีมีรายวิชาครบตามก าหนดของหลกัสูตร  จดัสรร
เวลาท่ีตอ้งใชใ้นกิจกรรม  การสอน  15-16  คาบ  ก าหนดวิธีสอน  วิธีวดัผลเชิงพฤติกรรมและประเมินผล   
 แอล.  เจ.  ครอนแบช  (L. J. Cronbach)  ก าหนดองคป์ระกอบของพฤติกรรมมนุษยไ์ว ้ 7  ประการ
ดงัน้ี  
 1.  เป้าหมาย หรือความมุ่งหมาย (goal) คือ วตัถุประสงค ์หรือความตอ้งการซ่ึงก่อใหเ้กิดพฤติกรรม  
เช่น  ความตอ้งการปริญญาบตัรจากสถาบนัการศึกษาท่ีมีช่ือเสียง  ตอ้งการความรู้จากอาจารยผ์ูส้อน  
 2.  ความพร้อม  (readiness)  หมายถึง  ระดบัวุฒิภาวะและความสามารถท่ีจ าเป็นในการท ากิจกรรม
เพื่อสนองความตอ้งการ  มีพื้นความรู้  สติปัญญาท่ีจะรองรับ  
 3.  สถานการณ์  (situation)  หมายถึง  ลู่ทางหรือโอกาสใหเ้ลือกท ากิจกรรมเพื่อสนองความตอ้งการ   
 4.  การแปลความหมาย  (interpretation)  เป็นการพิจารณาลู่ทางหรือโอกาสหรือสถานการณ์เพื่อ
เลือกหาวิธีท่ีคิดวา่จะสนองความตอ้งการเป็นท่ีพอใจมากท่ีสุด  
 5.  การตอบสนอง  (response)  คือ  การด าเนินการท ากิจกรรมตามวิธีท่ีตดัสินใจเลือกสรรแลว้  
 6.  ผลลพัธ์ท่ีตามมา (consequence) คือ ผลท่ีเกิดขึ้นจากการกระท ากิจกรรมนั้น ซ่ึงอาจไดผ้ลตรงกบั
ท่ีคาดไว ้(confirm) หรือตรงขา้มกบัท่ีคาดหวงัไว ้(contradict) ก็ได ้แต่ตามท่ีมุ่งหวงัไว ้อยากให้เป็นผลผลิต  
(output or outcome)   
 7.  ปฏิกิริยาต่อความผิดหวงั (reaction to thwarting) เป็นปฏิกิริยาท่ีเกิดขึ้นเม่ือส่ิงท่ีเกิดขึ้นไม่สามารถ
ตอบสนองตามความตอ้งการ  จึงตอ้งกลบัไปแปลความหมายใหม่  เพื่อเลือกหาวิธีท่ีจะตอบสนองความ
ตอ้งการได ้ แต่ถา้เห็นวา่เป้าประสงคน์ั้นเกินความสามารถ  ก็ตอ้งยอมลดความตอ้งการลงบา้งตามควร 
 พฤติกรรมจะสมบูรณ์และส้ินสุดลงก็ต่อเม่ือผลท่ีตามมาตรงกบัความหวงั  หากไม่สมหวงัคนเราก็
จะมีปฏิกิริยาต่อไปอีก  พฤติกรรมของคนเกิดขึ้นเป็นวฏัจกัร 
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8.2  การศึกษาพฤติกรรมของมนุษย์ 
 ในการศึกษาพฤติกรรมของมนุษยน์ั้น  นักจิตวิทยาจะศึกษาพฤติกรรมท่ีแต่ละคนแสดงออกเป็น
บทบาท  การกระท า 
 พฤติกรรมเฉพาะบุคคล 
  บุคคลมีความเป็นลกัษณะตน  (individual)  ซ่ึงไดม้าจากองคป์ระกอบ  2  ประการใหญ่ๆ  
คือ 
  1.  พันธุกรรม  (Heredity)  หมายถึง  การถ่ายทอดลกัษณะ  รูปร่าง หน้าตา สีผม ความสูง
ความเต้ีย สติปัญญาจากพ่อแม่  ตลอดจนบรรพบุรุษไปถึงลูก  หลาน 
  2.  ส่ิงแวดล้อม  และการเรียนรู้  (Environment and Learning) หมายถึง การอบรมเล้ียงดู
ของพ่อแม่  การสอนของครูอาจารย ์ รวมเรียกวา่สังคมประกิต  (Socialization)  ตลอดจนประสบการณ์ของ
บุคคลเอง เช่น  ชาวอเมริกัน โดยเฉพาะท่ี  Chicago Ill. ขณะอยู่นอกบ้านจะรีบร้อนเดินเร็วมากเพราะ   
หนาวจดัหิมะตกประจ า ตอ้งรีบ เดินเร็วๆ เพื่อถึงท่ีหมายรวดเร็วท่ีสุด เป็นประสบการณ์  และกลายเป็นนิสัย
  นกัจิตวิทยาบางกลุ่มอธิบายวา่  พฤติกรรมส่วนบุคคลนั้น  เกิดมาจาก  
  1.  เชาวน์ปัญญา  ความถนดัสามารถ  และความสนใจ  เชาวน์ปัญญามาจากพนัธุกรรมและ
การเรียนรู้  บุคคลท่ีมีเชาวน์ปัญญาดีอาจจะชอบคน้ควา้หาความรู้  ชอบวิจยั  ชอบอ่านหนังสือ  มักจะมี
อาชีพเป็นแพทย ์ วิศวกร  ทนายความ  ครู  และบุคคลท่ีมีเชาวน์ปัญญาไม่ดี  อาจจะชอบกิจกรรมท่ีใช้
แรงกาย  ท าสวน  ท าไร่  ชอบชกต่อย  ก็ได ้
  ลองใชเ้ชาวนปั์ญญาของท่านตอบค าถามต่อไปน้ี 

  โจทย์ 
  ขอ้ท่ี 1.  จงเขียนค าตอบลงใน    
  
 
 
 
 
 
 
  
   
  ขอ้ 2. ใชไ้มข้ีด 6 กา้น  สร้างสามเหล่ียมส่ีรูป 
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  ขอ้ 3. ลากเส้นตรงผา่น  9  จุด โดยไม่ยกมือเลย  
 
 
 
 
 
  ขอ้ 4.  สามวงกลมมีท่ีใส่ตวัเลขรวม  7  แห่งเพื่อให้แต่ละวงกลมนับตวัเลขรวมกนัได ้14 
เท่ากนั 
 
 
 
 
 
 
 
 

เฉลย 
ขอ้ 1.   A  B        C           D   
 
 
ขอ้ 2.  ไมข้ีด  6  อนัสร้างภาพไดด้งัน้ี 
            (The six matches should be arranged as  
              here illustrated) 
 
 
 
 
ขอ้ 3.  เร่ิมจากจุดแรกขา้งบน  (Begin at the top) 
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   แบบท่ี  1                       แบบท่ี  2  
 
 
 
 
 
 
 

 ส่วนความถนัด (aptitude) เป็นพรสวรรค์ ได้มาจากพันธุกรรมแต่ก าเนิด มีอิทธิพลท าให้มี
ความสามารถเด่นเป็นพิเศษในทางใดทางหน่ึง  เช่น  ดนตรี  กีฬา  จิตกร  การประพนัธ์  เป็นตน้   
 ตวัอยา่งมีความถนดัทางเขียนภาพ 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ผลรวมของตวัเลขในแต่ละวงเท่ากบั 14 

                      
           Item from the Horn 
Art Aptitude Inventory. 
Certain lines are given as 
illustrated, and these must 
be used in a complete 
sketch as, for example, that 
shown at the right. 
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 2.  ลทัธิศาสนา  ประเพณี  วัฒนธรรม  ภาษา  ค่านิยม  มีอิทธิพลต่ออุดมคติ  ความคิด  นิสัย  
 3.  ลักษณะทางสรีระ  เพศ  วยั  รูปร่าง  หนา้ตา  กิริยาท่าทางเป็นเสน่ห์อย่างหน่ึง  ชายแข็งแรงกว่า
ผูห้ญิง  หญิงอ่อนหวาน  กิริยาวาจาน่ิมนวลกวา่ชาย 
 4.  ภูมิประเทศภูมิล าเนา  ส่ิงแวดลอ้มชุมชนเมืองต่างกบัชนบท  อิสานกบัปักษ์ใตว้ิถีชีวิตต่างกนั  
หล่อหลอมใหพ้ฤติกรรมต่างกนั  คนป่า  กบั  คนทะเล  เป็นอยูต่่างกนั  
 5.  สภาพเศรษฐกิจ  สังคม  ส่ิงแวดล้อมต่างกัน  การเล้ียงดูก็ต่างกัน  เด็กชุมชนแออัด กับเด็ก
ครอบครัวฐานะดี  จะเติบโตมาต่างกนัจึงมีพฤติกรรมต่างกนั  
 6.  สถานภาพ  อาชีพการงาน  มีผลให้พฤติกรรมแตกต่างกัน  เช่น  ข้าราชการกับอาชีพอิสระ  
วิชาชีพ  กรรมกรแรงงาน  ลูกจา้ง  คนละบทบาทกนั   
 พฤติกรรม  เป็นส่วนหน่ึง  ท่ีก่อเกิดบุคลิกภาพ  ฉะนั้นตอ้งท าความรู้จกับุคลิกภาพเป็นอนัดบัต่อไป 

8.3  ความหมายบุคลกิภาพ  
 ค าว่าบุคลิกภาพ (Personality) มาจากรากศพัท์ภาษาลาตินว่า  Persona  ซ่ึงแปลว่า  หน้ากากท่ีตวั
ละครกรีกและโรมนั  ในสมยัก่อนสวมใส่เพื่อแสดงบุคลิกลกัษณะท่ีแตกต่างกนัใหผู้ดู้สามารถเห็นไดแ้มใ้น
ระยะไกล 
 การให้ค  าจ ากดัความท่ีแน่นอนและตายตวัเก่ียวกบัความหมายของบุคลิกภาพเป็นเร่ืองยาก  เพราะผู ้
ศึกษาในเร่ืองน้ีต่างก็มีความคิดเห็นและความเขา้ใจต่างกนัไป  คนธรรมดาสามญัมกัจะตัดสินบุคลิกภาพ
ของผู้อ่ืนโดยถือความรู้สึกของตนต่อปฏิกริยาท่ีบุคคลนั้นแสดงออกเป็นเกณฑ ์ เช่น  จะตดัสินวา่คนนั้นเป็น
คนดีหรือคนนั้นเป็นคนเลว  โดยถือความรู้สึกท่ีเรามีต่อเขา  เช่น  เราชอบเขาหรือไม่ เป็นเกณฑก์ารพิจารณา
บุคลิกภาพ ในแง่น้ีจะเห็นไดช้ดัว่า  มิไดพ้ิจารณาสภาวะท่ีแทจ้ริงท่ีบุคคลเป็นอยู ่ หากเป็นการเพ่งเล็งเฉพาะ
แง่เดียว  คือมองดูว่าเขาเป็นคนอย่างไรในความรู้สึกของเราเท่านั้ น  และในการตัดสินโดยการยึดถือ
ความรู้สึกของเราเป็นหลกัเช่นน้ี  ย่อมเป็นของแน่นอนท่ีสุดท่ีเราจะพบว่า  บางคนอาจมองบุคลิกภาพใน
แบบท่ีขดัแยง้กนักบัคนอ่ืนได ้ ทั้งน้ีโดยตดัสินจากความรู้สึกของคนสองคนซ่ึงมีต่อบุคคลนั้นในแง่แตกต่าง
กนั  เช่น  คนหน่ึงเห็นว่านางสาวพริม  เป็นคนดีและน่ารัก  แต่ในขณะเดียวกนัอีกคนหน่ึงกลบัมีความเห็น
ตรงกนัขา้มก็ได ้
 ลกัษณะนิสัยของผูม้องแต่ละคนแตกต่างกนั  มองบุคลิภาพคนอ่ืนแลว้เอาตวัเองเป็นมาตรฐาน  อีก
ทั้งแต่ละคนอาจมองต่างมุมกนั  มีความสนใจต่างกนัการสังเกตและการพินิจพิเคราะห์ต่างกนั  อีกทั้งกลไก
ต่างๆ  ทางจิตวิทยายงัมีอิทธิพลต่อการรับรู้อีกดว้ย 
 ส าหรับนกัจิตวิทยามิไดเ้ขา้ใจความหมายของบุคลิกภาพเช่นคนธรรมดาสามญัดงักล่าวขา้งตน้   แต่
ไดใ้ห้ค  านิยามเก่ียวกบับุคลิกภาพไวลึ้กซ้ึงกว่านั้นมากมายนกั โดยครอบคลุมถึงสภาวะทุกอย่างท่ีประกอบ
กนัขึ้นเป็นตวับุคคล ทั้งน้ีหมายความถึงคุณสมบติัหรือคุณลกัษณะทางจิตใจซ่ึงมีอิทธิพลต่อการกระท าของ
บุคคลในสถานการณ์ต่างๆ  รวมทั้งพฒันาการและบทบาทของคุณลกัษณะเหล่านั้น   ฉะนั้นจะเห็นได้ว่า
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นักจิตวิทยามิได้เน้นความส าคญัของปฎิกริยาท่ีคนเราแสดงออกต่อผูอ่ื้น  หากได้ย  ้าความส าคญัของตัว
กระบวนวิธีการท่ีคนเราใช้สม ่าเสมอเป็นประจ าในการแสดงปฎิกริยาตอบโต้   อุปมาได้กบัการพิจารณา
ก้อนหินของศิลปินและนักธรณีวิทยา  กล่าวคือ  ศิลปินตอ้งการพิจารณาก้อนหินในแง่ความสวยงามท่ี
ปรากฏภายนอก  ส่วนนักธรณีวิทยาสนใจเน้ือในของหินว่ามีแร่ธาตุหรือส่ิงอ่ืนใดเป็นส่วนประกอบของ
โครงสร้างของกอ้นหินนั้น  รวมทั้งความเปล่ียนแปลงของส่วนประกอบเหล่านั้น  ตลอดจนสภาพการณ์
ต่างๆ  ท่ีสร้างส่วนประกอบเหล่านั้นขึ้นมา  นักจิตวิทยาก็สนใจมนุษยใ์นท านองเดียวกับท่ีนักธรณีวิทยา
สนใจกอ้นหิน  โดยมุ่งศึกษาโครงสร้างของมนุษยว์่าเป็นอย่างไร  และมีพฒันาการเป็นมาอย่างไร  ตลอด
จนถึงความเปล่ียนแปลงของคุณลักษณะเฉพาะต่างๆ  ในตัวมนุษย ์ และ สภาพการณ์ท่ีก่อให้เกิดความ
เปล่ียนแปลงเหล่าน้ี 
 การศึกษาและเขา้ใจเก่ียวกบัพฤติกรรมของมนุษยดู์จะเป็นเร่ืองง่ายหากพิจารณาตามสามญัส านึก
ท่ีวา่  พฤติกรรมต่างๆ  มีความเก่ียวขอ้งสัมพนัธ์กบัแรงกระตุน้  เพราะการเปล่ียนแปลงของพฤติกรรมต่างๆ  
ของมนุษยเ์ป็นผลสืบเน่ืองจากการเปล่ียนแปลงของส่ิงท่ีเป็นแรงกระตุน้พฤติกรรม   และเน่ืองจากเหตุท่ี
แรงกระตุน้ภายนอกเป็นส่ิงท่ีมองเห็นไดง้่าย  ฉะนั้นในการศึกษาเร่ืองบุคลิกภาพเรามกัจะพบว่า  ไดมี้การ
เนน้ความส าคญัของแรงกระตุน้ภายนอกวา่เป็นตวัการของพฤติกรรมของมนุษยม์ากจนเกินกวา่เหตุ 
 ตามความจริงแลว้  เราจะไม่สามารถเขา้ใจพฤติกรรมของมนุษยไ์ดถ้่องแท ้ เพียงแค่จากการศึกษา
แรงกระตุน้หรือสถานการณ์ภายนอกท่ีก่อให้เกิดพฤติกรรมเท่านั้น  จริงอยู่  แมว้่าการเปล่ียนแปลงและ
ความรู้สึกต่างๆ  ของมนุษยเ์ท่าท่ีเรามองเห็นโดยทัว่ๆไปส่วนมากมกัจะเป็นไปตามเหตุการณ์ภายนอกท่ี
เกิดขึ้น  ถึงกระนั้นก็ดี  ในตวัแต่ละคนจะมีลกัษณะนิสัยหรือคุณสมบติัภายในประจ าตวัในการคิดและการ
กระท าท่ีเป็นไปอย่างคงท่ีสม ่าเสมอ  ไม่ว่าสถานการณ์ภายนอกจะเป็นเช่นไร  ตวัอย่างเช่น  นาย ก.  อาจจะ
ไม่เคยแสดงความโกรธแคน้เลยไม่ว่าจะตกอยูใ่นสถานการณ์ท่ีย ัว่ยมุากมายเพียงไรก็ตาม  ส่วนนาย ข.  จะมี
ลกัษณะประจ าตวัอยา่งหน่ึง  คือ  โกรธแคน้ง่ายเสมอไม่วา่ในเร่ืองเลก็นอ้ยเพียงไรก็ตาม 
 ตวัอย่างของนาย  ก.  ช้ีให้เห็นว่า  การท่ีนาย ก.  ไม่แสดงพฤติกรรมโกรธแคน้ออกมานั้นมิใช่เป็น
ผลจากสถานการณ์ภายนอกอย่างแน่นอน  เพราะท่ีจริงสถานการณ์ภายนอกเป็นสถานการณ์ท่ีย ัว่ยุให้เกิด
ความโกรธแคน้ไดส้ าหรับคนอ่ืนๆ  อีกมากมาย  ส่วนตวัอย่างของนาย ข.  การท่ีนาย  ข.  แสดงความโกรธ
แคน้อยู่เสมอนั้น  เราจะโทษว่าเป็นเพราะสถานการณ์ภายนอกกระตุน้หรือยัว่ยอุย่างเดียวก็ไม่ได ้ เพราะว่า
ความโกรธของนาย ข. เกิดขึ้นบ่อยมากแมใ้นสถานการณ์ท่ีไม่มีอะไรยัว่ยุอารมณ์โกรธด้วยซ ้ าไป  จาก
ตวัอย่างทั้งสองน้ีเราจะพบว่า  การท่ีนาย ก.  แสดงความไม่โกรธเลย  หรือการท่ีนาย ข. แสดงความโกรธ
ง่ายน้ีเป็นพฤติกรรมท่ีแสดงออกเป็นประจ าสม ่าเสมอไม่วา่ในสถานการณ์ใดๆก็ตาม  ฉะนั้นจึงควรพิจารณา
ได้อีกแง่หน่ึงว่า  การแสดงออกของพฤติกรรมในลักษณะคงรูปเป็นประจ าเช่นน้ี  เป็นผลเน่ืองมาจาก
คุณลกัษณะท่ีอยูภ่ายในตวัดว้ย 
 ในปัจจุบนัเป็นท่ียอมรับกนัทัว่ไปว่า  เราจะไม่สามารถเขา้ใจเร่ืองพฤติกรรมของมนุษยไ์ดล้ะเอียด
ลึกซ้ึงหากเราไม่ศึกษาและเข้าใจธรรมชาติหรือลักษณะของบุคลิกภาพของบุคคลท่ี เราอยากรู้  และใน
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ขณะเดียวกนัการท่ีจะเขา้ใจเร่ืองบุคลิกภาพไดอ้ย่างถูกตอ้ง  เราก็จะตอ้งไม่ลืมพิจารณาสถานการณ์ภายนอก
ซ่ึงบุคคลนั้นเผชิญอยูด่ว้ยเช่นกนั 
 ส าหรับความหมายของบุคลิกภาพ  ไดมี้นกัวิชาการใหค้วามหมายไวด้งัน้ี  
 วอลเตอร์  มิเชล  (Walter  Mischel)  ได้ให้ความหมายของบุคลิกภาพว่า  หมายถึง  ลกัษณะของ
แบบแผนพฤติกรรมและแนวความคิดท่ีบุคคลมีในการปรับตวักบัส่ิงแวดลอ้ม 
 คลิฟฟอร์ด ที มอร์แกน และริชาร์ด เอ คิง  (Clifford T. Morgan and Richard A. King ) ได้ให้
ความหมายของบุคลิกภาพวา่หมายถึงลกัษณะท่ีคงท่ีของร่างกายและแนวความคิด  
 วันทนา หิรัญกาญจน์  ไดใ้ห้ความหมายของบุคลิกภาพว่า  หมายถึงลกัษณะส่วนรวมของบุคคล  
อนัไดแ้ก่  ร่างกาย  อารมณ์  ความสามารถ  ทกัษะ  ความสนใจ  อุปนิสัย  ทศันคติ  และความรู้ของบุคคล  
รวมทั้งสภาพของบุคคลนั้นท่ีเป็นอยูใ่นปัจจุบนั  ความหวงัท่ีเขาสร้างไวต้ลอดจนความสามารถท่ีจะช่วยเขา
ใหป้ระสบความส าเร็จในอนาคตดว้ย 
 ก่อ  สวัสดิพาณิชย์  และนาฎเฉลยีว สุมาวงศ์  ไดใ้หค้วามหมายของบุคลิกภาพวา่  หมายถึงลกัษณะ
ส่วนรวมของแต่ละบุคคล  ซ่ึงมีลักษณะเป็นเอกภาพ  ประกอบขึ้นด้วยระบบทางร่างกายและจิตใจ  ท่ี
ก าหนดใหบุ้คคลนั้นมีการปรับตวัต่อส่ิงแวดลอ้มแตกต่างจากบุคคลอ่ืน 

 ออลพอร์ต (Allport) ในปี ค.ศ. 1937 ได้ให้ค าจ ากัดความเก่ียวกับความหมายของบุคลิกภาพไว ้
แมว้า่จะเป็นค าจ ากดัความท่ีเก่าแก่แต่ก็ยงัเป็นท่ีแพร่หลาย  และเป็นท่ียอมรับวา่มีคุณค่าตราบเท่าทุกวนัน้ี 
 “บุคลิกภาพเป็นหน่วยรวมท่ีทรงพลงัของระบบทางกายและจิตภายในตวับุคคล  ซ่ึงก าหนดลกัษณะ
การปรับตวัเป็นแบบเฉพาะของบุคคลนั้นต่อส่ิงแวดลอ้มของเขา” 
 โบรส (Blos)  ใหค้วามหมายของบุคลิกภาพไวด้งัน้ี 
 “บุคลิกภาพคือสภาวะรวมของเจตคติ  และพฤติกรรมท่ีบุคคลแสดงออกเป็นนิสัยประจ าตวั ซ่ึง
สะทอ้นใหเ้ห็นลกัษณะของการปรับตวัของบุคคลนั้นต่อส่ิงแวดลอ้ม” 
 ค ากล่าวน้ีย  ้าความจริงท่ีวา่  บุคลิกภาพของคนเราไม่ไดห้มายความเจาะจงเพียงลกัษณะท่ีคนเรามีอยู ่
เท่านั้น  หากหมายถึงผลรวมของทุกส่ิงทุกอย่าง  หรือ การผสมผสานของลกัษณะทุกอย่างของตวับุคคลเขา้
เป็นกลุ่มพฤติกรรมในวงกวา้งขึ้น  ทั้งน้ีย่อมหมายความว่า  การท่ีเราจ าแนกบุคคลออกเป็นประเภท หรือ
แบบใดแบบหน่ึงโดยเฉพาะย่อมท าไดย้าก  เน่ืองจากมีคนนอ้ยคนเต็มทีท่ีจะมีบุคลิกภาพท่ีประกอบขึ้นจาก
ลกัษณะต่างๆ ทั้งหลายท่ีเป็นไปในแบบเดียวกนั 
 วูดวอร์ธ & มอร์ควิส (Woodworth และ Morquis)  ไดใ้หค้วามหมายของบุคลิกภาพดงัน้ี 
 “บุคลิกภาพของแต่ละบุคคลจะเห็นไดช้ดัเจนจากลกัษณะนิสัยในการคิด ในการแสดงออกรวมทั้ง
เจตคติ  ความสนใจต่างๆ  และกริยาท่าทางท่ีแสดงออกของบุคคลนั้น  ตลอดจนปรัชญาชีวิตท่ีบุคคลนั้น
ยดึถือ” 
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 ดิงเมเยอร์ (Dinkmeyer) ไดอ้ธิบายความหมายของบุคลิกภาพไวด้งัน้ี 
 “บุคลิกภาพมีความหมายคลุมถึงสภาวะทุกอย่าง อนัประกอบขึ้นเป็นตวับุคคล นบัตั้งแต่สภาวะทาง
กาย  อารมณ์  ทกัษะ  ความสนใจ  ความคิดหวงั  ลกัษณะท่าทาง  ความรู้สึก  นิสัย  ความสามารถทางปัญญา 
ตลอดจนความส าเร็จ บุคลิกภาพมีความหมายครอบคลุมถึงสภาวะท่ีบุคคลเป็นอยู่   ทั้งในปัจจุบนัรวมทั้งท่ี
หวงัจะเป็นในอนาคตดว้ย  ท่ีส าคญัก็คือบุคลิกภาพนั้นคลุมถึงวิธีการท่ีบุคคลนั้นเก่ียวขอ้งสัมพนัธ์กบับุคคล
อ่ืน  รวมทั้งปฎิกริยาตอบโตท่ี้เขาตอ้งเผชิญดว้ย  หรือกล่าวอีกนยัหน่ึงก็คือ การปรับตวัของแต่ละบุคคลใน
การเผชิญปัญหา หรือความขอ้งคบัใจท่ีเกิดขึ้นในทุกสถานการณ์ในชิวิต  ก็นับว่าเป็นส่วนประกอบส่วน
หน่ึงของบุคลิกภาพดว้ย 
 Dinkmeyer  อธิบายไวล้ะเอียดชดัเจนแลว้ขอไม่สรุป  แต่จะยกตวัอย่างอุปสรรคของการรับรู้ทาง
จิตวิทยาท่ีซับซ้อนซ่อนเร้น  ท าให้รับรู้พฤติกรรมและบุคลิกภาพของบุคคลเบ่ียงเบนไปได ้ โดยจะแสดง
ดว้ยภาพเพื่อใหน้ามธรรมเห็นปรากฏเป็นรูปธรรม 
 บุคลิกภาพ (Personality) ของคนนั้นเป็นปัจจยัส าคญั ซ่ึงจะน าไปสู่ความเขา้ใจใน พฤติกรรมมนุษย ์ 
โดยทัว่ไปเม่ือกล่าวถึงบุคลิกภาพเรามกัจะคิดถึงลกัษณะท่าทาง  การเคล่ือนไหว  ท่วงทีวาจา กิริยามารยาท
ของบุคคลนั้น  ซ่ึงแทท่ี้จริงแลว้เป็นการพิจารณาเพียงส่วนหน่ึงของบุคลิกภาพเท่านั้น  ฉะนั้น  การพิจารณา
ความหมายของบุคลิกภาพจึงจ าเป็นตอ้งใหค้รอบคลุมถึงบุคลิกภาพในส่วนท่ีเก่ียวกบัจิตใจดว้ย 

 ภาพแสดงการรับรู้บุคลกิภาพ (personality perception figure)  
  ภาพท่ี  8.1  วงกลมสีเทา  คร่ึงหน่ึงอยู่ในพื้นสีขาว  ส่วนอีกคร่ึงหน่ึงอยู่ในพื้นสีด า  ให้ดูว่า
วงกลมเขม้เท่ากนัไหม?  (ไดค้  าตอบแลว้รีบดูเฉลยขอ้น้ีเท่านั้น  หา้มดูเฉลยขอ้อ่ืน) 
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  เฉลยภาพท่ี  8.1  วงกลมสีเทาเขม้เท่ากนัทั้งวงแต่คร่ึงท่ีอยู่ในพื้นสีขาว  จะดูโน้มเอียงเขม้
กวา่คร่ึงวงท่ีอยูใ่นพื้นด าเพราะถูกด าข่มเทา เปรียบเสมือนเป็นบุคลิกภาพของบุคคลคนหน่ึง  เป็น ดร. อยูใ่น
ส่ิงแวดลอ้ม(วงในพื้นขาว) หรือหน่วยงานท่ีไม่มีคนอ่ืนวุฒิสูงกว่า ดร.  ดร.ผูน้ั้นก็เด่นกว่าใครๆ  ถา้ดร. 
(ดุษฏีบัณฑิต) ผู ้น้ีไปท างานกับกลุ่ม รศ.ดร. เต็มไปหมด(วงในพื้นด า) จะถูกวุฒิระดับ  รศ.ดร. ข่ม 
บุคลิกภาพจะดอ้ยลง  วุฒิเปรียบเสมือนสีเทา  (เทาอยู่ในขาวก็เด่น)  เทาดอ้ยกวา่ด า  เทาอยูใ่นด าจึงถูกด าดบั
รังสีก็คือคนท่ีเป็น ดร. ถูก ดร. + รศ. ดับรัศมีฉะนั้ น ดร.ต้องพัฒนาตัวเองให้เป็น รศ.ดร. หรือ  ศ.ดร. 
(ศาสตราจารย ์ดอกเตอร์) 
  ภาพท่ี  8.2  ความเป็น  2  นัย 
  (A)  ขาวกบัด าตดักนั  ท่านเห็นภาพอะไร? 
  (B)  ลายสก็อต  กบัลายจุดตดักนั  ถามวา่ใบกงัหนัลายอะไร?  
          (โปรดพิจารณาภาพจนไดค้  าตอบไวใ้นใจท่านก่อนดูเฉลย) 
 

 
 
  เฉลยภาพท่ี  8.2  (A) ถา้ดูขาวเป็นภาพ  ด าเป็นพื้นท่านเห็นพานสีขาว  ถา้ดูสีด าเป็นภาพ  
ขาวเป็นพื้นจะเห็นหนา้คน  เพราะการตดักนัของสี 
  เปรียบเหมือนบุคลิกภาพของบุคคลคนหน่ึง  ซ่ึงนายด ารงมองว่าภาพเป็นสีด า  นายมานะ  
มองวา่ภาพเป็นสีขาว 
  ภาพ (B) ถา้ลายสก็อตเป็นพื้นก็เห็นกงัหันลายจุด  แต่บางคนอาจมองวา่ลายจุดเป็นพื้น  จึง
เห็นใบกงัหนัเป็นลายสก็อต   
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  ภาพท่ี  8.3  วงกลมกลาง  2  วงเท่ากนัไหม ?  
   
 
   
 
  
  
 
  เฉลยภาพท่ี  8.3  เท่ากนั  ท่ีเห็นวงกลมวงกลางภาพซ้ายใหญ่กว่าวงกลมวงกลางภาพขวา
เพราะ กลไกจิตวิทยาท าให้เห็นว่าไม่เท่ากนั  เพราะอยู่ในวงลอ้มเล็กๆ  กว่าทั้งนั้นจึงเบ่งรัศมีให้ดูใหญ่  แต่
เม่ือถูกวงลอ้มใหญ่กวา่ข่มจึงท าใหรั้ศมีถูกดบัดูโนม้เอียงไปในทางท่ีเลก็ลง 
 เปรียบไดก้บับุคลิกภาพของทหารยศจ่าเม่ืออยู่ในกลุ่มพลทหารจ่าเป็นใหญ่  คร้ันจ่าอยู่ในกลุ่มนาย
ร้อยจ่าก็จ๋องเพราะถูกยศสูงกวา่ข่ม 
 ตั้งแต่ภาพท่ี  8.4  เป็นต้นไปดจะไม่บอกทุกอย่างยืดยาวเสียเวลาอ่าน  เพราะผู้อ่านเทียบแนวคิดกับ  
3  ข้อท่ีผ่านมาได้แล้ว  โดยยึดภาพเป็นบุคลกิภาพ  ส่วนท่ีมาของภาพ  ส่วนใหญ่เอามาจากหนังสือจิตวิทยา
ท่ัวไปของส านักพมิพ์รวมสาส์นของคุณปิติ  ทวีวัฒนสาร  จึงขอรวบรัดดังนี ้
 ทุกขอ้  (ก่อนดูเฉลยโปรดดูภาพเพื่อหาค าตอบใหไ้ดเ้สียก่อน) 
 ภาพท่ี  8.4  กล่องฝาด าเห็นคว ่าหรือหงาย  จงเพ่งดูแลว้ตอบฝาด า
คว  ่าหรือหงายแลว้นบัวา่มีก่ี กล่อง? 
 
 เฉลย  ขณะเดียวกนัเป็นทั้งคว  ่าและหงาย ถา้ฝาด าคว  ่ามี  7  กล่อง           
ถา้หงายเหลือ  6  กล่อง  หายไป  1  กล่อง ถา้ยงัไม่เห็นตามเฉลย  เพราะ
จ านวนกล่องมากไปก็ดูภาพท่ีจ านวนกล่องนอ้ยลงดงัน้ี 

 ถา้ยงัไม่เห็นจริง  ขอเฉลยว่า  A  กับ  B  เป็นภาพเดียวกนั  เสมือนมองบุคลิกภาพต่างมุมกนั  (จง
หมุนหนงัสือเพื่อคว  ่าหวั  A  และ  B  จะเห็นอีกมุมหน่ึงของภาพ) 
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 ภาพท่ี  8.5  กล่องเรียงซ้อนกัน  อยากรู้มีก่ีกล่อง 
 เฉ ลย   มี  30  กล่ อง  ส่ วน ท่ี ถู กบั งอยู่ รู้ ได้โดย จิตน าก าร                        
(imagination) เปรียบไดก้บับุคลิกภาพส่วนท่ีเป็น defend mechanism คือ
กลวิธานการป้องกนัเช่นความ น่าอายต่างๆรู้ไดโ้ดยหยัง่รู้หยัง่เห็น 
 
   
 
  
 ภาพท่ี  8.6  สามเหลีย่มซ้อน  (Luckiesh  illusion)  ถา้เขียน
วงกลมท่ีใจกลางรูปสามเหล่ียมซอ้นน้ีจะเกิดอะไรขึ้น? จงปฏิบติัตามน้ี  
เอาเหรียญทรงกลมวางตรงจุดกลางสามเหล่ียมใชดิ้นสอหรือปากกาลาก
ไปรอบเหรียญ  เสร็จแลว้ยกเหรียญออก  ดูรอยท่ีลากรอบเหรียญวา่มี
ลกัษณะอยา่งไร? 
 เฉลย  เบ้ียว  ไม่กลมเหมือนเหรียญแต่แทจ้ริงเป็นวงกลม  แต่
สามเหล่ียมซอ้นเป็นสาเหตุใหเ้ห็นไม่กลมปกติ  ถา้เปรียบวงกลมเป็น
บุคลิกภาพ  สามเหล่ียมซอ้นก็คือส่ิงแวดลอ้ม 
 ท านองเดียวกัน เขียน ส่ี เห ล่ียมจตุ รัสลงบนวงกลมซ้อน              
จะปรากฏทางสายตาดังภาพกรอบส่ีเหล่ียมในลักษณะ  บุบ  ยุบ                 
แอ่น  ทั้งส่ีเส้นไม่เป็นเส้นตรง  
 
 
 ภาพท่ี  8.7  วัย – หญิง  ปิดทุกภาพ  ทุกค าเฉลยไวก่้อนแลว้เปิดดูทีละภาพตามล าดบัภาพ  ก.  ข.  ค.  
และ  ง.  ไดค้  าตอบแลว้ปิด  หา้มดูซ ้า  ดูและตอบภาพล าดบัต่อไปจนครบ  4  ภาพ  จึงเปิดดูไดพ้ร้อมกนัทุก
ภาพ 
 
 
 
 
 
 
 เฉลย  ก.สาว  ข.ชรา  ค.ไม่แน่ใจ  ง.เห็นหญิงทั้งสาวและชรา 
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 ภาพท่ี  8.8  หลายนัย     เฉลย  เป็นภาพคน (ดูตรงสีขาว) 
 ภาพอะไร?  จ านวนเท่าไร? 
          

 
 
 
 

 
 
 
 
 
ภาพท่ี  8.9  คัลเมเช่ียน  จงจอ้งหาวา่เป็นภาพอะไร  ? 
เฉลย  เป็นภาพสุนขัก าลงักม้หนา้กินอาหาร 
 
 

 
 
  
 
 ภาพท่ี  8.10  ทางรถไฟและถนนท่ีเห็นไกลสุดสายตา  ท่ีเห็นกบัท่ีรู้เป็นอยา่งไร? 
 
 

 
 
 
 
 

 
 เฉลย  เห็นตีบตนั  แต่ท่ีรู้จริงๆ  สองขา้งทางขนานกนัไม่ตีบตนั 
 

ดัลเมเช่ียน : ต้องจ้องจึงจะแยกภาพจากพ้ืนได้ 

แสงและเงา (Light and Shadow) แสงและเงาช่วยในการรับรู้เก่ียวกบัความลึกของภาพ 

ภาพหงาย 
เห็น  4  คน 
 
ภาพคว ่า 
เห็น  2  คน 
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ภาพท่ี  8.11  สองอารมณ์ ขณะอารมณ์ไม่ดี สภาพใบหนา้ดีหรือไม่
ดี?   และขณะอารมณ์ดี  สภาพใบหนา้ดีไหม?   
 
 
เฉลย  อารมณ์ไม่ดีหนา้ตาดูไม่ดี (ดูBEFORE 6 BEERS อยูข่า้งบน) 
          อารมณ์ดี หนา้ตาดูดี (กลบัภาพเอาดา้น AFTER 6 BEERS  
          ขึ้นขา้งบน)  
 
 
 

 
 ภาพท่ี  8.12  กฏแห่งความสมบูรณ์  ภาพไม่สมบูรณ์ต่อไปน้ี  เป็นภาพอะไร 
 

 
 เฉลย  ก.เปียนโน  ข.คนขี้มา้  ค.คนขี่จกัรยาน  ง.ถว้ยกาแฟ  จ.คนขบัรถมา้  ฉ.แมว  ช.สุนขั 
 
 ภาพท่ี  8.13  ชักใบให้เรือเสีย  รูปท่ีเห็นน้ีคืออะไร 

 
 
 เฉลย  เป็นเลข  1  ถึง  0  สองซีกประกบกนั  ถา้เอาซีกล่างออกจะปรากฏซีกบนชดัเจน  ถา้ยงัดูไม่
ออกใหห้มุนเป็นแนวตั้ง (หรือเอาไมบ้รรทดัวาง  ตรงลูกศรซา้ย – ขวาจะเห็นเลขชดัขึ้น) 
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ภาพท่ี  8.14  ตาดูว่าเลก็ใจรู้ว่าใหญ่   
                     ท าไมจึงเป็นเช่นนั้น ?   
เฉลย  เห็นเล็กแสดงว่าอยู่ไกล  ยิ่งเห็น
เล็กยิ่งแสดงว่าอยู่ไกล  ภาพใหญ่ท่ีสุด  
แสดงว่าใกล้ท่ีสุดทั้ งๆ ท่ี รู้ว่าทุกภาพ
เท่ากนั 
 
 
 
 
 

       
 
 
ภาพท่ี  8.15  หมวก ส่วนสูงของหมวกวดัได ้
                     ยาวกวา่ปีก หมวก จริงหรือไม่ ? 
เฉลย  ไม่จริง , ยาวเท่ากนั 
 
 
 

 

 
 
 

Figure The upper picture was 
presented tachistoscopicaliy. The 
two lower pictures are drawings 
made by subjects to illustrate 
dreams they had on the night 
following their exposure to the 
picture. (Courtesy c. Fisher, 1954.) 
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ภาพท่ี  8.16  Zollner  Illusion  (ภาพลวงตา) ท่ีเห็นเป็นจริงหรือไม่  ?   
เฉลย  ไม่จริง  เป็นภาพลวงตา 
 

 
 
 สรุป 16  ภาพท่ีแสดงมา   ช้ีชดัวา่บุคลิกภาพ  ท่ีเราเห็นอาจไม่สมมาตร  คือเห็นไม่ตรงความจริง 

8.4  แหล่งข้อมูลในการศึกษาบุคลกิภาพ  
 บุคลิกภาพเป็นส่ิงท่ีปรากฏใหเ้ห็นทางพฤติกรรมของมนุษย ์ ฉะนั้นในการศึกษาเก่ียวกบับุคลิกภาพ 
จึงจ าเป็นตอ้งสังเกตจากพฤติกรรมซ่ึงเกิดขึ้นในการด าเนินชีวิต ประจ าวนัทัว่ๆไป  ส าหรับพฤติกรรมท่ี
ปรากฏในอดีตก็อาจศึกษาไดด้ว้ยการสอบถามบุคคลนั้นๆ  หรือผูท่ี้เก่ียวขอ้งการศึกษาอาจจะท าไดอี้กทาง
หน่ึงภายในห้องทดลองโดยสังเกตปฎิกริยาและพฤติกรรมของผูถู้กทดลองในสถานะการณ์ท่ีสร้างขึ้น
ภายในห้องทดลองในท่ีน้ีจะกล่าวถึงแหล่งข้อมูลท่ีส าคัญๆ  ของพฤติกรรมท่ีใช้ในการศึกษาเก่ียวกับ
คุณลกัษณะต่างๆ  ของบคุลิกภาพต่างๆ  ของบุคลิกภาพ  3  แหล่งดว้ยกนั  คือ 
 1.  ค าพูดท่ีส่ือความรู้สึกนึกคิด 

เส้นขนานแต่ดูแอ่นตรงกลาง                                                เส้นขนานแต่ดูตรงกลางป่อง 

ดูวนเป็นกน้หอยแตแ่ทจ้ริงเป็นวงกลมซอ้นกนั  เส้นทแยง...ขนานกนั  แต่ดูเหมือนปลายสอบ 
      เขา้หากนั ปรากฏการณ์น้ีเรียกว่าภาพลวงตา 
                                                                                             ซอลลเ์นอร์ (Zollner Illusion) 
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 ถา้เราตอ้งการทราบวา่  ผูใ้ดมีความรู้สึกโกรธ  เศร้าโศกเสียใจ  มีความรักหรือขึ้งเคียดอยา่งไร  หรือ
มีเหตุจูงใจและความปรารถนาในส่ิงใด  หรือจะใช้วิธีการแกปั้ญหาอย่างไร  เราอาจใช้วิธีถามผูน้ั้นไดโ้ดย 
ตรง  มนุษยมี์ส่ิงพิเศษท่ีเหนือสัตวข์อ้หน่ึงคือความสามารถในการส่ือสารดว้ยภาษา  ซ่ึงสะทอ้นความรู้สึก
นึกคิดภายในของตนเองได ้ และส่ิงน้ีไดช่้วยให้การศึกษาเก่ียวกบักระบวนการทางจิตท่ีมองเห็นไม่ไดเ้ป็น 
ไปไดง้่ายขึ้น  แต่ตอ้งระวงักลวิธานในการป้องกนัตวัของมนุษย ์ (defense mechanism)  ไวด้ว้ย 
 2.  อากปักริยา 
 พฤติกรรมการแสดงออกทางกาย  หรืออากัปกริยาท่ีแสดงออกก็เป็นแหล่งข้อมูลส าคัญยิ่งใน
การศึกษาภาวะทางจิตของมนุษย ์
 อากปักิริยาแยกกล่าวได ้ 2  ประการ 
 ก.  อากปักริยาท่ีแสดงออกโดยจงใจและมีจุดมุ่งหมาย   
 ตวัอย่างเช่น  เม่ือเวลาเราตกใจกลวัส่ิงใดส่ิงหน่ึงเราก็จะแสดงอาการหนีหรือหลีกเล่ียงส่ิงนั้น  ยาม
โกรธเราก็จะตรงเข้าปะทะกับคนหรือส่ิงท่ีเป็นต้นเหตุให้เราโกรธ หรือถ้าเราหิวเราก็จะกินอาหาร ถ้า
กระหายน ้ าเราก็จะด่ืมน ้ า  เป็นตน้  อาจกล่าวไดอี้กนยัหน่ึงว่าจุดมุ่งหมายหรือเป้าประสงคน์ั้นเองก็คือภาวะ
ทางจิตอยา่งหน่ึงซ่ึงเป็นเหตุของพฤติกรรมหรืออากปักริยาท่ีแสดงออก 
 ข.  อากัปกริยาท่ีแสดงออกโดยไม่ตั้งใจ  เช่น  กริยาท่าทางประกอบค าพูด  จงัหวะเร็วช้า  หรือหนัก
เบาในการท าส่ิงหน่ึงส่ิงใด  เช่น  เวลาพูด  บางคนชอบเนน้ค าพูด  บางคนพูดอย่างลงัเลใจ  หรืออยา่งโกรธๆ 
หรืออ่อนหวาน  ในยามทอ้แทใ้จน ้าเสียงของคนเรามกัจะมีลกัษณะท่ีขาดชีวิตชีวา  ซ่ึงนกัจิตวิทยาบางคนได้
ท าการวิเคราะห์พบวา่ เสียงสูงและเสียงระดบัปกติจะขาดหายไป และเสียงเครือและต ่าจะมาแทนท่ี  นกัมวย
เม่ือจบการชกบนเวที  คนท่ีรู้ตวัว่าท าคะแนนไดดี้กว่าจะแสดงอาการดีใจชูมือ  กางแขน  ฝ่ายรู้ตวัว่าจะต้อง
ถูกกกรรมการตดัสินใหแ้พจ้ะซึมเศร้า 
 ฉะนัน้  อากัปกริยาประเภทนีส้ามารถแสดงความรูส้ึกภายในหรือภาวะทางจิตใจได ้ ซึ่งบางครัง้

ขดักบัค าพูดท่ีฝืนใจ  เช่น  บางคนปากบอกว่าไม่โกรธ  แต่เดินกระแทกเทา้หรือกดัฟันกรอด  เป็นตน้ การ
แสดงพฤติกรรม  ประเภทน้ีเป็นการส่ือสารความรู้สึกโดยไม่ตอ้งใชภ้าษาแบบหน่ึง   
 3.  การเปลีย่นแปลงทางสรีระ 
 ไม่ว่ามนุษยห์รือสัตวเ์ม่ือเกิดอารมณ์  จะมีความเปล่ียนแปลงภายในร่างกายเกิดขึ้น ซ่ึงถือเป็นแหล่ง 
หน่ึงท่ีให้ขอ้มูลในการศึกษาภาวะทางจิตได ้ การเปล่ียนแปลงทางสรีระ  บางคร้ังก็เป็นท่ีสังเกตเห็นไดใ้น 
ทันที  เช่น  หน้าแดงกร ่ าเม่ือโกรธ  หรือหน้าซีด  หรือมือสั่น  และเหง่ือไหลท่วมตัว  เป็นตน้  เราจะดู
ตวัอย่างขอ้น้ีไดจ้าก  ครูใหม่เพิ่งเขา้สอนชัว่โมงแรก  แสดงออกในลกัษณะท่ีสังเกตเห็นไดช้ดัเจนว่า  มือท่ี
ถือกระดาษสั่นระริก  หรือค าพูดหลุดจากปากอยา่งยากเยน็เพราะปากและลิ้นแห้งผากปราศจากน ้ าลายท่ีเคย
มีตามปกติ  ทั้งหมดน้ีเป็นอาการภายนอกท่ีแสดงให้เห็นว่า  คนเราก าลงัเกิดอารมณ์เครียด  ซ่ึงท่ีจริงอาการ
เหล่าน้ีอาจจะเกิดขึ้นไดด้ว้ยเหตุผลท่ีไม่เก่ียวขอ้งกบักระบวนการทางจิตก็ได ้ เช่น  การท่ีเรามีเหง่ือออก อาจ
เป็นเพราะความร้อนอบอ้าวหรือหน้าตาเราซีดเซียวเป็นเพราะโรคโลหิตจาง  มิใช่เพราะเกิดอารมณ์ต่างๆ    
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ก็ได ้ ฉะนั้นการวิเคราะห์เหตุของการเปล่ียนแปลงทางสรีระว่าเก่ียวขอ้งกบักระบวนการทางจิตหรือไม่  จึง
เป็นเร่ืองท่ีตอ้งกระท าดว้ยความระมดัระวงั  และรอบคอบเพื่อป้องกนัความผิดพลาดในการศึกษา 
 ปัจจุบนัมีเคร่ืองวดัต่างๆ  นายแพทยมี์เคร่ืองวดัหัวใจ  เคร่ืองวดัความดนัโลหิตสูงวดัชีพจร  ต ารวจ
มีเคร่ืองจบัเทจ็  เคร่ืองวดัความมึนเมาจากแอลกอฮอล ์(alcohol)  ในร่างกาย  ครูมีเคร่ืองวดัความจ า  เป็นตน้. 
        ภาพท่ี  8.17   

 
เคร่ืองวดัความดนัโลหิตและวดัชีพจร            ปรอทวดัไข ้       เคร่ืองวดัความจ า 

8.5  ประโยชน์การเรียนรู้บุคลกิภาพ13  

 บุคลิกภาพมีประโยชน์ในการท่ีบุคคลจะเก่ียวขอ้ง หรืออยู่ร่วมกันในองค์การเพราะบุคลิกภาพ
แสดงถึงความเป็นเอกลกัษณ์อย่างหน่ึงท่ีบุคคลควรจะค านึงถึง  แนวความคิดในเร่ืองบุคลิกภาพจึงเป็น
ประโยชน์ต่อการประเมินพฤติกรรมการบริหารในองคก์าร  การเรียนรู้ถึงบุคลิกภาพของแต่ละคนจะช่วยลด
ขอ้ขดัแยง้กบับุคคลอ่ืนๆ  นอกจากน้ียงัจะใช้เป็นแนวทางในการอธิบายถึงความกระวนกระวาย (anxiety) 
และการกระท าเพี่อผอ่นคลายความกระวนกระวายลง 
 การศึกษาเร่ืองจิตวิเคราะห์ในดา้นบุคลิกภาพของฟรอยด ์(Sigmund Freud) โดยเฉพาะแนวความคิด
ในเร่ืองเก่ียวกบัความไร้จิตส านึกของคนนั้น  ท าให้สามารถอธิบายถึงสาเหตุของบุคลิกภาพ  2  แบบ  ท่ีนกั
บริหารมักเผชิญอยู่เสมอ  คือ ความรู้สึกพะวกัพะวน (obsession)  และอาการของโรคประสาทเครียด 
(hysterical)  ตลอดจนพฤฅิกรรมไร้จิตส านึกต่างๆ  ท่ีแสดงออกเพี่อป้องกนัตวัเอง (defence mechanism) ซ่ึง
ถือว่าเป็นพื้นฐานพฤติกรรมของบุคคลในองค์การ  เม่ือได้ขึ้นมาด ารงต าแหน่งในระดบัสูง   จะมีอาการ
ความเครียดทางจิตใจ  จนบางคร้ังตดัสินใจหนา้ท่ีการงานดว้ยอารมณ์  หรือดว้ยความไร้จิตส านึก 

 บุคลิกภาพย่อมเป็นไปตามสังคมประกิต  คือการอบรมเล้ียงดู  ครอบครัวประเภทแรกมีความ
สมบูรณ์  ปกครองเด็กแบบอยู่ในกรอบระเบียบประเพณีให้มีสัมมาคารวะ  มีการศึกษาในสถาบนัการศึกษา  

 
 1สมปราชญ ์ จอมเทศ. (2516). การบริหารและการจัดการ. กรุงเทพฯ  :  ไทยวฒันาพานิช. หนา้ 42. 
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เม่ือเป็นผูใ้หญ่เขา้ท างานจะอยู่ในระเบียบอย่างเคร่งครัดเช่ือฟังหัวหน้า  ไม่กระดา้งกระเด่ืองคดัคา้น  ชีวิต
การท างานของคนประเภทน้ีราบร่ืน  แมก้บัเพื่อนร่วมงานก็มีความสัมพนัธ์อนัดี 
 บุคคลประเภทน้ีมกัจะขาดความคิดริเร่ิม  เพราะฅลอดชีวิตท่ีไดรั้บการศึกษาอบรมมามีแต่คนบอก
ให้ท าทุกส่ิงทุกอย่างจนเสร็จ สมองจึงไม่มีความจ าเป็นท่ีจะคิดริเร่ิมเลย  บางคร้ังคิดว่าการแสดงความคิด
ริเร่ิมเป็นส่ิงท่ีรุนแรง  ผลก็คือว่าไม่ชอบให้มีการเปล่ียนแปลง บุคลิกภาพเช่นน้ีจึงเป็นผลเสียต่อองคก์ารใน
ปัจจุบนั  ท่ีตอ้งการคนมีความคิดริเร่ิมเพี่อการปรับปรุงเปล่ียนแปลงองคก์ารใหท้นัสมยัอยูเ่สมอ 

 ในชีวิตการท างานของบุคคลประเภทท่ีหน่ึงน้ี  ปกติก็มีความกา้วหน้าไปเร่ือยๆตามระยะเวลา  ไม่
โลดโผนแต่เรียบๆ  ถ้าเป็นหัวหน้าคนงานในหน่วยงานนั้นก็มีแต่การท างานท่ีซ ้ าๆซากๆ  ลูกน้องท่ีมี
ความคิดริเร่ิมดีและชอบการเปล่ียนแปลงจะมีความรู้สึกคบัขอ้งใจ  (frustrate)  มาก  เพราะขอ้เสนอความ
คิดเห็นต่างๆ  มกัจะไม่ไดรั้บความสนใจจากหัวหน้า  ถา้เสนอบ่อยเขา้หัวหน้าก็ชักจะไม่ชอบเอาเสียดว้ย   
เพราะมกัจะเห็น  วา่ลูกนอ้งเป็นผูก้า้วร้าวทา้ทายความสามารถของตน 
 ส่วนบุคคลประเภทท่ีสอง  เป็นบุคคลท่ีมาจากครอบครัวท่ีมีฐานะระดบักลาง  โดยมากพ่อแม่จะมี
อาชีพทางการคา้ขาย  จึงมีลกัษณะเป็นตวัของตวัเองไม่หวงัพึ่งพวกพอ้งหรือผูอ่ื้นจนเกินไป แต่มีความมกั
ใหญ่ใฝ่สูงในดา้นดี  มีความพยายามปรับปรุงตวัเองให้ดีกว่าเดิม ถา้เป็นผูมี้การศึกษาดีมกัจะถือเอาความรู้
เป็นเคร่ืองด ารงชีวิต  ฉะนั้น  จึงไม่ตอ้งอาศยัความช่วยเหลือจากผูอ่ื้น  เพราะหวงัตนเองเป็นท่ีพึ่ง  บุคคล
ประเภทน้ีจึง  กลา้เส่ียง (risk taking)  มีความคิดริเร่ิมและชอบการเปล่ียนแปลง 
 บุคลิกภาพของบุคคลประเภทท่ีสองน้ี  เม่ือเขา้ไปท างานในองคก์ารมกัจะเกิดความรู้สึกขอ้งคบัใจ 
(frustrate)  ต่อระเบียบกฎเกณฑต่์างๆ  ท่ีกีดขวางความรวดเร็วในการปฏิบติังานขององคก์าร  คนพวกน้ีมกัมี
ผลงานดีเด่น  ท างานเพื่อเป้าหมายขององคก์าร (organizational goal)  มากกว่าท าเพื่อเป้าหมายของหัวหน้า
งาน  (boss goal)  กล่าวอีกนัยหน่ึง  คือ  รักท่ีจะท างานให้ถูกกับวตัถุประสงค์มากกว่าท าเพื่อถูกอกถูกใจ
เจา้นาย  
 ในหมู่เพื่อนร่วมงานด้วยกัน  หากมีบุคคลประเภทหลังน้ีเป็นจ านวนมากก็จะมีประโยชน์แก่
องคก์าร  เพราะเพื่อนร่วมงานท่ีเป็นแบบเดียวกนัจะให้ความร่วมมือ  และร่วมหัวจมทา้ยต่อตา้นกบัความไม่
มีเหตุผล  (non rational)  ในการบริหารงาน  แต่ถา้คนประเภทน้ีมีอยู่น้อยก็จะอยู่ไดไ้ม่ย ัง่ยืน  เพราะเพื่อน
ร่วมงานท่ีมีลกัษณะตรงกนัขา้มอาจจะรวมกลุ่มกนัต่อตา้นรุกรานจนในท่ีสุดจะพ่ายแพไ้ป  ดงัท่ีหลวงวิจิตร
วาทการกล่าวไวว้่า  “อันท่ีจริงคนเขากอ็ยากให้เราดี  แต่ถ้าเด่นขึ้นทุกทีเขาหมั่นไส้  จงท าดี  แต่อย่าเด่นจะ
เป็นภัย ไม่มีใครเขาอยากเห็นเราเด่นเกนิ” 
 ถา้มีบุคคลประเภทท่ีสองเป็นหัวหน้างาน  แต่ลูกนอ้งส่วนมากเป็นบุคคลท่ีมีบุคลิกภาพประเภทท่ี
หน่ึง  ลูกนอ้งจะเกิดความรู้สึกไม่มัน่คงในการท างาน  ผลดีคือ  หวัหนา้จะละเลยไม่สนใจกับความรู้สึกนึก
คิดของลูกนอ้ง  แต่มกัถือเอาความคิดเห็นของตนเป็นใหญ่  เพราะประสบการณ์ในชีวิตท่ีผ่านมา  ท าให้คิด
วา่ตนท าถูกอยู่เสมอ  จนกลายเป็นผูลื้มตวั  นานๆเขา้ค าสั่ง  หรือการตดัสินใจวินิจฉัยสั่งการภายในองคก์าร
จึงกลายเป็นเร่ืองคุณค่านิยม  (value)  ของหัวหน้าเอง  ผลท่ีสุดงานท่ีท าในนามของส่วนรวม  และเพื่อ
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วตัถุประสงค์ส่วนรวมขององค์การ  หรือของมู่คณะก็จะถูกบิดเบือนให้ปรวนแปรไปเป็นส่ิงนิยมชมชอบ
ส่วนตวั  นัน่ก็คือ  เกิดความหลงผิด  หรือเขา้ใจไปวา่  organizational goal เป็น  individual goal1  4 
 ผลท่ีติดตามมาก็คือมีขวญัในการท างาน (morale)  ขององคก์ารต ่า  และเกิดความเหน่ือยหน่ายเฉ่ือย
ชาในหมูค่นส่วนใหญ่  ขอ้ควรสังเกตอีกประการหน่ึงก็คือ พฤติกรรมของหัวหน้างานเช่นน้ีจะมีแนวโน้ม
ท่ีจะใชค้น  หรือขา้ราชการในบงัคบับญัชาท างานในเร่ืองท่ีเก่ียวกบัตนเองมากเกินไป   จนท าให้การบริหาร
ของหน่วยงานนั้นพลาดจากเป้าหมายขององคก์ารนั้นมากขึ้นทุกที  และมีอิทธิพลบีบบงัคบัให้ลูกนอ้งตอ้ง
เอาใจหัวหน้ามากกว่าจะเอาใจใส่ต่อการงานตามหน้าท่ี  และความรับผิดชอบ  หรือกล่าวอีกนัยหน่ึง  คือ
พยายามท างานใหถู้กใจแต่ไม่จ าเป็นวา่จะถูกตอ้ง 
สรุป 

 เม่ีอเปรียบเทียบบุคลิภาพของคนทั้งสองประเภท  ในองค์การดงักล่าวมาแล้วขา้งตน้  จะเห็นว่า
บุคลิกของคนเป็นส่ิงส าคญัยิ่งท่ีท าให้องค์การบรรลุผลส าเร็จตามเป้าหมายหรือไม่  เพียงใด นักจิตวิทยา
กล่าวว่ามนุษย์เราอยู่ในกระบวนการดัดแปลงปรุงแต่งบุคลิกภาพ  อยู่แทบทุกระยะของชีวิต การ
เปล่ียนแปลงบุคลิภาพมิไดก้ระท าไดใ้นทนัทีทนัใด  เพราะบุคลิกภาพประจ าตวัของแต่ละคนเกิดจากผลรวม
หลายประการ  เช่น  ลกัษณะทางร่างกาย  จิตใจ  อารมณ์  และสภาพแวดลอ้มท่ีสะสมมาในชีวิตเป็นเวลาชา้
นาน  ฉะนั้น  การเรียนรู้บุคลิกภาพทั้งสองแบบย่อมเป็นประโยชน์ในการวิเคราะห์และตระหนักถึงตนเอง 
(self) ต่อส่ิงแวดลอ้มของคนท่ีอยู่ร่วมกนั  เพื่อท่ีจะไดป้รับตวัให้เหมาะสม  การท่ีจะเอนเอียงไปในแบบใด   
มากนอ้ยเพียงใดนั้น  ยอ่มขึ้นอยู่กบัสภาพ  หรือชนิดขององคก์าร  หวัหนา้งาน  เพื่อนร่วมงานระดบัเดียวกนั 
(peer)  และลูกนอ้งทั้งหมดรวมกนัซ่ึงจะเป็นส่ิงก าหนดความเหมาะสมต่อบุคลิกภาพของตวัเราในองคก์าร 

8.6  ประเภทของบุคลกิภาพ   
 นายแพทย์  ประสพ รัตนากร ใหค้วามคิดเห็นวา่ บุคลิกภาพของมนุษยแ์บ่งออกเป็น  8 ประเภท คือ 

 1.  ประเภทปัญญาชน จะใชส้ติปัญญาก าหนดพฤติกรรม  ท าอะไรตอ้งไตร่ตรองอยา่งมีเหตุผล 
 2.  ประเภทปากเป็นเอก ชอบใชว้าจาเป็นเคร่ืองมือในการประกอบอาชีพ 
 3.  ประเภทถืออ านาจเป็นใหญ่ ชอบใชอ้ านาจวางโต หรือแฝงไวด้ว้ยอ านาจ 

 4.  ประเภทท่ีรู้จักและเข้าใจตนเอง คือ ประเภทท่ีรู้ฐานะของตนเองว่าเป็นใคร มีความส าคัญ
อยา่งไร 
 5.  ประเภทมีความอดทน จะมีความอดทน อดกลั้น 
 6.  ประเภทเจา้อารมณ์ จะใชอ้ารมณ์เป็นใหญ่ มีอารมณ์รุนแรง เป็นคนเจา้คิดเจา้แคน้ 
 7.  ประเภทยดึระเบียบกฎเกณฑ ์จะยดึระเบียบกฎเกณฑแ์ละเป็นประเภทตรง 

 
 1ชัยอนันต์  สมุทวณิช. (2515, กุมภาพนัธ์) “การวินิจฉัยส่ังการแบบอุดมทศัน์กบัการตดัสินปัญหาแบบไทยๆ” 
วารสารการบริหาร ปีท่ี 3 ฉบบัที่ 2.  
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 8.  ประเภทยึดถือสังคม จะชอบท าตามสังคม เปล่ียนแปลงปรับปรุงส่ิงต่างๆ ตามสังคม นิยมใช้
อุปกรณ์เคร่ืองใช ้เคร่ืองส าอาง เส้ือผา้ตามแฟชัน่ ตามสังคม 

8.7  หลกัการพืน้ฐานของโครงสร้างบุคลกิภาพ 
 แม้ว่าทฤษฎีบุคลิกภาพทั้งหลายจะแตกต่างกันไป  ทฤษฎีหลายทฤษฏีต่างก็พากันยอมรับว่ามี
หลกัการ 3 อยา่งท่ีเป็นองคป์ระกอบร่วมกนัของโครงสร้างพื้นฐานของบุคลิกภาพ 
 1.  หลกัการเก่ียวกบั พลงัท่ีท าหนา้ท่ีการจูงใจ (motivation) 
 2.  หลกัการเก่ียวกบั พลงัท่ีท าหนา้ท่ีควบคุมการจูงใจ (regulation or Control) 
 3.  หลกัการเก่ียวกบั การผสมผสานหนา้ท่ีของพลงัเขา้เป็นระบบเดียวกนั (organization) 
 1.  หลกัการเกีย่วกบัพลงัท่ีท าหน้าทีก่ารจูงใจ 
 เร่ืองการจูงใจนั้นเป็นเร่ืองท่ีเขา้ใจได้ง่าย  เพราะเราย่อมจะสังเกตพฤติกรรมของตวัเราเองได้ว่า
เกิดขึ้นเพราะเราตอ้งการจะท า  ปรารถนาจะท า  เช่น  เม่ือเราง่วง  เราก็ไปนอน  เม่ือเราอยากดูโทรทศัน์เราก็
เปิดปุ่ มโทรทศัน์  เป็นตน้  ความตอ้งการท่ีจะท าส่ิงนั้นส่ิงน้ีของคนเราอาจจะมากนอ้ยต่างกนัไป และเป็นไป
ในลักษณะต่างๆกัน  การกระตุ้นให้เกิดพฤติกรรม  โดยส่ิงท่ีเป็นตัวกระตุ้นน้ี  เราเรียกว่าการจูงใจ 
(motivation)  ทุกทฤษฎีบุคลิกภาพจะตอ้งว่าดว้ยเร่ืองตวัการท่ีก่อให้เกิดการจูงใจ  เพียงแต่เรียกช่ือต่างๆกนั
ไป  เช่น  แรงจูงใจหรือเหตุจูงใจ (motive) แรงขบั (drive) ความตอ้งการจ าเป็น (need) พลงักระทบหรือแรง
ดล (Impulse) หรือพลงัจิตส่วนท่ีเรียกว่า  Id  เป็นตน้  แต่ทั้งน้ีทั้งนั้นความหมายก็คือ พลงัท่ีมีอยู่มากหรือ
นอ้ยต่างกนัไปและเป็นตวักระตุน้ใหเ้กิดพฤติกรรมของมนุษยน์ัน่เอง 
 2.  หลกัการเกีย่วกบัพลงัท่ีท าหน้าทีค่วบคุมแรงจูงใจ 
 หลกัการส าคญัประการท่ีสองเก่ียวกบัโครงสร้างบุคลิกภาพ  คือส่วนประกอบซ่ึงมีพลงัในการท า
หนา้ท่ีควบคุมการแสดงออกของพฤติกรรม  เพราะถา้ปราศจากการควบคุม  และปล่อยให้พฤติกรรมเป็นไป
ตามแรงกระตุน้ทั้งหลายทั้งปวงแลว้  เราเองคงคาดไดว้่าโลกน้ีจะวุ่นวายเดือดร้อนเพียงไร  เพราะการท่ีบาง
คนกระท าส่ิงท่ีตนปรารถนาตามแรงกระตุน้ของอารมณ์ย่อมก่อความเดือดร้อนให้แก่ทั้งตนเองตลอดจน
ความสงบสุขของสังคม  ฉะนั้นนอกจากมนุษยเ์ราจะมีแรงจูงใจให้แสดงพฤติกรรมเป็นตวัประกอบพื้นฐาน
ของโครงสร้างแห่งบุคลิกภาพแลว้  จ าเป็นอย่างยิ่งท่ีจะตอ้งมีตวัประกอบท่ีสองเป็นกลไกควบคุมวิถีทางท่ี
จะไปสู่เป้าหมายของพฤติกรรมตามกาลเวลาท่ีเหมาะสมดว้ย  เป้าหมายอย่างหน่ึงอาจจะมีวิถีทางท่ีจะบรรลุ
ไดห้ลายทาง  เช่น  คนท่ีอยากมีฐานะมัน่คงทางเศรษฐกิจ  อาจมานะบากบัน่สร้างตวั  หรืออาจคอรัปชัน่ใน
หน้าท่ีราชการก็ได้  เป็นตน้  ตวัท่ีเป็นกลไกในการควบคุมวิถีทางแสดงออกของพฤติกรรมน้ี  อาจเรียก
ต่างๆกัน  เช่น  ระเบียบขอ้บงัคบั  กฎเกณฑ์  การสะกดกลั้น  การควบคุมของ  Ego & superego  และกล
วิธานป้องกนัตนท่ีใชใ้นการปรับตวั  
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 3.  หลกัการเกีย่วกบัการผสมผสานหน้าท่ีของพลงัเข้าเป็นระบบเดียวกนั 
 เราได้กล่าวถึงองค์ประกอบของโครงสร้างของบุคลิกภาพสองอย่างท่ีเป็นกลไกในการจูงใจเกิด
พฤติกรรรมกับในการควบคุมการแสดงออกของพฤติกรรมให้เป็นไปตามวิถีทางท่ีถูกต้อง  และตาม
กาลเวลาอนัควรแลว้  แต่ยงัตอ้งระลึกถึงเสมอว่าตวัประกอบ  2  อย่างน้ีหาไดท้ าหนา้ท่ีแยกจากกนัและกัน
โดยเด็ดขาดไม่  มนักระท าหน้าท่ีเก่ียวพนักนัโดยตลอด ถึงแมว้่าต่างก็มีพลงัคนละชนิด  การแบ่งแยกน้ีท า
เพื่อความสะดวกในการวิเคราะห์บุคลิกภาพเท่านั้น  อนัท่ีจริงแลว้ทฤษฎีบุคลิกภาพไดย้  ้าถึงหลกัการขอ้ 3 น้ี 
คือ การผสมผสานหนา้ท่ีของตวัประกอบทั้งหลายเขา้เป็นระบบร่วมอนัหน่ึงอนัเดียวกนั  ดงัท่ี Allport ไดใ้ห้
ค  านิยามบุคลิกภาพไวว้า่  “บุคลิกภาพเป็นหน่วยผสมผสานท่ีทรงพลงัของระบบทางกาย และทางจิตภายใน
ตวับุคคล  ซ่ึงก าหนดลกัษณะการปรับตวัเป็นแบบเฉพาะของบุคคลนั้นต่อส่ิงแวดลอ้มของเขา” 
 กล่าวได้ว่าบุคลิกภาพมิใช่หมายความถึงการรวมคุณลกัษณะต่างๆ หรือระบบต่างๆ เขา้ด้วยกนั 
เท่านั้น  แต่เป็นการผสมผสานระบบต่างๆ  เขา้เป็นระบบอนัหน่ึงอนัเดียวกนั  ซ่ึงนบัว่าเป็นระบบท่ีมีความ 
สลบัซบัซอ้นในตวัของมนัเอง 

8.8  ปัจจัยท่ีมีอทิธิพลต่อบุคลกิภาพและพฒันาการพฤตกิรรมมนุษย์ 
 มี  2  ประการ  คือ  พนัธุกรรมและส่ิงแวดลอ้ม  การทราบมูลเหตุเช่นน้ีมีประโยชน์ต่อการท านาย  
และควบคุม (prediction and control)  เราตอ้งการให้บุคคลมีพฤติกรรมอย่างไรเช่นยุติธรรม  ซ่ือสัตย ์ มี
จริยธรรม  กลา้หาญ  ฯลฯ  สามารถใช้ส่ิงแวดล้อม  หล่อหลอมและแก้ไขส่ิงท่ีไม่ปรารถนาท่ีได้มาทาง
พนัธุกรรมไดบ้า้งไม่มากก็นอ้ย 
 จอห์นบี.วตัสัน (John B.Watson) ผูใ้ห้ก าเนิดลทัธิจริตกิริยา
(Psychological School of Behaviorism) แห่งมหาวิทยาลัยชิคาโก ้
(Chicago University) และ จอห์น ฮอบกินส์  ยืนยนัว่าถา้น าเด็ก  2 – 
3 ขวบ มาให้เขาท าการอบรม  (nurture) สักโหล  ต้องการให้คน
ไหนเป็นอะไร  ช้ีมาเลยเป็นแพทย ์ ศิลปิน  นักธุรกิจ  นักปกครอง  
อาจารย์  หรือ  โจร  อันธพาล  วณิพก  สามารถอบรมได้  เช่ือว่า
ส่ิงแวดลอ้ม (environments)  มีอิทธิพลมาก  การอบรม  ทะนุถนอม  
(nurture)  ก่อให้เกิดอุปนิสัย (acquired characters)  ท่ีดีงามได้เรียก
กนัวา่วิชายูเจนนิค  (Eugenics)  คือท าให้ไดพ้นัธุกรรมดีขึ้นไดต้ามกฏ
แห่ ง เมน เดล  (Mendels laws) ของ Gregor Johann Mendel แต่ก็ มี
นักจิตวิทยาหลายท่านสนับสนุนพันธุกรรม  เช่น  ศาสตราจารย ์
รูดอล์ฟ  พินท์เนอร์  (Rudolf Pintner) แห่งมหาวิทยาลัยโอไฮโอ 
ผูเ้ช่ียวชาญการทดสอบเชาวน์  ให้ความส าคัญพันธุกรรมมากกว่า  
ท่านกล่าวว่า  เชาวน์ (intelligence)  ย่อมเกิดขึ้นแต่ปฏิสนธิ  (inborn 

ภาพท่ี  8.18  John B. Watson 
ท่ีมา  :  รศ.ดร. กนัยา สุวรรณแสง. (2540). 
             จิตวิทยาท่ัวไป. กทม. รวมสาส์น. 

           J.B. Watson, 1878-1958,  
      Changed the focus of  
psychology from the study of  
inner sensations to the study  
of outer behavior, an approach  
he called behaviorism. 
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characters)  ส่ิงแวดลอ้มหามีอ านาจอนัใดมาเปล่ียนแปลงเสริมสร้างให้ส่ิงท่ี
มีอยูแ่ลว้ดีขึ้นหรือเลวลงหาไดไ้ม่  ดงัค ากล่าวท่ีวา่  ลูกไมห้ล่นไม่ไกลตน้ 
 จะดูววัชัว่ดีดูท่ีหาง    จะดูนางดูแม่เหมือนแลเห็น 
             ถึงลูกยางห่างตน้หล่นกระเด็น   ก็จะเป็นเช่นเหล่าตามเผา่พนัธ์  
 ฝร่ังมีค าพงัเพยว่า  Like father Like son  (พ่อลูกเขาก็เหมือนกนันั่น
แหละ)  แต่ค าพงัเพยดงักล่าวก็มิไดแ้ยกพนัธุกรรม  กบั  ส่ิงแวดลอ้มออกจาก
กนัอย่างเด็ดขาด  นักปรัชญา  นักจิตวิทยาและนักวิชาการต่างก็สรุปว่าทั้งคู่
ร่วมกันเสริมสร้างพฒันาบุคลิกภาพลกัษณะของมนุษย ์ ข้อสรุปน้ีผูเ้ขียน
สนบัสนุน 
 สรุปไดด้งัน้ี 
 1.  พันธุกรรม (Heredity)  กับส่ิงแวดล้อม  (environment)  เป็น
ของคู่กัน  ไม่มีอะไรส าคัญยิ่งหย่อนกว่ากัน  เปรียบเหมือน  ปืนถ้าขาด
ลูกปืนก็เศษเหลก็  ลูกปืนหรือกระสุนปืนถา้ไม่มีปืนก็ยงิไม่ได ้
 2.  พนัธุกรรม  เปรีบเหมือนวตัถุดิบส่ิงแวดลอ้ม  เช่นการอบรม  สังคมประกิต  วฒันธรรม  ฯลฯ  
เปรียบเหมือนนายช่างเอกมีฝีมือ  สมมุติวิทยาลัยนอร์ทเทิร์นจะสร้างสนามกีฬามาตรฐานใช้วสัดุหรือ
วตัถุดิบชั้นยอด  จา้งนายช่างฝีมือดีชั้นเยีย่มก็จะไดส้นามกีฬามาตรฐานชั้น  landscape   
 3.  พนัธุกรรมดี ส่ิงแวดลอ้มดี ถา้บอกวา่ถา้มี “ดีท่ี 3” คือวาสนา พรหมลิขิต  หรือโชคชะตา  เป็นตวั
สนบัสนุน  หรือเป็นแรงเสริมดว้ยก็ยิ่งดีจะยกระดบัเป็นดบัเบิ้ลดี  คือด้ีดี (2ดี)  แต่คนท่ีเคร่งวิทยาศาสตร์อาจ
หัวเราะเยาะ ถา้เปล่ียนค าพูดว่า  ดีท่ี 3  คือโอกาส  หรือ  กาลเทศะ  ท่ีแปลว่า  “เวลาและสถานท่ีท่ีจะสร้าง
สนามกีฬาเหมาะสมดว้ยแลว้จะส่งเสริมให้ดียิ่งขึ้น  เป็นเสน่ห์ดึงดูด  เช่นขณะน้ีกีฬามวยไทย bloom1 5ไป
ทัว่โลกจนเป็นอาชีพ  ถา้วิทยาลยัเปิดสอน  กระบวนวิชา  (course)  มวยไทย  มีล่ามช่วยแปล  ชาวต่างชาติ
น่าจะสนใจ  ส่วนครูมวยไทยมีทักษะการชก  ก็น าศิษย์ยกค่ายมาอบรม  ตัวครูมวยก็อบรมเอา
ประกาศนียบตัร  และเอาหลกัจิตวิทยาไปใช ้ ตอ้งตีเหลก็ก าลงัร้อนจึงเรียกวา่เหมาะกบัเวลา 
 4.  ส่ิงใดท่ีเป็นอากปักิริยาภายนอก  เช่น  มารยาทในการสมาคม  การ
เรียนเลขพออบรมสอนกนัได้  ส่ิงใดเกิดภายในอนัมีสรีรศาสตร์เป็นรากฐาน  
เช่น  อารมณ์  อธัยาศยั (Temperament)  ความกลา้หาญก็อบรมไดแ้ต่ไม่ง่ายนกั  
คนท่ีเป็นบวัพน้น ้า  ปร่ิมน ้า  ฝึกได ้
 อนัลงิค่างกลางป่าจับมาหัด สารพดัฝึกได้ดังใจหมาย  
 เกดิเป็นคนทนฝึกฝนจนตัวตาย ถ้าเอาดีไม่ได้กอ็ายลงิ 
 

 
 1bloom  แปลว่า  ดอกไมบ้าน 

         ภาพท่ี 8.19  
Gregor Johann  Mendel 
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 การศึกษาถ้าจะให้ได้ประสบ จุดหมายครบทุกอย่างดังประสงค์ 
ส าคัญอยู่ท่ีครูได้ใฝ่จ านง   มุ่งตรงบ่มนิสัยให้วิชา 
เสริมพลานามัยให้ไพบูลย์  เพ่ิมพูนความสามารถใช้หัตถา 
จะสร้างศิษย์สมสมัยพัฒนา  เป็นประชาควรนิยมสังคมไทย 

 
เวลาและวารมิได้มีที่คอยใคร  เรือเมล์และรถไฟกต้็องไปตามเวลา 
โอ้เอ้และอดึอาดมักจะพลาดปรารถนา พลาดแล้วจะโศกาอนิจจาเราช้าเอง 

 
 ได้ท าความรู้จกัพฤติกรรม  และบุคลิกภาพมาพอสมควรแลว้  สาระของบทน้ีตอ้งการเน้นเร่ือง
เสริมสร้าง-พฒันาบุคลิกภาพเป็นผูน้ าท่ีดี  จึงเกร่ินสักเลก็นอ้ยดว้ยประสิทธิผลของภาวะผูน้ า 

8.9  ประสิทธิผลของภาวะผู้น า  (leadership effectiveness) 

 ยากท่ีจะสรุปว่าอย่างไรดีท่ีสุด  ขึ้นอยู่กับความตอ้งการของผูเ้ก่ียวขอ้ง  นายจา้งตอ้งการผลงาน  
ลูกจ้างตอ้งการความเอ้ืออาทร  ผูติ้ดต่องานตอ้งการความสะดวก สนองความต้องการได้ตรงตามความ
ประสงค์ผูใ้ดผูน้ั้นจะช่ืนชมว่าดี  ฉะนั้นภาวะผูน้ าท่ีมีประสิทธิผลจะตอ้งดีพร้อม  ดีทุกอย่าง  สมบูรณ์ทุก
แง่มุม  เจ้าของกิจการหรือนายจ้างมกัจะวดัการด าเนินงาน  บรรลุ เป้าหมายตามท่ีตั้งไวอ้อกมาในรูปของ
ก าไร (profits)  ได้ก าไรเพิ่มขึ้น (profit margin)  ผลตอบแทนการลงทุน (return) ดี  การเพิ่มยอดขาย (sale 
increase)  ส่วนแบ่งตลาด (market share)  ตน้ทุนต่อผลิตผล  (cost per output) ไม่สูงเกินจ าเป็น ผลิตภาพ 
(productivity)  เป็นท่ีนิยม     
 การประเมินภาวะผูน้ าจากผูบ้งัคบับญัชาระดบัท่ีสูงขึ้นไป (superiors)  มกัจะเนน้ในดา้นจริยธรรม  
ความสามารถในการปกครอง  ควบคุม  ความรับผิดชอบ  ซ่ือสัตย ์  เพื่อนร่วมงาน (peers)  มกัจะเนน้เร่ือง
การปฏิสัมพนัธ์ความเสมอตน้เสมอปลาย  มนุษยสัมพนัธ์  ส่วนผูใ้ตบ้งัคบับญัชา (subordinates)  ตอ้งการ
ความช่วยเหลือเก้ือกูล  การให้เกียรติซ่ึงกนัและกนั  ความยุติธรรมและหลกัธรรม  2  ประการคือปราศจาก
อคติ  และพรหมวิหาร  4  (เมตตา  กรุณา  มุทิตา  และอุเบกขา)  ในเร่ืองการประเมินวดัผลในกรณีน้ีอาศยั
การวดัเจตคติของผูใ้ตบ้งัคบับญัชา (followers attitude)  ท่ีมีต่อผูบ้งัคบับญัชาหรือผูน้ าไดอี้กทางหน่ึง  เป็น
อีกวิธีหน่ึงท่ีจะวดัประสิทธิผลของภาวะผูน้ าด้วยการดูผลสะทอ้น วดัจากเชิงพฤติกรรม (behavior)  ของ
ผูใ้ตบ้งัคบับญัชา  เช่น  การขอยา้ย  (transfer)  การลาออกจากงาน  (turnover)  การขาดงาน  (absenteeism)  
การเฉ่ือยงานหรือการท างานให้ช้าลง (work slowdowns)  บัตรสนเท่ห์  การร้องเรียนผ่านไปยงัผูบ้ ังคับ 
บญัชาท่ีสูงขึ้นไป  การซุบซิบ (complaints)  การร้องทุกข์ ความไม่พอใจ  (grievance)  การแสดงความไม่
พอใจ  (dissatisfaction)  และการท าตัวเป็นปฏิปักษ์ (hostility)  ต่อองค์กรและผู ้น า  ท่ีกล่าวมาน้ีเป็น
ผลกระทบจากภาวะผูน้ าทั้งส้ิน 
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8.10  ส่ิงท่ีผู้มีภาวะผู้น าต้องให้ความส าคญัเป็นเบ้ืองแรก 
 ไม่ว่าสถานศึกษา  หรือองคก์รใดๆตอ้งการความนิยม (goodwill)  ไมตรีจิต  มิตรภาพท่ีดี  คุณงาม
ความดี  ความประเสริฐ  ความดีเลิศ  (goodness)  ต้องการการสนับสนุนจากผูท่ี้เก่ียวข้อง  (stakeholder)  
ความพึงพอใจของผูใ้ช้บริการและสังคม  โดยเฉพาะสถาบันการศึกษาเอกชน  หรือองค์กรธุรกิจต้อง
ค านึงถึงความพึงพอใจของลูกคา้ให้มาก  สถาบนัของรัฐก็ตอ้งสนองนโยบายของรัฐ โดยสรุป ไม่ว่าองคก์ร
ใดๆ  ผูมี้ภาวะผูน้ าจะตอ้งมี  “จิตะ และ วิมงัสา”  คือจิตใจจดจ่อ  และใคร่ครวญ  อยู่กบัคุณภาพของผลิตผล  
(output)  ความพึงพอใจในผลิตผล  และการมีส่วนร่วมในการพฒันาสังคม  ผูน้ าตอ้งมีวิสัยทศัน์กวา้งไกล
และมีภาวะผูน้ า  ตอ้งใหค้วามส าคญัในเร่ืองต่อไปน้ีเป็นเบ้ืองตน้ 
 1.  ความรับผิดชอบต่อสังคมและการสนบัสนุนชุมชน  (public responsibility and citizenship)   
 2.  การก าหนดทิศทางขององคก์รและการแปลงนโยบายสู่การปฏิบติั (organizational direction and 
policy deployment) 
 3.  การทบทวนทิศทางขององคก์ารและการติดตามผลการด าเนินงาน  (organizational performance 
review)  
 4.  การพฒันาองคก์รและพนกังาน  และการส่งเสิรมการมีส่วนร่วมของพนกังาน  (organization & 
employee development and participation)  
 5.  การมอบหมายอ านาจ  และการส่ือสาร  (empowerment and communication) 
 6.  ผูน้ าตอ้งพฒันาตนเองให้ร่วมสมยั 

8.11  หลกัการพฒันาบุคลกิภาพด้วยตนเอง    
 ผูน้ าตอ้งพฒันาบุคลิกภาพใหเ้หมาะกบักาลเทศะและสมยั  มีหลกัส าคญัดงัน้ี 
 1.  การพัฒนาตนเองเป็นการเปลี่ยนแปลงตนเอง  จุดมุ่งหมาย  3  ดา้น  คือ  เพื่อการแกไ้ขปัญหาท่ี
เกิดขึ้น  เพื่อการป้องกนัปัญหาท่ีอาจจะเกิดขึ้น  และเพื่อการสร้างเสริมศกัยภาพของตนใหสู้งขึ้น 
 2.  การพฒันาตนเป็นกระบวนการเรียนรู้ท่ีต่อเน่ืองตลอดชีวิตเพื่อความเจริญกา้วหนา้แห่งตน 
 3.  การพัฒนาตนต้องเกิดจากความเต็มใจและสมัครใจ  ผูท่ี้พฒันาตนจะตอ้งมีความตอ้งการท่ีจะเปล่ียน 
แปลงตนเองดว้ยตวัของตวัเอง ซ่ึงความเต็มใจน้ี เกิดขึ้นจากการตระหนักรู้ถึงปัญหาและความจ าเป็นในการ
เปล่ียนแปลงตนเองโดยผูท่ี้จะพฒันาตนเองจะตอ้งมีความใส่ใจ ติดตามสังเกตตนเองในแง่พฤติกรรม การ
แสดงออก  ความคิด  และอารมณ์ความรู้สึกในสถานการณ์ต่างๆ   
 4.  ผู้ท่ีต้องการพัฒนาตนต้องเป็นผู้ท่ีมีบทบาทหลักในการลงมือพัฒนาตนด้วยตนเอง  ผูจ้ะพฒันา
ตนตระหนักถึงความรับผิดชอบต่อชีวิตตนเอง  ไม่มีใครมาลงมือแทนตนได้  ถึงแม้ว่าจะได้รับความ
ช่วยเหลือจากผูอ่ื้นบา้ง  แต่ผูท่ี้มีบทบาทหลกั  คือ  ผูท่ี้ตอ้งการพฒันาตนเอง   
 5.  มนุษย์ทุกคนมีความสามารถท่ีจะควบคุมและจัดการเปลี่ยนแปลงสภาพแวดล้อม  และปัจจยั
ภายในตนเองเพื่อการพฒันาตนเองได ้ แมว้่าสภาพแวดลอ้มภายนอกและความคิดความรู้สึกซ่ึงเป็นสภาวะ
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ภายในตวับุคคลจะส่งผลร่วมกนัต่อพฤติกรรมมนุษย ์ แต่ผูท่ี้จะควบคุมและจดัการให้ตวัเรามีการพฒันาตน
หรือมีพฤติกรรมท่ีเปล่ียนแปลงไปจากเดิมได ้ ก็คือตวัเราเอง  

 ขั้นตอนการพฒันาตนเอง 
 ขั้นท่ี  1.  การส ารวจ - พิจารณาตนเอง  พิจารณาสภาพการด ารงชีวิตว่าก าลงัเผชิญปัญหา ในดา้น
ใดบา้ง เช่น  
  1)  สภาพทางกาย  ไดแ้ก่  สุขภาพ  กิริยาท่าทาง 
  2)  อารมณ์และจิตใจ  ไดแ้ก่  สุขภาพจิต  นิสัย  บุคลิกภาพ  การควบคุมตนเอง   
  3)  พฒันาทางสังคม  ไดแ้ก่  ความสัมพนัธ์กบัผูอ่ื้น สถานภาพ  ฐานะทางเศรษฐกิจ 
  4)  ความสามารถและสติปัญญา  ไดแ้ก่  ความรู้  การตดัสินใจ  และความคิด  
 ขั้นท่ี  2.  การวิเคราะห์จุดเด่น -  จุดด้อย  พิจารณาส ารวจตนเอง เพื่อก าหนดทิศทางการปรับปรุง
ตนเอง 
 ขั้นท่ี  3.  การก าหนดปัญหาและพฤติกรรมเป้าหมาย  เลือกพฤติกรรมท่ีจะปรับปรุงและพฒันา  
และก าหนดพฤติกรรมท่ีตอ้งการใหเ้กิดขึ้น  
 ขั้นท่ี  4.  การรวบรวมข้อมูลพื้นฐาน  เก่ียวกบัปัญหาท่ีเกิดขึ้นกบัตนเอง 
 ขั้นท่ี  5.  การเลือกเทคนิควิธีและการวางแผนปรับปรุงตนเอง  เป็นการเลือกวิธีการฝึกหัด  การ
ปรับเปล่ียนพฤติกรรม  และการปรับเปล่ียนความคิด  ก าหนดเวลาขั้นตอน  และจดัเตรียมสภาพแวดลอ้ม  
 ขั้นท่ี  6.  การทดลองปรับปรุงและพฒันาตนเอง  เป็นการด าเนินตามแผนท่ีก าหนดไว ้ 
 ขั้นท่ี  7.  การประเมินผลและขยายผลการพัฒนาตนเอง  เป็นการติดตามดูการทดลองปรับปรุงและ
พฒันาตนเองวา่บรรลุผลส าเร็จเพียงใด ’ 

8.12  แนวทางในการปรับตัว 
 ในทางจิตวิทยาเช่ือว่าการเปล่ียนแปลงในการปรับตวัของบุคคลนั้นมีอยู่  2  ทาง  คือ  การปรับตวั
ภายในและการปรับตวัภายนอก  บุคคลท่ีมีความสมบูรณ์ของบุคลิกภาพ  (integrated personality)  จะตอ้งมี
ความสามารถปรับตวัไดดี้ทั้งภายในและภายนอก 
 แนวทางการปรับตวัของบุคคลท่ีแสดงตอบสนองต่อส่ิงเร้า  สามารถแบ่งออกเป็น  4  ดา้นดงัน้ี  
 1.  ปรับตวัด้านสรีรวิทยา  (physiological  mode )  เป็นพฤติกรรมการปรับตวัเพื่อรักษาความมัน่คง
ทางสรีรภาพ  ( physiological  integrity )  ซ่ึงเป็นพฤติกรรมเก่ียวกบัการตอบสนองความตอ้งการทางกาย  
เช่น  การรับประทานอาหาร  การขบัถ่าย  การควบคุม  อุณหภูมิ  การรับความรู้สึก  การควบคุมระบบต่อม
ไร้ทอ่  เป็นตน้ 
 2.  ปรับตัวด้านความรู้สึกนึกคิด  ( self  concept  mode )  เป็นพฤติกรรมการปรับตวัเพื่อรักษาความ
มัน่คงทางจิตใจ  ( psychic  integrity )  ซ่ึงเป็นความรู้สึกนึกคิดของตนทางด้านกายภาพ  (physical  self ) 
เช่นความรู้สึกนึกคิดเก่ียวกบัรูปร่างของตน  บุคลิกลกัษณะภาวะสุขภาพ  การท าหนา้ท่ีของอวยัวะต่างๆ ของ
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ร่างกาย  เป็นตน้  และอีกด้านหน่ึง  คือ ดา้นความรู้สึกนึกคิดของตนทางด้านจิตใจ  (personal  self ) เช่น
ความสานึกในคุณค่าของตน ( self - esteem ) ความคาดหวงัหรืออุดมคติของตน (self - ideal or expectation)  
ความสอดคลอ้งภายในตน (self consistency )  และการประเมินตนเองดา้นศีลธรรมจรรยา  (moral  ethical 
self)  เป็นตน้ 
 3.  ปรับตัวด้านบทบาทหน้าท่ี  (role function mode)  เป็นพฤติกรรมการปรับเพื่อรักษาคามมัน่คง
ทางสัมคม  (social integrity ) ซ่ึงเป็นพฤติกรรมเก่ียวกับความสามารถในการปฏิบัติบทบาทหน้าท่ีของ
บุคคล  ความขดัแยง้ในบทบาท  เป็นตน้ 
 4.  ปรับตัวด้านความพึ่งพาระหว่างกัน  (interdependence mode )  เป็นพฤติกรรมการปรับตวั  เพื่อ
รักษาความมัน่คงทางสังคมของบุคคล  ซ่ึงเป็นพฤติกรรมเก่ียวกบัการเป็นตวัของตวัเอง  (independence ) 
เช่น  การริเร่ิม  การต่อสู้อุปสรรค  การพึ่งพาผูอ่ื้น  การแสวงหาความรัก  ความช่วยเหลือ  ความสนใจจาก
ผูอ่ื้น 
 ผูน้ าตอ้งเสริมสร้าง – พฒันาบุคลิกภาพตลอดกาลดงัจะน าเสนอต่อไป 

8.13  การเสริมสร้างและพฒันาบุคลกิภาพในการเป็นผู้น าท่ีดี   
 การจะเป็นผูน้ าท่ีดีไดจ้ะตอ้งสร้างเสริม  พฒันาตวัเอง  เป็นผูมี้ภาวะผูน้ าปรับปรุงพฤติกรรมให้เป็น
ผูมี้คุณลักษณะและคุณสมบัติดีพร้อมและเป็นท่ีปรารถนาของบุคคลทั่วไป  ต้องฝึกเป็นคนมีนิสัยดี          
การเสริมสร้างและพฒันาบุคลิกภาพสู่การเป็นผูน้ าท่ีดีตามแบบของอนุศาสนาจารย์ในเร่ือง  “คุณลกัษณะ
ผูน้ า” ซ่ึง พ.อ. ทวิช  เปล่งวิทยา16 เขียนไวด้งัน้ี   

 คุณ  แปลว่า  ความดี,  ความงาม, ความชอบ, ความอุปการะ, ความเก้ือกูล, ธรรมอนับุคคล
สั่งสมไวมี้ศิล  เป็นตน้ 
 คุณลกัษณะ  หมายถึงเคร่ืองหมายหรือส่ิงท่ีช้ีใหเ้ห็นความดีอนัเป็นลกัษณะประจ า  
 คุณลักษณะผูน้ าคือ  เคร่ืองหมายของผูน้ า  หรือส่ิงท่ีช้ีให้เห็นความดีอันเป็นลักษณะ
ประจ าตวัของผูน้ า  มีสุภาษิตโบราณช่ือวา่  สุภาษิตรัตนภณัฑาคารภาษาสันสกฤต  วา่ดงัน้ี 
 วิเวกะ สห ส ยตฺยา วินโยวิทฺยยา สห  
 ปฺรภุตฺว    ปฺรศฺรโยเปตมฺ   จิหฺนเมตนฺมหาตฺมนามฺ  
 แปลวา่  เคร่ืองหมายของผูน้ า  (ผูมี้ใจใหญ่)  คือ  เป็นผู ้หมัน่พิจารณาตนเอง,  เป็นผูมี้ความ
ส ารวมตน,  มีวินยั,  มีวิชาความรู้ดี, มีความเช่ือมัน่ในตนเอง  และมีความโอภาปราศยัแก่ผูใ้หญ่และ
ผูน้อ้ยเป็นอนัดี 
 ในโลกนิติปกรณ์อนัเป็นคมัภีร์เก่าแก่คมัภีร์หน่ึง  ชาวไทยทัว่ๆ ไปรู้จกัในนามของโคลง
โลกนิต์ิ  ไดก้ล่าวในเร่ืองคุณลกัษณะของผูน้ าไวด้งัน้ี 
 

 
 1พ.อ. ทวิช  เปล่งวิทยา. (2522). คุณลักษณะผู้น า. กรุงเทพฯ  :  ร.ร.นายร้อย  จปร. หนา้ 280 – 289. 
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 ขมา ชาคริยุฏฺฐาน  ส วิภาโค   ทยิกฺขนา 
 นายกสฺส  คุณา  เอเต  อจฺิฉิตพฺพา สต  คุณา 

 แปลว่า  คุณลกัษณะของผูน้ า (ผูเ้ป็นนายก) คือ อดทน,  รอบคอบ, ขยนัขนัแข็ง, โอบออ้ม
อารี, มีเมตตากรุณาและความหวงัดี   คุณลกัษณะเหล่าน้ีสัตบุรุษพึงแสวงหาใหมี้ในตน 

 Patience, vigilance, and industry, liberality, compassion and hopese-these are the 
qualities of a leader, these the qualities that should be wished for by the righteous  
 คุณลกัษณะผู้น า  คือ คุณลกัษณะอนัพงึประสงคข์องผูน้ า  ท่ีควรปลูกฝังใหมี้ขึ้นในตวัของ
ตวั  หรือประจ าตวั  ซ่ึงสามารถแยกออกเป็น  4  ลกัษณะคือ  
 1.  ลกัษณะทาง สติปัญญา  
 2.  ลกัษณะทาง ร่างกาย 

 3.  ลกัษณะทาง อารมณ์  
 4.  ลกัษณะทาง อุปนิสัย 

 แต่ละลักษณะยงัมีข้อย่อยส าหรับปรับปรุงตนเองอีก  รวมทั้ งส้ิน  28  ประการ  เม่ือ
ปรารถนาจะเป็นผูน้ าคน  หรืออย่างนอ้ยก็น าตนเองใหก้า้วหนา้ประสบความส าเร็จในชีวิตแลว้  ยงั
ตอ้งสร้างสมหรือปรับปรุงให้เกิดเป็นคุณลกัษณะประจ าตวัไวบ้้างเผื่อบางโอกาสอาจจะน าเอา
คุณลกัษณะดงักล่าวไปใช้ ในการประเมินค่าผูใ้ตบ้งัคบับญัชาของท่านหรือเพื่อการปรับต าแหน่ง
หนา้ท่ีการงานให้สูงขึ้นไปอย่างมีหลกัการและหลกัฐาน ในการพิจารณาจะตดัขอ้ครหาไดว้่าเป็น
คนบุคโขโลคณะหรือไม่ ใหค้วามเป็นธรรมแก่ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาหรือไม่    

 คุฌลกัษณะทางสติปัญญา  มีขอ้พิจารณาอยู ่  5  ประการ ไดแ้ก่  

 1)  ความต่ืนตัว  (alertness)  คือความว่องไว,  เตรียมพร้อม  ระวงัระไวต่ืนตัวอยู่เสมอ  
เป็นลกัษณะทางสติปัญญาท่ีมีความส าคญัมาก  มีสมองดี  คิดอะไรได้ว่องไว  มีไหวพริบในการ
แกปั้ญหาท่ีเกิดขึ้นไดอ้ย่างฉับพลนัทนัที  คลา้ยกบัว่าสมองมนัพร้อมท่ีจะเผชิญต่อเหตุการณ์ต่างๆ  
อยู่เสมอ  ท่ีเป็นดงันั้นไดก้็เพราะไดมี้การฝึกแกปั้ญหาอยู่บ่อยๆ  ก็ท าให้แกไ้ดร้วดเร็วทั้งน้ีก็ขึ้นอยู่
กบัการเรียนรู้และความจ า  ในดา้นพุทธปรัชญาก็ไดแ้ก่  สัญญาเจตสิกกบัปัญญาเจตสิกท่ีไดรั้บการ
ฝึกฝนอบรมมาเป็นอันดี  จึงท าให้คล่องตวั  ปัญหาเกิดขึ้นดังน้ีตอ้งแก้ดังนั้น  รู้ทางหนีทีไล่ไว้
พร้อมหมด  จะเทียบกบัค าวา่  ชาคริยุฏฐาน   ตามโลกนิติปกรณ์ท่ียกไวข้า้งตน้  คือตั้งอยูใ่นความต่ืน
เสมอก็เพราะการต่ืนตวัอยูเ่สมอยอ่มท าใหเ้ป็นคนรอบคอบนัน่เอง 
 2)  ความคิดสมเหตุผล  (logical thought) หมายถึงมีความคิดประกอบด้วยเหตุผลท่ี
เหมาะสม  แสดงออกทางสติปัญญาในเวลาพูดจาถกเถียง  อา้งอิง  มีเหตุผลท่ีน่าเล่ือมใส  น่าเช่ือถือ  
ทั้งน้ีดว้ยการฝึกฝนตนเองจากการคิดก่อนพูด  และเวลาพูดตอ้งหาหลกัฐานประกอบเสมอ  ไม่เป็น
คนพูดลอยๆ  ท าอะไรจึงมีข้อผิดพลาดน้อย   หาข้อมูลหาสาเหตุหรือการวิเคราะห์เหตุท่ีท าให้
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เกิดผล  เม่ือไดข้อ้มูลมากหรือไดเ้หตุท่ีมาท่ีไปมาก  ก็ยอ่มมีประโยชน์มากช่วยในการท่ีตดัสินใจได้
ว่า  เร่ืองราวเป็นมาอย่างน้ีเอง  ถา้จะแกปั้ญหาก็ตอ้งไปแกท่ี้เหตุหรือดบัท่ีเหตุ  องค์พระสัมมาสัม
พุทธเจา้ตรัสเร่ืองน้ีไวห้นา้เล่ือมใสอยา่งยิง่วา่ 
 เย  ธมฺมา  เหตฺปฺปภวา  เตส   เหตุ  ตถาคโต อาห(อาห) 
 เตสญฺจ  โย  นิโรโธ  จ  เอว   วาที  มหาสมโณ   
 แปลว่า  ธรรมทั้งหลายใดมีเหตุเป็นแดนเกิด  พระตถาคตไดต้รัสเหตุแห่งธรรมทั้งหลาย
นั้น  และตรัสธรรมซ่ึงเป็นความดบัเหตุอนัเป็นแดนเกิดนั้นดว้ย  พระมหาสมณะทรงหลกัลทัธิไว้
อยา่งน้ี 
 การท่ีจะมีปัญญาความคิดหรือท าอะไรไดส้มเหตุและผล  จึงควรพึ่งปรัชญาขอ้น้ี 
 3)  สามัญส านึก  (common  sense)  คือความรู้สึกอย่างธรรมดาทัว่ๆไป  เช่น  ผิด  ชอบ  ชัว่  
ดี  คนธรรมดาท่ีไม่อยู่ในลกัษณะวิกลจริตแลว้ย่อมมีสติปัญญาคิดเห็นตรงกนั  จิตมีสามญัส านึก
ของมนัอยู่ท่ีการรับอารมณ์เม่ือหลุดจากอารมณ์เก่าก็รับอารมณ์ใหม่เร่ือยๆ ไปแมก้ระทัง่เวลานอน
หลบักย็งัฝัน  เปลี่ยนอารมณ์ของมนัไม่ขาดสาย 
 4)  ดุลยพนิิจ  (Judgment)  คือการพิจารณาตดัสินใจไดถู้กตอ้งรอบคอบ  สังเกตไดจ้ากการ
แกปั้ญหาท่ีประสบต่างๆไปในทางท่ีเหมาะสม  ความรู้ดีท าใหเ้กิดดุลยพินิจท่ีดีท าใหแ้กไ้ขอุปสรรค
ได้ดี   อุปสรรคท่ีได้แก้ไขไปแล้วก็กลายเป็นประสบการณ์หรือความรู้ไปในท่ีสุด   เม่ือมี
ประสบการณ์มากก็ย่อมตดัสินใจไดดี้วนกนัไปอย่างน้ี  การท่ีเป็นไปดงัน้ีก็เพราะสติปัญญาไดเ้คย
ฝึกฝนได้เคยลับให้มันคมอยู่เสมอ  ท าไมเด็กๆ  จึงต้องเรียนวิชาค านวณหลายๆ อย่าง  ท า
แบบฝึกหัดมากๆ  ก็เพื่อลบัสมองให้มีวิธีแกไ้ขอุปสรรคต่างๆ นัน่เอง  เม่ือท าอยา่งน้ีไม่เหมาะ  เช่น  
เอาสูตรน้ีเข้าจับไม่ส าเร็จก็เปล่ียนสูตรใหม่  การปฏิบัติการงานต้องให้รอบคอบ  มีระเบียบ
เรียบร้อย  ไม่คัง่คา้งและไม่ขา้มขั้นการบงัคบับญัชา 
 5)  การเห็นการไกล  (fore sight) ท าส่ิงใดแล้วเล็งเห็นผลในอนาคตเป็นท่ีตั้ ง  มองเห็น
ลู่ทางท่ีจะตอ้งท าเป็นขั้นตอน  เป็นล าดับก่อนหลงัต่อไป  เรียกว่าการเห็นการไกล  สติปัญญาท่ี
เล็งเห็นการไกลอนัเป็นคุณลกัษณะของผูน้ าน้ีมิใช่แบบพยากรณ์หรือหมอดู  แต่เป็นแบบของการ
ประมาณสถานการณ์ซ่ึงมีเหตุมีผล  มีการวางสมุฏฐาน  มีขอ้มูล  มีประสบการณ์  มีความส าเร็จและ
ความลม้เหลวท่ีเคยผา่นมาแลว้  เอามาวิเคราะห์พิจารณ์ใคร่ครวญหาหนทางปฏิบติัท่ีมีขอ้ดีมากกว่า
ขอ้เสีย  ไดข้อ้ตกลงไวแ้ลว้อาจเป็นแผนชัว่คราวอยู่ในใจหรืออาจเป็นแผนรายละเอียดเขียนไวเ้ป็น
ลายลกัษณ์อกัษรก็ได้  แผนอาจมีหลายแผน  ไดแ้ก่แผนหลกัหรือแผนท่ี 1 แผนรองหรือแผนท่ี  2 - 
3 และ  จะมีสักก่ีแผนก็ได ้  ขึ้นอยูก่บัสติปัญญาดุลยพินิจและอุปสรรคท่ีคาดว่าจะเกิดขึ้นในอนาคต  
เราก็รู้อยู่แลว้ว่าสามญัลกัษณะมีอนิจจงัและอนัตตา  เป็นขอ้ตน้และขอ้ปลาย  คือความไม่เท่ียงไม่
แน่นอน  เปลี่ยนแปลงไปได ้ และมนัมิไดอ้ยูภ่ายใตก้ารบงัคบับญัชาหรือการควบคุมของเรา  เราจะ
ไปวิตกกังวลเป็นทุกข์เป็นร้อนไปท าไมกนั  ดงันั้นการหาหนทางแกไ้ขหรือหาหนทางปฏิบติัท า
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เป็นขอ้ตกลงใจ  เอาไวห้ลายๆอยา่งหลายๆแผน  เตรียมทางหนีทีไล่ไวล้่วงหนา้  จึงเป็นคุณลกัษณะ
ทางสติปัญญาของผูน้ าหรือนกัจิตวิทยา ทุกคนควรฝึกฝนใหมี้ในตนและต่อเน่ืองอยูต่ลอดเวลา 

 คุณลกัษณะทางร่างกาย  มีขอ้พิจารณาอยู ่ 4  ประการ  ไดแ้ก่ 
 1)  สุขภาพ  (health)  หมายถึงความสมบูรณ์ของร่างกายไดแ้ก่  สุขวิทยาอนามยัของตนเอง  
ตอ้งมีการออกก าลงัเล่นกีฬาบา้งตามสมควร  สุขภาพทางร่างกายขึ้นอยู่กบัปัจจยั  3  ประการ  คือ  
กิน, นอน, เล่น การกินเป็นเร่ืองส าคญัประการแรก  ตอ้งกินอาหารท่ีมีประโยชน์แก่ร่างกายและถูก
สุขลกัษณะตามหลักโภชนาการ  การนอนเป็นการพกัผ่อนของร่างกาย  เป็นความตอ้งการตาม
ธรรมชาติ 6 - 8 ชัว่โมงต่อ 1 วนั  การเล่น  คือกีฬา  งานอดิเรก  ออกก าลงักาย 
 2)  ก าลังกาย  (energy)  เป็นผลสืบเน่ืองมาจากสุขภาพของร่างกาย  สุขภาพดีย่อมมีก าลงั
กายดี  ก าลงักายเป็นความสามารถของแต่ละบุคคลซ่ึงมีไม่เท่ากนั  และเป็นธรรมชาติท่ีไม่จีรังย ัง่ยืน
ตลอดชีวิต  ก าลงัย่อมมีการเส่ือมลงเป็นธรรมดา  มีนกัมวยคนไหนบา้งท่ีเป็นแชมเป้ียนถาวรจนแก่
จนเฒ่า  นัน่ก็เพราะก าลงักายลดลง  
 3)  ความทรหดอดทน (endurance) เป็นลกัษณะอนัพึงประสงคอ์ย่างยิ่งของการเป็นผูน้ าท่ี
ดี ท่ีพูดกนัโดยทัว่ไปว่าไม่ใช่เป็นคนเปราะบางหมายถึงไม่หักง่ายแตกง่ายนัน่เอง คือความสามารถ
ของร่างกายท่ีอดทนต่อความล าบากได้  อดทนต่อความหิวกระหายและความเลวร้ายของดินฟ้า
อากาศไดพ้อสมควร 
 4)  รูปร่างหน้าตาท่าทางดี (pleasing appearance) หมายถึงทรวดทรงอนัเป็นบุคลิกลกัษณะ
ของการเป็นผูน้ าคน  คนท่ีมีรูปร่างทรวดทรงเป็นสง่าย่อมเป็นเคร่ืองดึงดูดความเล่ือมใสจาก
ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาไดดี้เป็นอนัดบัแรก  ดาราภาพยนตห์รือพระเอกไม่ว่าชาติใดภาษาใด  ตอ้งคดัเลือก
เอาคนรูปร่างทรวดทรงดีก่อนอ่ืน  ความสามารถในการแสดงไดเ้หมาะสมกบับทบาทของเร่ืองนั้น
ปรับปรุงฝึกฝนเอาไดใ้นภายหลงั  เคร่ืองประกอบของร่างกายก็คือเคร่ืองแต่งกายท่ีสะอาดเรียบร้อย
ถูกตอ้งตามระเบียบแบบแผน  เคร่ืองแต่งกายช่วยให้สภาพของบุคลิกลกัษณะดีขึ้นได้ส่วนหน่ึง
เหมือนกัน  ในทางทหารถือว่าเคร่ืองแบบทหารเป็นเคร่ืองแบบอันทรงเกียรติของทหาร  จึงมี
พระราชบัญญัติห้ามผูใ้ดแต่งเคร่ืองแบบทหารโดยไม่มีสิทธ์ิจะแต่ งได้โดยชอบด้วยกฎหมาย  
ผูฝ่้าฝืนมีความผิดตอ้งระวางโทษจ าคุกตั้งแต่ สามเดือนถึงหา้ปี 

คุณลกัษณะทางอารมณ์  มีขอ้พิจารณาอยู ่ 11  ประการ  ไดแ้ก่ 
 1)  การเล็งในแง่ดี (optimism)  เป็นแนวความคิดชนิดหน่ึงของคนท่ีมองคนอ่ืนในลกัษณะ
ของการเป็นมิตรหรือเป็นคนดีไปหมดในแง่คิดท่ีว่า  คนท่ีมาเกิดเป็นความประสงคข์องพระผูเ้ป็น
เจา้ เม่ือเกิดมาก็มีจิตบริสุทธ์ิ  มีจิตประภสัสรขาวสะอาดมาทั้งนั้น แต่เม่ืออยู่ไปนานๆ  ถูกตณัหา
อุปาทานเขา้ครอบง า  จึงท าใหม้วัหมองหรือเปรอะเป้ือนไปในท านองกระดาษซบั   
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 2)  การปรับตัวเข้ากับส่ิงแวดล้อม  (adaptability)  ในชีวิตประจ าวนัคนเรามีคุณลกัษณะ
ทางอารมณ์ท่ีมกัไม่ค่อยรู้สึกอยู่อย่างหน่ึงคือ  การปรับตวัเขา้กบัส่ิงแวดลอ้มซ่ึงมีอยู่หลายรูปแบบ
เช่น  การปรับตัวเข้ากับมนุษย์ด้วยกัน   การปรับตัวเข้ากับดินฟ้าอากาศ  การปรับตนเข้ากับ
วฒันธรรมประเพณีของทอ้งถ่ิน  การปรับตนเขา้กบัทศันคติของสังคม  และประการท่ีส าคญัคือการ
ปรับตนเขา้กบัตนเอง 
 การปรับตวัเขา้กบัผูใ้หญ่หรือผูบ้งัคบับญัชามีแนวทางโดยยอ่ดงัน้ีคือตอ้งท าความเขา้ใจใน
นโยบายและค าสั่งของท่านโดยแจ่มแจง้  มีความซ่ือสัตยภ์กัดีเป็นพื้นฐานเบ้ืองตน้  มีความซ่ือตรง  
จริงใจ  ตรงเวลา  รู้จกัใจท่านใจเราไม่ใช่เอาแต่ใจเราขา้งเดียว  การปฏิบติัการงานตอ้งให้รอบคอบ  
มีระเบียบเรียบร้อย 
 3)  ความมีใจเยือกเย็น  (even temper)  มีความอดกลั้นอยูใ่นขั้นสูงหรือเป็นผูมี้ใจหนกัแน่น 
ไม่ทอ้ถอย  ไม่โกรธง่าย  คุณลกัษณะทางอารมณ์ประเภทน้ีจะเป็นเคร่ืองประคบัประคองใหกิ้จการ
ทั้งหลายส าเร็จลุล่วงไปได ้ ทั้งจะเป็นเคร่ืองส่งเสริมเชิดชูผูมี้หนา้ท่ีในทางราชการใหก้า้วไปสู่ความ
เจริญ  มีต าแหน่งหนา้ท่ีสูงส่งได ้
 4)  การบังคับตนเอง  (self control)  คุณลักษณะนักปกครองหมายถึงผู ้บังคับบัญชาท่ีมี
ลกัษณะผูน้ าท่ีดี  จ าจะตอ้งรู้จกับงัคบัตนเองหรือมีความส ารวมตนไดดี้  คนเรารักตนเองเป็นอย่าง
ยิง่  ไม่มีใครอยากให้ตนเองตกต ่าล าบากเดือดร้อน  จึงไม่ควรใหอ้ านาจใฝ่ต ่าหรือส่ิงย ัว่ยุให้เกิดยา่ม
ใจประพฤติผิดท านองคลองธรรม  ส่ิงย ัว่ยุท่ีร้ายกาจรุนแรงยิ่งกว่าส่ิงใดไดแ้ก่อิสตรีหรือกามารมณ์  
ถา้บงัคบัตนเองไวไ้ม่อยูเ่ม่ือใดแลว้  ความเส่ือมยศจะค่อยๆ  คืบคลานเขา้มาอยา่งไม่ตอ้งสงสัย 
 5)  ความกระตือรือร้น (enthusiam) เป็นการแสดงออกซ่ึงความสนใจเอาใจใส่กระฉับกระเฉง
กระวีกระวาดในการท างานให้กา้วหนา้อย่างไม่หยุดย ั้ง การงานต่างๆ จะตอ้งท าให้ลุล่วงไปวนัหน่ึงๆ  
อย่างไม่คั่งค้าง  มีแผน  เตรียมการในอนาคตอยู่ในใจ  และต้องเป็นคนไม่ผลัดวนัประกันพรุ่ง  มี
แนวความคิดในใจเสมอว่า  เม่ือผูบ้งัคบับญัชาไวว้างใจ  มอบหมายงานอนัน้ีให้เราท าแลว้  เราจะตอ้ง
ท าใหส้ าเร็จอยา่งมีประสิทธิภาพประสิทธิผลสูงและอยูใ่นลกัษณะประหยดัดว้ย 
 6)  การสังคมดี  (sociability) จดัเป็นคุณลกัษณะท่ีดีของผูน้ าอย่างหน่ึงทางอธัยาศัยไมตรี  
สามารถคบคา้สมาคมกบับุคคลไดทุ้กชั้นอย่างเหมาะสม การสังคมท าใหเ้ป็นผูก้วา้งขวางเม่ือมีธุรกิจ
ทั้งทางราชการและส่วนตวัจะส าเร็จลุล่วงไปดว้ยดีดว้ยความร่วมมือร่วมใจของทุกฝ่าย การสังคมดี
ขึ้นอยู่กับปัจจยัท่ีส าคญัๆ หลายอย่าง โดยเฉพาะอย่างยิ่งคือเงินหรือรายได้ เร่ืองยศถาบรรดาศกัด์ิ 
ต าแหน่งหนา้ท่ีการงานเป็นเคร่ืองประกอบ เงินตวัเดียวท าให้มีเพื่อนฝูง  มีคนบูชามีคนเคารพไปมา
หาสู่  สุภาษิตจากคมัภีร์ปัญจตนัตระ  รจนาโดยท่านบณัฑิตวิษณุศรมา  กล่าวไวว้า่ 

  ปูชฺยเต   ยทปูชฺโย’ปิ ยทคมฺโย’ปิ คมฺยเต 
  วนฺทฺยเต   ยทวนฺทฺโย’ปิ  ส  ปฺรภาโว  ธนสฺย  จ 
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 แปลวา่  แมแ้ต่คนท่ีไม่สมควรบูชาก็บูชา  คนท่ีไม่สมควรเขา้ใกลก้็เขา้ไปใกล ้ คนท่ีไม่ควร
แสดงความเคารพก็แสดงความเคารพได ้ นัน่เพราะอิทธิพลของทรัพยโ์ดยแท ้
 That a man not deserving or respect is respected, or one not fit to be approached is 
approached, or that one who ought not to be saluted, is saluted  is all due to the power of wealth. 
 7)  ความแนบเนียน  (tact) คือการท่ีจะท าจะพูดจะคิดอะไรดูมนัเขา้ท่าไปทั้งนั้น  อนัน้ีบาง
ทีเรียกว่าฝีมือ  คนมีฝีมือเสียอย่างจะท าอะไรมันเหมาะสมแนบเนียนไปหมด  ไม่เก้งก้างจะ
แกปั้ญหาอะไรก็ดูเขา้ท่าเหมาะสมกบักาละเทศะ  ความแนบเนียนจึงขึ้นอยู่กบัประสบการณ์และ
ศิลปะโดยแทเ้พราะเป็นเร่ืองไม่ทัว่ไปส าหรับทุกคน  แต่เม่ือท่านเป็นผูบ้งัคบับญัชา  เป็นผูน้ า  ควร
ท่ีจะฝึกฝนใหเ้กิดมีในตนใหจ้งได ้
 8)  อารมณ์ขัน  (sense of humor)  เป็นลักษณะเฉพาะบุคคลท่ีท าให้ใจไม่เครียดเกินไป  
เกิดจากการมองโลกในแง่ดี  มองในแง่ของโรงละครโรงใหญ่  แต่ก็ไม่ใช่พร ่ าเพร่ือจนขาดความนบั
ถือย  าเกรงจากผูใ้ตบ้งัคบับญัชา ท่ีเรียกวา่  ท าเป็นเล่นไปเสียหมด  หรือพูดเล่นมากเกินไป 
 9)  ความเช่ือมั่นในตนเอง  (self confidence)  เป็นเร่ืองส าคญัประการหน่ึงของการเป็นผูน้ า
คือความมัน่ใจหรือความมัน่คงทางจิตใจ  ไม่อ่อนไหวไปตามค าพูดหรือขอ้เสนอของคนอ่ืน 
 10)  ความสนใจกว้างขวาง  (breadth of interest)  ท่ีจริงก็คือความตอ้งการทางอารมณ์หรือ
สัญชาตญาณในการอยากรู้อยากเห็นนั่นเอง  ผูน้ าควรสะสมคุณลักษณะข้อน้ีให้มาก  คือ  เม่ือ
ประสบความไม่เขา้ใจอะไรแลว้อยา่ปล่อยใหค้วามไม่เขา้ใจเหล่านั้นเป็นหมนั  เม่ือเราไม่รู้ไม่เขา้ใจ  
คือเกิดขดัขอ้งอะไรแลว้อย่าคิดว่าคนอ่ืนเขาก็ไม่รู้ไม่เขา้ใจเหมือนกบัเรา  อย่าส าคญัตวัผิดว่ารู้ดีรู้
แจง้ไปทุกส่ิงทุกอยา่ง  เราไม่รู้อะไรตอ้งพยายามเขา้หาผูรู้้  แมผู้รู้้จะต ่าศกัด์ิหรืออ่อนวยักวา่ก็นบัถือ
เป็นครูผูใ้หค้วามรู้แก่เราได ้ สมเด็จพระสัมมาสัมพุทธเจา้ตรัสสอนไวว้า่ 

  โย  พาโล  มญฺญติ  พาลฺย   ปณฺฑิโต  วาปิ  เตน  โส 
  พาโล  จ  ปณฺฑิตมานี    ส  เว  พาโลติ  วุจฺจติ 

 แปลวา่คนโง่รู้ตวัวา่ตวัโง่  คนนั้นเป็นคนฉลาด  ส่วนคนโง่ท่ีส าคญัตนวา่เป็นคนฉลาด  คน
นั้นเป็นคนโง่บดัซบ 
 The fool who knows his foolishness is wise at least to that exten; but a fool who thinks 
himself wise is called a fool in deed. 
 11)  การเข้าใจในคน  (human understanding)  เร่ืองความแตกต่างของอตัตบุคคล, ความ
ตอ้งการของคน  บุคลิกลกัษณะของคน  ความขอ้งคบัใจของคน 

 คุณลกัษณะทางอุปนิสัย  มีขอ้พิจารณาอยู ่ 8  ประการ  ไดแ้ก่ 
 1)  ความตรงไปตรงมา  (truthfulness)  โดยทัว่ไปเรามกักล่าวว่า  พูดจริงท าจริง  คนท่ีพูด
จริงแลว้ท าจริงตามค าพูดเป็นคนน่านับถือในอุปนิสัยอย่างยิ่ง  บางคร้ังก็ใช้ว่าการรักษาสัจจะของ
ค าพูดคือความตรงต่อค ามัน่สัญญา  การเป็นคนไม่ผิดนัดเป็นอุปนิสัยท่ีดี  ลูกเสือมีสัจจะท่ีจะตอ้ง
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ท าตามค าพูดค าปฏิญาณตนอย่างเคร่งครัด  พระบาทสมเด็จพระเจ้าอยู่หัว  รัช กาลท่ี 6  โปรด
พระราชทานไว ้ คือ  “เสียชีพอยา่เสียสัตย”์   
 2)  ความจงรักภักดี   (loyalty)  เป็นคุณลักษณะอันวิเศษยิ่งท่ีพึงแสวงหาในตัวบุคคลท่ี
ไดรั้บมอบให้ท าหนา้ท่ีเป็นผูบ้งัคบับญัชา  ไม่ว่าจะใหญ่หรือนอ้ยขนาดใดตอ้งมีความยอมเสียสละ
ตนเพื่อประโยชน์อนัยิง่ใหญ่ต่อองคก์าร  ต่อผูอุ้ปการะคุณ 
 3)  ความส านึกในหน้าท่ี  (sense of duty)  การสร้างความไวว้างใจลูกน้องเล่ือมใสภกัดีผู ้
เป็นนาย  ไม่มีคุณลกัษณะอนัใดจะสร้างไดดี้เท่ากบัความเป็นผูมี้ความส านึกในหนา้ท่ี  เทียบกบัคน
พายเรือหรือผีพาย  หมายถึงเม่ือมีหน้าท่ีพายก็พาย  เขาสั่งให้หยุดก็หยุด  ไม่ตอ้งไปคิดลว้งหน้าท่ี
ของคนอ่ืน  นายทา้ยและตน้หน  มีหน้าท่ีน าเรือไปถึงท่ีหมายก็รับผิดชอบหน้าท่ีน าเรือไปให้ถึงท่ี
หมาย 
 4)  ความไว้วางใจได้   (dependability)  เป็นคุณลักษณะท่ีต่อเน่ืองมาจากความส านึกใน
หน้าท่ี  ถ้าไม่เป็นคนหน้าไหวห้ลังหลอก  ต่อหน้าว่าดีลับหลังนินทา  ก็จะเป็นท่ีไวว้างใจของ
ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาและผูบ้งัคบับญัชาเหนือเราและเป็นท่ีแน่นอนว่าผูใ้ตบ้งัคบับญัชาซ่ึงมองดูเราอยู่
ตลอดเวลาก็เกิดความเล่ือมใสและไวว้างใจในตวัเรา 
 5)  ความกล้าหาญ  (courage)  คือความมีใจป ้ าใจถึงยืนยนัว่าส่ิงท่ีตนท านั้นถูกตอ้ง  ไม่
เกรงกลวัต่ออนัตรายท่ีจะเกิดขึ้นเม่ือมีความผิดความบกพร่องกลา้รับผิดอย่างหน้าช่ืนตาบานแบบ
พนัทา้ยนรสิงห์  การจะเป็นผูมี้ความกลา้หาญไดน้ั้นตอ้งฝึกฝนตนเองจนเกิดความเช่ือมัน่ในตนเอง  
ท าอะไรอยา่งมีเหตุผลเสมอใชป้ระสบการจากความส าเร็จและความลม้เหลวทั้งของตนเองและของ
ผูอ่ื้นเป็นขอ้ตดัสินใจ  มัน่คงในภาษิตท่ีวา่  เกยีรติศักดิ์รักของข้า  มอบไว้แก่ตัว 
 6)  ความเข้มแข็ง  (force)  มกัควบคู่กบัความอดทนเสมอ  ความเขม้แข็งเป็นอุปนิสัยท่ีดี  
ส่วนความด้ือเป็นฝ่ายไม่ดี แต่ลักษณะของความส าเร็จแลว้ถือเป็นอันเดียวกัน  คนเราทุกคนมี
ลกัษณะหัวด้ือมาตั้งแต่เด็กๆ  พอโตขึ้นสภาพของความด้ือจะกลายเป็นความเขม้แข็งไปเอง  นั่นก็
หมายความวา่เด็กด้ือไม่ใช่เป็นเด็กไม่ดี  ซ่ึงตามสภาพความจริงแลว้ความเขม้แขง็คือความไม่ยอ่ทอ้
ต่ออุปสรรคต่างๆ  อยา่งมีเหตุผล  
 7)  ความยุติธรรม  (fairness)   อุปนิสัยท่ีเป็นคุณลกัษณะของผูท่ี้มีหน้าท่ีปกครองคน  คือ
ความยุติธรรม  ได้แก่ความไม่ล าเอียง  อันความยุติธรรมน้ีเป็นหัวใจของการปกครองคนเป็น
ส่วนมาก โดยการวางตวัเป็นกลางถือว่าหน้าท่ีเป็นหน้าท่ีส่วนตวัเป็นส่วนตวั  ไม่เอามาปะปนกนั  
ความยติุธรรมน้ีหาไดย้ากยิ่งในหมู่ขา้ราชการและองคก์าร  ทั้งน้ีขึ้นอยูก่บัความมีกิเลสและความยึด
มัน่  ถือมัน่  ซ่ึงแกไ้ขปรับปรุงไดย้ากยิง่นกั 
 8)  ความไม่เห็นแก่ตัว  (selflessness)  ผูบ้งัคบับญัชาหรือผูน้ าท่ีดีตอ้งสร้างอุปนิสัยของตน
ดว้ยความคิดท่ีว่างานทุกอย่างในหน่วยของเราส าเร็จลงไดด้ว้ยความร่วมมือร่วมใจของสมาชิกทุก
คนในหน่วย  ควรหลีกเล่ียงการหาความสุขสบายส่วนตัว  จงพอใจในส่ิงท่ีตนมีอยู่แลว้  มีการ
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เสียสละเพื่อส่วนรวมหรือเพื่อผูน้อ้ย  เม่ือหน่วยไดรั้บค าชมเชย  มิใช่วา่หัวหนา้หน่วยจะตอ้งไดส้อง
ขั้น  แต่ควรเป็นผูน้อ้ยมากกวา่  เพราะจกัรตวัเลก็ๆ  ของนาฬิกาท างานมากกวา่จกัรตวัใหญ ่
 ท่านมหาตมคานธี  กล่าวว่า  ไม่ว่าจะเป็นงานอะไรก็ตามหากผูน้ าเร่ิมลงมือปฏิบัติด้วย
ตนเองแลว้ไซร้  งานนั้นจะง่ายดายขึ้นเป็นอนัมาก  กล่าวอีกนัยหน่ึงคือ  หากผูน้ ายอมล าบากดว้ย
ตนเองแลว้  คนอ่ืนก็จะยอมล าบากตามไดโ้ดยไม่ยาก  น่ีก็เป็นแนวคิดขอ้หน่ึงของผูน้ า 
 บรรยายคุณลกัษณะของผูน้ า  หรือเคร่ืองหมายประจ าตวัผูน้ ามาพอสมควรแลว้  จึงขอปิด
ทา้ยดว้ยสุภาษิตโลกนิติปกรณ์ไตรพากยเ์ป็นคาถา  อนัมีความหมายลึกซ้ึงน่าคิดมาก วา่ 
 คุโณ  สพฺพญฺญุตุลโฺยปิ  น  โสภติ  อนิสฺสโย         อนคฺฆมปี  มณิก   เหม   นิสฺสาย  โสภเต 
 แปลว่า  คนท่ีมีคุณลกัษณะอนัเลอเลิศดุจพระสัพพญัญู  แต่ไม่มีผูย้กยอ่งเชิดชูก็ยอ่มไม่งาม  
แกว้มณีแมค้าดค่าไม่ไดเ้พียงใดก็ตาม  จะงามไดก้็ตอ้งอาศยัทองค า 
 One replete with excellence like the omniscience one does not appear to advantage 
without a patron: a gem, though priceless, looks well being set in gold. 

การเสริมสร้างพฒันา  คุณค่าผู้น า 
 มนุษยเ์ราแต่ละคนมีความแตกต่างทางร่างกายหรือบุคลิกภาพ  แตกต่างทางอารมณ์  ทางสติปัญญา
ไหวพริบ  ทางประสบการณ์และทางความอยากรู้อยากเห็น  เป็นตน้  นอกจากน้ีส่ิงแวดลอ้มและก าลงัใจใน
การต่อสู้กมี็อิทธิพลดว้ยเหมือนกนั  หล่อหลอมท าใหเ้กิดบุคลิกลกัษณะ  
 บุคลิกลกัษณะเป็นการรวมตวัซ่ึงประกอบดว้ยรูปร่าง  รัศมีของแต่ละบุคคลและระดบัโครงสร้าง
ทางพนัธุกรรม  แต่จะอย่างไรก็ตาม  มนุษยก์็ยงัมีความสามารถท่ีจะปรับปรุงบุคลิกภาพได้ด้วยการรู้จกั
ตนเองโดยไม่มีใครมาเส้ียมสอนหรือช้ีน าด้วย การรู้จกัสภาพการณ์ของฐานะความเป็นอยู่ในต าแหน่ง  
อาชีพและสภาวะแวดลอ้มของสังคม  และสุดทา้ยคือการไดรั้บค าแนะน าจากคนอ่ืนหรือทางการแพทยท่ี์
เรียกวา่จิตบ าบดั  หรือเลยไปถึงศลัยกรรมตกแต่งเป็นตน้  ทั้งน้ีก็เพราะมนุษยเ์ป็นสัตวส์ังคมท่ีจะตอ้งมีความ
เป็นอยู่ร่วมกบัคนอ่ืน  การท าอะไรนอกจากจะให้ความเป็นสุขความพอใจแกตนเองแลว้  ยงัตอ้งให้เป็นไป
ตามแนวความคิดหรือแนวโนม้ของสังคมอีกดว้ย  แนวทางในการปรับปรุงตวัขึ้นอยู่กบัสภาพดินฟ้าอากาศ  
วฒันธรรมองคก์าร  ระเบียบแบบธรรมเนียมของทอ้งถ่ิน  แนวความคิดของสังคม  ตลอดจนความประพฤติ
และนิสัยของตนเอง  ส่ิงท่ียากท่ีสุดคือการปรับตวัใหเ้ขา้กบักฎระเบียบขอ้บงัคบั 
 โดยทัว่ๆไปแลว้มนุษยจ์ะมีความตอ้งการอยู ่ 2  ประการคือความตอ้งการทางกาย  กบัทางใจ  ความ
ตอ้งการทางกายนั้นเป็นความจ าเป็นเก่ียวกบัพนัธกิจของร่างกาย  ไดแ้ก่  อาหาร  เคร่ืองนุ่งห่ม  ท่ีอยู่อาศยั  
และยารักษาโรค  ความตอ้งการทางใจนั้นเป็นความตอ้งการท่ีมีความสัมพนัธ์เช่ือมโยงไปถึงสังคมและ
ส่ิงแวดลอ้มอนัไดแ้ก่  เกียรติยศ  ช่ือเสียง  ความกา้วหนา้ในอาชีพ  และต าแหน่งหนา้ท่ีในการงาน  ตลอดไป
ถึงความไดรั้บความปลอดภยั  ความตอ้งการทั้งสองประการน้ีบางทีก็สอดคลอ้งเขา้กนัไดบ้างทีก็เกิดขดัขอ้ง
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ขดัแยง้กนั  ท่ีเรียกวา่  ถูกอารมณ์  และไม่ถูกอารมณ์  หรือบางทีก็เลยไปถึงทศันคติหรือรสนิยมตรงกนั  และ
ทศันคติหรือรสนิยมไม่ตรงกนั 
 ความขดัขอ้งหรือขดัแยง้อนัเน่ืองจากความไม่สมปรารถนาเราเรียกว่า  ความข้องคับใจ  อนัเป็นผล
สืบเน่ืองมาจากความผิดปกติทางร่างกาย  ความผิดปกติทางร่างกายนั้นกวา้งขวา้งมากเพราะเก่ียวขอ้งกับ
พนัธุกรรมอนัไดแ้ก่  ความอว้น  ความผอม  ความเต้ีย  ความค่อม  ตลอดไปถึง  ขาเป๋  ตาเหล่  หวัลา้น  ปาก
แหว่ง  หูมีขน  เป็นตน้  บุคลิกภาพเหล่าน้ีบางอย่างก็ปรับปรุงได้  บางอย่างก็ปรับปรุงไม่ได้  จึงเกิดเป็น
ความขอ้งคบัใจท่ีถาวร  เรียกวา่  ปมดอ้ย 

  
     
 
ภาพท่ี  8.20  พี่นอ้ง  3  คน  ขนหูยาวทุกคน      
                       เพราะไดโ้ครโมโซม Y มา 
ท่ีมา  :  D.D. Ritchie และ R. Carola 1983 

 
 

 
 

 ความผิดปกติทางใจอาจเน่ืองมาจากความผิดปกติทางร่างกายท่ียาวนานและแกไ้ขปรับปรุงไม่ได ้ 
คือตกอยูใ่นสภาวะจ ายอมรับสภาพของความผิดปกติเช่นนั้นตลอดไป  ความขอ้งคบัใจในลกัษณะเช่นน้ีเป็น
อยา่งอ่อนๆ  เราเรียกวา่ โรคประสาท  บางทีเราพูดใหม้นัเสนาะหูว่า  เป็นคนเจา้อารมณ์  คนประเภทน้ีนบัว่า
มีมากในสังคม  ทั้งท่ีเป็นผูบ้งัคบับญัชาและผูใ้ตบ้งัคบับญัชา หรือ พูดในภาษาจิตวิทยาผูน้ าว่า ผูน้ าชั้นสูง
และผูน้ าชั้นรอง 

ภาพท่ี  8.21 คนอว้นตามพนัธุกรรม 
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 ความผิดปกติอีกประการหน่ึงอนัเก่ียวกบัส่ิงแวดลอ้มบงัคบัเป็นความผิดปกติทางสังคม เร่ืองน้ี เป็น
เร่ืองท่ียดึยาวพวัพนัไปถึงเร่ืองความกลวัอนัเป็นตน้เหตุให้เกิดศาสนาลทัธิประเพณีต่างๆของโลกขึ้น บาง
ประเภทของต่างเช้ือชาติก็เขา้กนัได ้ บางประเภทก็เขา้กนัไม่ได ้ จึงเกิดค าใหม่ขึ้นค าหน่ึงวา่อุดมการณ์ 
 ความไม่สมปรารถนาท่ีเรียกวา่  ความข้องคับใจ  มกัมีปฏิกิริยาเกิดขึ้นพอจะประมวลไดด้งัต่อไปน้ี 
 1.  ปฏิกิริยาเก็บกด  (repression)  อาจเรียกว่าพลงัเงียบไดแ้ก่ ความน่ิงเฉย ไม่พูดจาอะไรๆ กับใคร  
ไม่ร่าเริง  ท าเป็นทองไม่รู้ร้อน ไม่ยอมรับฟังความคิดเห็นของคนอ่ืน ไม่สงสัย ไม่สอบถาม และไม่ยอมให้
ค  าตอบอะไรๆดว้ย  เงียบขรึมเฉยๆ  เป็นปฏิกิริยาท่ีแสดงออกในเชิงการต่อสู้ความขอ้งคบัใจประการหน่ึง 
 2.  ปฏิกิริยาซัดส่งความผิด  (projection)  เป็นการโยนความผิดความบกพร่องไปให้คนอ่ืนดว้ยการ
พูดวา่  ไม่รู้  ไม่เห็น  ไม่ทราบ  ผมเปล่า  ใครไม่รู้  เขา้ท านองปลาเน่าไปทั้งขอ้ง  เป็นเหตุเกิดชนวนให้มีการ
ลงโทษ เป็นส่วนรวมหรือการลงโทษเหมาหมู่  อนัเป็นเคร่ืองหมายของการลงโทษท่ีไม่ยติุธรรม 
 3.  ปฏิกิริยาตอบโต ้ (reaction)  ไดแ้ก่การเขียนบตัรสนเท่ห์หรือเขียนภาพลอ้ไวต้ามห้องน ้ าห้อง
ส้วม  หรือมีการแสดงออกในทางเหน็บแนมเปรียบเทียบ ล้อเลียน การตั้ งช่ือลับๆ หรือนิคเนม ก็เป็น
ปฏิกิริยาตอบโตวิ้ธีหน่ึงเหมือนกนั  จะว่าเป็นการขลาดคือไม่กลา้แสดงตวัหรือแสดงความจริงออกมาก็ไม่
เชิงนักเพราะบางทีก็ลึกลับ  บางทีก็เปิดเผย  เช่นการแอบไปวางพวงหรีดด า หรือการเอาพวงหรีดด าไป
แขวนไวห้นา้ประตูบา้น  ประตูหอ้งท างานเป็นตน้ 
 4.  ปฏิกิริยาถอยหลงั  (regression)  ประเภทน้ีมีมาก  เช่นการลาและขาดหนีของคนงาน   ตลอดจน
แกลง้ลาป่วยหรือขอยา้ยไปอยู่หน่วยอ่ืนให้พน้ไปเสียจากผูบ้งัคบับญัชาคนท่ีสร้างความขอ้งคบัใจให้แก่ตน  
ท่ีรุนแรงกว่านั้นก็คือ ลาออกหรือสังหารผูบ้ังคบับัญชา แลว้สังหารตวัเองตายไปด้วยกนัทั้ งคู่ก็เคยมีให้
ปรากฏ  การผกูคอตาย  กินยาพิษ กระโดดตึกลงมา ดว้ยเหตุแห่งปฏิกิริยาถอยหลงัก็มีอยูบ่า้งเหมือนกนั 
 5.  ปฏิกิริยาชะงกังนั (fixation)  เป็นวิธีการอนัแสดงความขอ้งคบัใจวิธีหน่ึงท่ีมีความนิยมอนัมาก
ในยุคน้ี  เรียกโดยทัว่ไปว่า ประท้วงดว้ยการนัดหยุดงาน วิธีการแบบน้ีท าให้เกิดความเสียหายและเสียผล 
ประโยชน์ของส่วนรวม 
 คุณลกัษณะดีเด่นท่ีมีประจ าตวัของผูน้ า จะเห็นไดช้ดัในทุกโอกาสในขณะร่วมการท างานหรือการ
ปกครองผูใ้ตบ้ังคับบัญชา ท าให้เกิดความเช่ือมั่นไวว้างใจ  มีการร่วมมือร่วมใจอย่างร่าเริง และเต็มใจ 
เรียกว่า  คุณค่าผู้น า  และพึงเขา้ใจว่าแม้บางอย่างอาจจะมีขอ้บกพร่องอยู่บ้าง  แต่ด้วยการหมัน่วิเคราะห์
ตนเองและแก้ไขปรับปปรุงให้ดีขึ้นอยู่เสมอ  จะท าให้คุณค่ามีอิทธิพลอย่างใหญ่หลวงต่อทัศนคติของ
ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาท่ีมีต่อผูบ้งัคบับญัชา 
 จากการศึกษาชีวิตและผลงานของผูน้ าในอดีตท่ีประสบความส าเร็จมาแลว้  แมว้่าสภาพแวดลอ้มจะ
แตกต่างกนับา้งในบางโอกาส ก็พอสรุป คุณสมบติัท่ีดีเด่นอนัเป็นคุณค่าผู้น าได ้ 14  ประการดงัน้ี  คือ 
 1.  ความรู้  (knowledge) ไม่มีอะไรท่ีจะดึงดูดความเช่ือมั่นศรัทธานับถือได้รวดเร็วเท่ากับการท่ี
ท่านเป็นผูมี้ความรู้ทั้งในทางการบริหาร  การเมือง  การเศรษฐกิจและสังคม  ส่ิงท่ีไม่รู้จกัจบในวงเวียนของ
ชีวิตคือความรู้  ความรู้เฉพาะในหน้าท่ีการงาน  จดัว่ามีความส าคัญอยู่  แต่ความรู้ในความสามารถของ
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ผูใ้ตบ้งัคบับญัชานั้นส าคญัยิ่งกว่าความรู้ใดๆ  จริงอยู่คนเราจะรู้อะไรไปเสียทุกอย่างย่อมเป็นไปไม่ได ้ แต่
การแสวงหาหรือสนใจในส่ิงท่ีตนไม่รู้นั้นเป็นหัวใจของการด ารงชีวิต  ความรู้ท่ีให้ทั้งประโยชน์ตนและ
ประโยชน์ผูอ่ื้น  จึงจดัว่าเป็นคนไม่ประมาท  ขอยกภาษิตปรัชญาในคมัภีร์  วฺยาการศตกมฺ  มาประกอบเพื่อ
เป็นการเตือนใจ ในเบ้ืองตน้  คือ 
 ส่ิงท่ีท าลงไปในขณะนีย่้อมให้ผลในภายภาคหน้าเหมือนกบัรดน ้าที่โคนต้น  แต่ไปออกผลที่ปลายกิ่ง
คนท่ีหมั่นสดับตรับฟังมากย่อมมีความรู้มาก  ปัญญาย่อมเจริญขึ้นจากการสดับน้ัน  ปัญญาจึงท าให้เข้าใจ
ใน เหตุผล  ความห ย่ังรู้ใน เหตุผลย่อมน าความสุขมาให้   (One observant is full learning; he increase his 
knowledge; by means of knowledge he understand the meaning: the comprehension of the meaning bring satisfaction.)   

 2.  ดุลยพินิจ  (judgment)  หรือวิจารณญาณ  เป็นอุปนิสัยท่ีทรงไวซ่ึ้งการตดัสินใจท่ีถูกตอ้ง  จดัว่า
เป็นความรอบรู้และรอบคอบของผูน้ าท่ีส าคญัยิ่ง  วงเวียนของชีวิตมีอยู่  3  ประการ คือ ความรู้-ดุลยพินิจ-
อุปสรรค  คนมีความรู้ดีย่อมมีดุลยพินิจดี  เม่ือมีดุลยพินิจดีก็ย่อมผ่านอุปสรรคไปได้ด้วยดีและอุปสรรค
นั่นเองคือประสบการณ์  วนเวียนอยู่อย่างน้ีมิรู้จบส้ินอุปสรรคโดยทัว่ไปมีอยู่  3  ประการคือ  อุปสรรค
ทางการปกครอง  อุปสรรคทางก าลงักาย  และอุปสรรคทางธรรมชาติ  หากมีความรู้ดี  มีดุลพินิจดี  แน่นอน
เหลือเกินการผา่นอุปสรรคทุกชนิดยอ่มผา่นไปไดด้ว้ยดีดว้ยความเหมาะสมอยา่งยิง่ 
 3.  ความแนบเนียน  (tact)  คือการท าอะไรไดเ้หมาะสมคิดอะไรไดถู้กตอ้ง  ตดัสินใจอะไรไดเ้ขา้ท่า  
กลมกลืนแนบเนียนนบัว่าเป็นปฏิภาณและไหวพริบอนัเป็นคุณค่าของผูน้ าท่ีส าคญัประการหน่ึง  เป็นการ
สร้างทศันคติในการให้ความร่วมมือร่วมใจกบัผูอ่ื้น หรือทราบความตอ้งการของผูอ่ื้นว่าควรปฏิบติัต่อเขา
อยา่งไรเหมือนกบัท่ีตอ้งการใหเ้ขาปฏิบติัต่อเราอยา่งนั้น  มีสุภาษิตวา่   
 ผู้ใดรู้จักประมาณในถ้อยค าให้เหมาะสมกับการสนทนา รู้จักประมาณในความรักให้เหมาะสมกับ
สภาพการณ์  รู้จักประมาณในความโกรธให้เหมาะสมกบัอ านาจของตน  ผู้น้ันจัดว่าเป็นผู้รู้ 
 และในทางตรงกันขา้มไม่มีเงินอยากจะกินของดี (แพง)  ไม่มีก าลังวังชา เท่ียวท้าตีท้าต่อย ไม่มี
ความรู้อวดคุยโขมง  เหล่านีเ้ป็นลกัษณะของคนบัดซบ   
 4.  ความอดทน  (endurance)  เป็นความสามารถทางร่างกายและจิตใจท่ีได้รับการกระทบจาก
อุปสรรค  ซ่ึงมีความหนักเบาไม่เท่ากนั  ความอดทนทางร่างกายอาจไดรั้บการฝึกฝนได ้ ส่วนความอดทน
ทางจิตใจมักขึ้นอยู่กับความเล่ือมใสศรัทธา  ทัศนคติและอุดมการณ์  ท่ีจดัว่าเป็นยอดของความอดทน
ประเภทน้ีคืออดทนต่อการล่วงเกิน  เสียดสี  สบประมาทของคนอ่ืน  แต่อย่างไรก็ดี  การหัดให้เป็นคนรู้จกั
ยอมคนอ่ืนบา้งจะเป็นแนวทางในการพฒันาความอดทนไดดี้ไม่น้อย  ดงัพระบาลีว่า  ขนฺติ  ธีรสฺสลงฺ  กาโร  
แปลว่า  ความอดทนเป็นเคร่ืองประดับของนักปราชญ์   ในหิโนปเทศไตรพากยมี์คติเตือนใจของผู ้น าใน
เร่ืองความอดทนวา่   
 เม่ือกจิการส าเร็จลง  ทุกคนย่อมคิดว่าเป็นผลเสมอกนั  หาใช่เป็นผลของผู้น าไม่  แต่ถ้ากจิการน้ันไม่
ส า เร็ จ   ผู้ น า ย่ อม ถู กต าห นิ แ ต่ ผู้ เดี ย ว   (One should not go at the head of leader a multitude; if the 
undertaking succeeds, the fruit is the same to all; but if it fais, the leader is killed.) 
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 5.  ความริเร่ิม  (initiative)  ความริเร่ิมเป็นคุณค่าผูน้ าท่ีคู่ขนานไปกบัความอดทน  ความริเร่ิมเป็น
กุญแจดอกส าคญัท่ีไขประตูคืออุปสรรคให้ผา่นพน้ไปดว้ยความสามารถของตนเอง  โดยมิพกัตอ้งรอให้มีผู ้
สั่งหรือยื่นค าขอช่วยเหลือแต่อยา่งใด  แต่วา่เม่ือจะริเร่ิมท าอะไรแลว้จะตอ้งใหอ้ยูภ่ายในกรอบของแผนและ
นโยบายของผูบ้งัคบับญัชาระดบัเหนือ  ความมีปฏิภาณไหวพริบเป็นองค์ประกอบท่ีส าคญัของความริเร่ิม  
ดงันั้น  ความริเร่ิมจึงเป็นส่ิงเร้าท่ีมีพลงัเงียบถ่ายทอดลงไปยงัผูใ้ตบ้งัคบับญัชา  ประโยชน์ของความริเร่ิมท า
ให้เกิดความเช่ือมั่นในตนเอง  ท าให้เป็นคนท างานเด็ดขาด  มีระเบียบ  ก่อให้เกิดความไวว้างใจจาก
ผูบ้งัคบับญัชาและผูใ้ตบ้งัคบับญัชา  ศตัรูของความริเร่ิมคือ  ความกลวัและความเกียจคร้าน  อย่างน้อยจะ
ริเร่ิมท าอะไรสักอย่างหน่ึงก็กลวัไปว่า  เด๋ียวเขาจะหาวา่ล ้าหนา้  ผูบ้งัคบับญัชาท่ีดีควรให้การสนบัสนุนเม่ือ
เห็นความริเร่ิมของผูใ้ตบ้งัคบับญัชาประสบความส าเร็จ  การพฒันาตนให้มีความริเร่ิมคือการหัดเป็นคน
แสวงหาความรับผิดชอบอยูเ่สมอ 
 6.  ความกระตือรือร้น  (enthusiasm)  มีพื้นฐานมาจากความสนใจ  ความริเร่ิม  ความร่าเริงและ
ทัศนคติท่ีจริงจังต่อการงาน  ตลอดจนความมุ่งหวงัในการท่ีจะเอาชัยชนะต่ออุปสรรคทั้ งปวง  ความ
กระตือรือร้นเกิดได ้ 5  หนทางคือ  เกิดขึ้นเองในสามญัส านึก  มีคนอ่ืนแนะน า  ท าตามคนอ่ืน  ถูกยกย่อง
จากสังคม  และส่ิงแวดลอ้มบงัคบั  หมายถึงใครๆ  เขาแสดงอาการกระตือรือร้น  เราก็จ าตอ้งแสดงอาการ
อย่างนั้นบา้ง  บางทีการแสดงออกซ่ึงความกระตือรือร้นน้ีเป็นมายาหาใช่ดว้ยใจจริงไม่  บางทีก็เขา้ท านอง
ผกัชีโรยหนา้  ดงันั้นผูบ้งัคบับญัชาชั้งสูงควรใชดุ้ลยพินิจหรือวิจารณญาณให้รอบคอบ 

 7.  ความเด็ดขาด (decisiveness) เป็นคุณค่าผูน้ าท่ีเพาะศรัทธาอยา่งวิเศษยิง่แก่ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาหรือ
ผูน้ าชั้นรองลงไป  ไดแ้ก่ความสามารถในการตกลงใจไดอ้ย่างรวดเร็วทนัท่วงที  ฉับไว   แมว้่าปัญหาหรือ
อุปสรรคบางอย่างจะมีวิธีแกห้ลายหนทาง  แต่ผูน้ าท่ีชาญฉลาดมกัประมวลขอ้เท็จจริงไวก่้อนหน้าทั้งส้ิน
แลว้  พอเกิดเร่ืองขึ้นก็ฅดัสินใจไดไ้นทนัทีทนัใดโดยไม่ผิดพลาด  คลา้ยกบัว่าหยัง่รู้ดินฟ้าอากาศแบบขงเบง้
ในสามก๊กฉะนั้น  การท่ีจะพฒันาความเด็ดขาดไม่มีอะไรดีไปกว่าการศึกษาสถานการณ์โดยต่อเน่ือง  หา
หนทางปฎิบติัและขอ้ตกลงใจเตรียมพร้อมอยู่เสมอนั่นเอง  การศึกษาผลของการตดัสินใจท่ีไดผ้ลมาแลว้
ของผูอ่ื้นมาประกอบการพิจารณาร่วมกบัประสบการณ์ของตนเอง  จะท าใหส้ร้างความเด็ดขาดดียิง่ขึ้น 
 8.  ความไว้วางใจได้  (dependability)  หรือความเป็นท่ีเช่ือถือได้  เป็นคุณค่าผูน้ าท่ีควรรักษาและ
เสริมสร้างไวต้ลอดไป  การงานทุกอย่างจ าเป็นตอ้งมีผูร่้วมงานดว้ยความไวว้างใจได ้ จึงมีความส าคัญ
พวัพนัไปถึงขวญัและประสิทธิภาพของหน่วย  การปฏิบติัตนอย่างเคร่งครัดตามเจตนาหรือนโยบายของ
ผูบ้งัคบับญัชาอย่างสุดความสามารถ เป็นการพฒันาความไวเ้น้ือเช่ือใจและสร้างความประทบัใจต่อผูใ้ต ้
บงัคบับญัชา  ทั้งน้ีขึ้นอยู่กบัสัจจะ คือความจริงใจ  ความมัน่คง  ไม่เรรวนกลบักลอก เป็นคนละเอียดถ่ีถว้น  
รอบคอบในรายละเอียดปลีกย่อยต่างๆด้วย  พระพุทธองค์สรรเสริญความไวว้างใจกันโดยตรัสว่า  วิสฺ
สาสปรมา  ญาติ  แปลวา่  ความไวว้างใจกนัเป็นญาติอยา่งยิง่ 
 9.  ความซ่ือสัตย์สุจริต  (integrity)  เป็นคุณค่าผูน้ าท่ีสร้างความจงรักภกัดีและความไวว้างใจทั้ง
ผูบ้งัคบับญัชาเหนือขึ้นไปและผูใ้ตบ้งัคบับญัชา  ไดแ้ก่ความประพฤติต่อกนัดว้ยน ้ าใจอนัซ่ือตรง  กล่าวแต่
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ความจริง  รักษาค ามัน่สัญญาไม่บิดพร้ิว  รักษาค าสัตยป์ฏิญญาของตนท่ีลัน่วาจาออกไป  เช่น  การสาบาน
ธง  เป็นตน้ 
 โดยทั่วไปแลว้เม่ือเป็นบุตรต้องซ่ือสัตย์ต่อบิดามารดา  เม่ือเป็นศิษยต์้องซ่ือสัตยต่์อครูอาจารย ์ 
เพื่อนตอ้งซ่ือสัตยต์่อเพื่อน  ลูกจา้งตอ้งซ่ือสัตยต์่อนายจา้ง  ขา้ราชการตอ้งซ่ือสัตยต์่อผูบ้งัคบับญัชา  สามี
ภรรยาตอ้งซ่ือสัตยต์่อกันและกนั  ราษฏรตอ้งซ่ือสัตยต์่อประเทศชาติ  ผูน้ าตอ้งซ่ือสัตยต์่อผูต้าม  ผูท่ี้ไม่
ซ่ือสัตยม์กัคิดว่าตนฉลาดกว่าผูอ่ื้น  ผูอ่ื้นคงไม่รู้เท่าตน  จึงคิดเอาเปรียบดว้ยประการทั้งปวง  พระพุทธองค์
สรรเสริญความสัตยจึ์งตรัสไวว้่า  สจฺจ   หเว  สาธุตร   รสาน   แปลว่า  ความสัตยแ์ละเป็นรสเลิศกว่ารส
ทั้งหลาย  และไดเ้ปรียบเทียบความไม่ซ่ือสัตยเ์หมือนกบัหางสุนขัวา่   สฺเวทิโต  มรฺทิตศฺไจว  รชฺชุภิะ  ปริ
เวษฺฏิติ  มุกฺโต  ทฺวาทศรฺภิรฺวรฺไษะ ศฺวปุจฉะ  ปฺรกฺฤติ คตะ แปลว่าขึ้นช่ือว่าหางสุนขั  เอามานวดดว้ยน ้ ามนั  
น่ึงทุกวนัเอาเชือกพนัใหแ้น่น  จนตรงดีเป็นเวลาถึง  12  ปีพอแกเ้ชือกออกมาหางของมนัก็งอเหมือนเดิม  (A 
dog’s tail, made to sweat, rubbed and bound round with strings, returned to it nature when set free (even) 
after twelve years.) 
 10.  ความจงรักภักดี (loyalty) บาทีก็พูดว่า ความสวามิภกัด์ิ เป็นความประพฤติอนัจดัเป็นคุณค่าของ
ผูน้ าท่ีต่อเน่ืองมาจากความซ่ือสัตย์ สุจริต และเล่ือมใสศรัทธา ไม่คิดคดทรยศต่อองค์กร ต่อหน้าท่ีต่อ
ผูบ้งัคบับญัชา ความจงรักภกัดีต่อองคก์รและนายจา้งยิ่งจ าเป็นอย่างยิ่ง การพฒันาความจงรักภกัดีขั้นพื้นฐาน
อย่างง่ายๆ  ไดแ้ก่  การสนบัสนุนขอ้ตกลงใจของผูบ้งัคบับญัชา ยึดมัน่ในเจตนาและนโยบายของผูบ้งัคบับญั 
ชาสูงขึ้นไปอย่างเคร่งครัด ไม่วิจารณ์ผูใ้หญ่ให้ผูน้้อยฟัง ตลอดจนการไม่พูดปัญหาอนัควรแก้ไขปรับปรุง
ภายในหน่วยของตนให้ผูอ่ื้นฟัง  ใครมาต าหนิหน่วยของเราตอ้งคดัคา้นแก้แทนในทันที  จึงจดัว่าเป็นผูมี้
ความภกัดีต่อหน่วยหรือผูบ้ังคบับญัชา  ผลดีท่ีเกิดจากความภกัดีคือความเป็นผูมี้เสน่ห์  ดงัสุภาษิตใน  วฺยา
การศตกมฺ  ท่านกล่าวไวว้่า  ความประพฤติของคนบ่งให้รู้ถึงคุณสมบติั  ภาษาบ่งให้รู้ถึงประเทศ  ความภกัดี
บ่งใหรู้้ถึงความเป็นผูมี้เสน่ห์  ร่างกายของคนบ่งใหรู้้ถึงเร่ืองอาหารการกิน   
 11.  ความไม่เห็นแก่ตัว (unselfishness) เป็นคุณค่าผูน้ าท่ีแสดงออกถึงความมีน ้ าใจกวา้งขวางหลีก 
เล่ียงการมุ่งประโยชน์หรือความสุขสบายส่วนตวั  รวมความไปถึงการไม่หาความก้าวหน้าในลาภยศบน
ความเดือดร้อนกบัล าดบัอาวุโสของผูอ่ื้น  ความไม่เห็นแก่ตวัน้ีมีแนวทางการปฏิบติัเช่นเดียวกบัการเสียสละ  
มีความเห็นอกเห็นใจผูอ่ื้น  ช่วยเหลือผูอ่ื้นเท่าท่ีสามารถจะช่วยได ้ ยินดีเฉล่ียความสุขส่วนตวัให้แก่ผูอ่ื้น  มี
ไมตรีต่อบุคคลและสัตวท์ัว่ไปไม่เลือกท่ีรักผลกัท่ีชงั  ยอมรับฟังความคิดเห็นของผูอ่ื้นท่ีมีเหตุผลน่าฟัง  มี
การแผ่เมตตาให้กบับุคคลและสัตวท์ั้งหมด  ไม่จ ากดั  เพศ  วยั  ชนชั้น  ก าจดัความตระหน่ีถ่ีเหนียวไปจาก
นิสัย  ท าทาน  บริจาค  สงเคราะห์  และอนุเคราะห์  เป็นคุณธรรมท่ีสร้างจิตใจให้บริสุทธ์ิผ่องใส  และเป็น
เคร่ืองยดึเหน่ียวน ้ าใจผูอ่ื้นให้เกิดศรัทธาเล่ือมใสดว้ย  แต่คนท่ีให้เท่าไหร่ไม่รู้จกัพอควรหยดุให้  จะเป็นการ
สนบัสนุนความเห็นแก่ตวั  คนพวกน้ีไม่เคยใหอ้ะไรตอบแทนแก่ใครเลย 
 12.  ความยุติธรรม (justice) คือความเท่ียงธรรม ความชอบธรรม  ความชอบดว้ยเหตุผล  ปราศจาก
อคติ  4  คือ  
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  1.  ฉนัทาคติ ความล าเอียง เพราะความรักใคร่กนั  
  2. โทสาคติ  ความล าเอียง เพราะความโกรธ  
  3.  โมหาคติ ความล าเอียง เพราะความโง่เขลา 
  4.  ภยาคติ ความล าเอียง เพราะความกลวั 
 13.  ความกล้าหาญ  (courage)  คนขลาดจะเป็นผูน้ าไม่ไดแ้มใ้นหมู่คนขลาดดว้ยกนัเอง  ความกลา้
หาญเป็นคุณค่าของผูน้ าท่ีมีอยู่ในขนัธสันดาน  มิใช่แสร้งท าอนัเป็นผลเพียงชัว่ขณะเท่านั้น  ความกลา้หาญมี
ทั้งทางกายและทางใจ  คือความสามารถท่ีควบคุมตนเองไวไ้ดใ้นกรณีท่ีประสบอนัตรายดว้ยอาการเด็ดเด่ียว
ไม่สะทกสะทา้น  อยา่ลืมว่าผูใ้ตบ้งัคบับญัชาจะจบัตาดูผูน้ าเป็นตาเดียว  เม่ือประสบเหตุการณ์คบัขนั  ถา้เขา
ไม่แสดงความเช่ือมัน่ในตวัผูน้ าโดยเฉพาะเร่ืองความกลา้หาญแลว้  จะเป็นผูน้ าต่อไปไม่ไดเ้ลย 
 14.  ลักษณะท่าทาง (bearing) คืออากปักริยาท่าทางของร่างกาย  รวมทั้งการแต่งกายตลอดจนมารยาท
ดว้ย ควรแสดงออกให้เหมาะสมกบักาลเทศะและฐานะของตน ให้อยู่ในมาตรฐานท่ีดี ไม่ยกตวัหรือวางท่า
จนดูน่าเกลียด  จนเป็นท่ีขดันยัน์ตาของคนทัว่ไป  อาการอ่อนนอ้มก็ควรอยู่ในลกัษณะของสุภาพชน  บางที
การแสดงอาการพินอบพิเทาซ่ึงเป็นเสน่ห์ในตัว  แต่บางทีก็ท าให้ขาดบุคลิกภาพไป  ความมีสง่าอย่าง
สมศกัด์ิศรีของการวางตวัเม่ืออยูต่่อหนา้ผูใ้หญ่กบัผูน้อ้ยยอ่มไม่เหมือนกนั  และอธิบายออกมาเป็นตวัอกัษร
ไดย้ากทั้งน้ีขึ้นอยู่กบัประสบการณ์และการปรับปรุงฝึกฝนตนเองของแต่ละคน  การควบคุมกิริยามารยาท
เป็นเร่ืองส าคญัมิใช่น้อยโดยเฉพาะเม่ือเวลาด่ืมสุรา  แน่นอนเหลือเกินต่อให้คอทองแดงขนาดไหน  เม่ือด่ืม
เขา้ไปมากหรือด่ืมติดๆกนั  ไม่ทิ้งระยะเวลาให้สุรามนัซึมออกจากกระเพาะเป็นเหง่ือหรือปัสสาวะไปเสีย
บา้งแลว้เป็นตอ้งเมาทุกคน  อาการท่ีมาก็คือการขาดการควบคุมสติสัมปชญัญะ  จึงท าใหแ้สดงออกทางวาจา
อันได้แก่  พูดเพ้อเจ้อ  พูดค าหยาบ  พูดส่อเสียด  และพูดค าเท็จต่างๆนาๆ  ผูน้ าท่ีดีจะต้องด่ืมสุราแล้ว
สามารถควบคุมสติและลกัษณะท่าทางท่ีเป็นปกติของตนไว ้ อยา่ให้ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาเก็บเอาไปนินทาไดว้่า
เป็นเจา้นายขี้ เมา  จะท าใหเ้สียบุคลิกภาพและต าแหน่งหนา้ท่ีการงาน 
 คุณค่าผูน้ าท่ีไดบ้รรยายมาแลว้ทั้งหมด  ลว้นแต่เป็นคุณลกัษณะท่ีควรปรับปรุงเสริมสร้างให้เกิดมี
ขึ้นแก่ขึ้ นแก่ผูน้ า  ตลอดจนผูใ้ต้บังคับบัญชาหรือผูร่้วมงานในหน่วย  โดยการหมั่นพิจารณาวิเคราะห์
ขอ้บกพร่อง  และใช้ปฏิภาณไหวพริบในการแก้ไขปรับปรุง  พฒันาให้ดีเด่นยิ่งๆขึ้นไป  แต่ก็มีสุภาษิต
ประทบัใจอยูบ่ทหน่ึง  ดงัน้ี 
 สุภาษิตบาลี  ไม่ควรปรารถนาในส่ิงท่ีไม่พึงปรารถนา  ไม่ควรคิดในส่ิงซ่ึงไม่ควรคิด  ควรคิดแต่ส่ิง
ซ่ึงเป็นหน้าที่ของตนเท่านั้น  ไม่ควรหวังอะไรอย่างลมๆแล้งๆ เป็นอนัขาด  สุภาษิตสันสกฤติ  บุคคลแม้จะมี
ศักดิ์ศรีสูงส่งเพียงใดก็ตาม  แต่มิได้แสดงศักดิ์ศรีน้ันให้ปรากฏ  คนท้ังหลายย่อมไม่รู้  เหมือนกบัท่อนไม้แม้
จะแฝงอยู่ด้วยธาติไฟจะรู้ได้กต่็อเม่ือลุกโชติช่วง 
 (A man who does not manifest his power suffers indignities, although strong : for fire when 
latent in wood can be touched but not when ablaze.)  
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 รศ.ธงชัย  สันติวงษ์1 7มีความเห็นวา่คุณสมบติัของผูน้ าท่ีดีท่ีสุดคือผูน้ าท่ีมีภาวะผูน้ าต่อไปน้ี 
 1.  รู้จกัตนเอง  รู้จกัคนของตน  รู้ความตอ้งการขององคก์รดีพอ 
 2.  รู้วา่สถานการณ์ใดควรใชแ้บบของความเป็นผูน้ าแบบไหนดีท่ีสุด 
 3.  สร้างเจตคติ  แรงจูงใจ  สร้างพฤติกรรมให้บุคคลในกลุ่มงานผูกพนั  ทุ่มเทการท างานเรียกว่า
เอาชนะใจผูต้ามได ้

 4.  ตอ้งรักษาฐานอ านาจ  (bases of power)  ซ่ึงผูน้ าพึงมี  อ านาจมาจาก 
  4.1  อ านาจตามกฎหมาย (legitimate power) ทรงสิทธิท่ีจะให้คนอ่ืนต้องปฏิบัติตามใน 
ขณะด ารงต าแหน่งเป็นผูน้ า 
  4.2  อ านาจอนัเกิดจากความสามารถ (expert power) กรณีผูน้ ามีความรู้พิเศษ หรือเช่ียว 
ชาญเฉพาะดา้นท่ีเหมาะสม  ตรงกบัสภาพการณ์ขององคก์ารหรือตรงกบังานท่ีท าอยู่ 
  4.3  อ านาจอนัเกิดจากรางวลัผลตอบแทน (reward power)  การท่ีมีสิทธิให้ประโยชน์  ให้
คุณใหโ้ทษ 

  4.4  อ านาจอ้างอิง (referent power) คือการท่ีผูน้ ามีจุดเด่นเป็นท่ีประทับใจ ท าให้ผูต้าม
อยากเก่งเหมือนผูน้ าบา้งจึงพยายามเลียนแบบ 
  4.5  อ านาจในเชิงบงัคบั  (coercive power)  กรณีท่ีผูน้ าถือครองสิทธิใหห้รือไม่ใหอ้ะไรได ้
 5.  มีความเสมอต้นเสมอปลาย (consistency) ผูน้ าท่ีมีประสิทธิผลต้องมีการตอบสนองต่อการ
ปฏิบติังานของผูต้ามในลกัษณะเสมอตน้เสมอปลาย  อย่าใช้อารมณ์ในขณะนั้นเป็นตวัก าหนดพฤติกรรม
ของตน  ผูน้ าตอ้งดูการปฏิบติังานของผูต้ามเป็นหลกั  แลว้ตอบสนองต่อการปฏิบติังานนั้นอยา่งเหมาะสม 
 6.  เรียนรู้ใหม้ากขึ้น (overlearning)  ผูน้ าจ าเป็นตอ้งมีความรู้ดีกวา่ผูต้าม 

 7.  พร้อมต่อสถานการณ์  (audible ready)  พร้อมท่ีจะเปลี่ยนแปลงแผนการให้เขา้กบัสถานการณ์ท่ี
เปล่ียนไป  ตอ้งเตรียมพร้อมท่ีจะปรับตวั 
 8.  มีความซ่ือสัตย ์ (honesty based)  ผูน้ าท่ีมีประสิทธิผลตอ้งซ่ือสัตย ์ โปร่งใสตรงไปตรงมา 
 ผูน้ าตอ้งเสริมสร้างพฒันาบุคลิกภาพใหเ้ป็นบุคคลน่ารัก  องคก์รจึงจะมีเสน่ห์ 
 บุคลกิภาพท่ีน่ารัก (A plasing personality) 
 รศ. ดร. พภิพ  วชังเงิน2 8มีความเห็นวา่  บุคคลท่ีมีบุคลิกภาพท่ีน่ารัก  จะเป็นบุคคลท่ีไดรั้บความรัก  
ความนิยมชมชอบ  ความเล่ือมใส  ความศรัทธา  ความช่วยเหลือ  ความร่วมมือ  และความยกย่องนบัถือจาก
บุคคลอ่ืนๆ พฤติกรรมของบุคคลท่ีมีบุคลิกภาพท่ีน่ารักมี  ดงัน้ี 

 1.  มีความรู้สึกนึกคิดท่ีดีงาม  (a positive mental attitude) 
 2.  รู้จกัยดืหยุน่ได ้ (flexibility of mind) 

 
1รศ. ธงชยั  สันติวงษ.์ (2537). พฤติกรรมองค์การ. กรุงเทพฯ  :  ไทยวฒันาพานิช. หนา้ 206-207.  

 2รศ. ดร. พิภพ  วชงัเงิน. (2553). จริยธรรมธุรกิจ. กรุงเทพฯ  : รวมสาส์น. 
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 3. มีความซ่ือสัตยต์่อจุดมุ่งหมาย  (sincerity of purpose) 
 4.  มีความสุภาพอ่อนโยน  (common courtesy) 
 5.  ตดัสินใจไดอ้ยา่งรวดเร็ว  (promptness of decision) 
 6.  มีน ้าเสียงท่ีนุ่มนวลไพเราะ  (pleasing tone of voice) 
 7.  มีนิสัยยิม้ง่าย  (the habit of smiling) 
 8.  แสดงสีหนา้ท่ีน่ารัก  (pleasant facial expression) 
 9.  รู้จกักาลเทศะ  (tactfulness) 
 10.  มีความอดกลั้น  รู้จกัปล่อยใหค้นอ่ืนเป็นตวัของเขาเอง  (tolerance) 
 11.  พูดตรงไปตรงมา  (frankness in speech) 
 12.  มีอารมณ์ขนั  (sense of humor)    
 13.  มีศรัทธาในสติปัญญา  (faith in intelligence) 
 14.  มีความยติุธรรม  (sense of justice) 
 15.  ใชค้  าพูดไดอ้ยา่งเหมาะสมตามกาลเทศะ  (appropriateness of words) 
 16.  ควบคุมอารมณ์ได ้ (control of emotions)   
 17.  มีความสนใจท่ีวอ่งไว  (alertness of interest) 
 18.  พูดไดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพ  (effective speech) 
 19.  รู้สึกชอบเพื่อนมนุษยด์ว้ยกนั  (fondness for people) 
 20.   มีความสามารถหลายอยา่ง  (versatility) 
 21.  เป็นบุคคลท่ีควบคุมอารมณ์ได ้ (control of temper) 
 22.  มีความหวงัในชีวิต  (hope and ambition) 
 23.  มีความพอใจในการบริโภค  (temperance) 
 24.  มีความอดทน  (patience) 
 25.  มีความสงบเสง่ียม  (humility of the heart) 
 26.  แต่งกายไดเ้หมาะสม  (appropriateness of personal adornment) 
 27.  มีการแสดงออกอยา่งเหมาะสม  (effective showmanship) 
 28.  มีน ้าใจเป็นนกักีฬา  (clean sportsmanship) 
 29.  รู้จกัวิธีการสัมผสัมือ  (ability to shake hands properly) 
 30.  มีความเป็นเสน่ห์  (personal magnetism) 

8.14  การตั้งทฤษฎบุีคลกิภาพ 
 ในการตั้งทฤษฎีบุคลิกภาพน้ี  มีปัญหาส าคัญหลายอย่างท่ีนักทฤษฎีบุคลิกภาพสนใจศึกษา และ
พิจารณาดงัต่อไปน้ี คือ 
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 -  ปัญหาเร่ืองจิตส่วนลึก หรือจิตไร้ส านึก 
 -  ปัญหาเร่ืองความคงท่ีของพฤติกรรม 
 -  ปัญหาเร่ืองการเปลี่ยนแปลงบุคลิกภาพ 

 ปัญหาเร่ืองจติส่วนลกึ  หรือจิตไร้ส านึก 
 ความหมายของบุคลิกภาพมิไดห้มายถึงเฉพาะการแสดงออกส่วนท่ีเห็นไดข้องคนเราเท่านั้น แต่
ครอบคลุมถึงส่วนประกอบท่ีไม่สามารถเห็นได ้ ซ่ึงสามารถสรุปไดด้ว้ยทฤษฎี  พฤติกรรมท่ีสามารถเห็นได้
ไม่ใช่เป็นส่วนประกอบเฉพาะผิวนอกของบุคลิกภาพเท่านั้น  แต่คนเรายงัประกอบดว้ยจิตส่วนลึกอีก  ซ่ึง
อาจมีความหมายได ้ 2  แง ่
 ประการแรก  หมายถึง โครงสร้างของบุคลิกภาพท่ีแฝงอยู ่ ซ่อนเร้นอยู ่ ซ่ึงเป็นส่วนท่ีอยูลึ่กของจิต
ท่ีเราไม่สามารถสังเกตเห็นได ้ จิตส่วนลึกน้ีศึกษาโดยตรงมิได ้ นอกจากจะเขา้ใจไดโ้ดยอาศยัทฤษฎีท่ีไดผ้ล
จากการศึกษาพฤติกรรมและการสังเกตเห็นไดเ้ท่านั้น 
 ประการท่ีสอง  หมายถึงว่า โครงสร้างส่วนท่ีซ่อนเร้นอยู่ในส่วนลึกของจิตดงักล่าวแลว้น้ี  ใช่ว่า
บุคคลอ่ืนจะเขา้ไม่ถึงเท่านั้น  ท่ีส าคญัยงัหมายความว่า  แมแ้ต่ตวัเจ้าของเองก็ยงัไม่สามารถเขา้ใจ  หรือ
เขา้ถึงไดเ้ช่นกนั  ฉะนั้นจิตส่วนลึกน้ีเรียกไดโ้ดยเฉพาะทั้งในแง่ทฤษฎีบุคลิกภาพและในแง่ของนกัจิตวิทยา
คลีนิควา่  เป็น จิตไร้ส านึก (unconscious mind)  ซ่ึงมีพลงัอยา่งมากต่อพฤติกรรมของมนุษย ์
 กระบวนการเก่ียวกบัจิตไร้ส านึกน้ีเป็นทฤษฎีบุคลิกภาพท่ีนับว่าเป็นท่ียอมรับกนัมาก  โดยเฉพาะ
ในบรรดานกัจิตวิทยาคลินิค และจิตแพทย ์เพราะเป็นประโยชน์ในการรักษาผูป่้วยโรคจิต  ซ่ึงมีพฤติกรรม
สืบเน่ืองจากจิตส่วนน้ีไดอ้ยา่งดี  ดว้ยเหตุน้ีเองแมว้า่นกัจิตวิทยาส่วนหน่ึงจะไม่ยอมรับทฤษฎีซ่ึง Freud  เป็น
ผูต้ั้งขึ้นเก่ียวกบัเร่ืองจิตไร้ส านึกก็ตาม ทฤษฎีน้ีก็ยงัเป็นท่ียอมรับและอยูต่่อมาไดเ้ป็นเวลานานหลายสิบปี 

 ปัญหาเร่ืองความคงที่ของพฤติกรรม 
 เก่ียวกบับุคลิกภาพน้ี  เร่ืองความคงท่ีสม ่าเสมอของพฤติกรรมเป็นส่ิงส าคญัมากเพราะถา้ขาดความ 
คงท่ีแล้ว  ย่อมหมายความว่า พฤติกรรมของคนเราเป็นไปตามสถานการณ์ท่ีเกิดขึ้ น มิใช่เป็นเพราะ
คุณลกัษณะท่ีคงท่ีอยูต่วัของคนนั้น ค าวา่บุคลิกภาพนั้นหมายถึงคุณลกัษณะต่างๆ ท่ีคงท่ีอยูต่วัแลว้ของแต่ละ
บุคคล ซ่ึงจะแสดงออกในสถานการณ์ทุกเม่ือ 
 ในเชิงจิตวิทยา ถือวา่  การศึกษาเก่ียวกบัโครงสร้างของบุคลิกภาพ ในเร่ืองความคงท่ีสม ่าเสมอของ
คุณลกัษณะต่างๆ  เป็นส่ิงจ าเป็นมาก  โดยมีขอบเขตต่อไปน้ี 
 1.  ความคงท่ีสม ่าเสมอของการกระท า 
 การศึกษาเก่ียวกบัความคงท่ีสม ่าเสมอของการกระท านั้น  ท าไดง้่ายกว่าการศึกษาความคงท่ีสม ่า
เสมอท่ีเก่ียวขอ้งกับโครงสร้าง หรือกระบวนการภายในจิต  ซ่ึงตอ้งหาขอ้สรุปจากการศึกษา  ทั้งนั้ เพราะ 
การกระท าเป็นส่ิงท่ีแสดงออกให้เห็นได ้โดยไม่จ าเป็นตอ้งอาศยัการศึกษาโดยการสรุปผลจากการทดลอง 
คน้ควา้ 
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 2. ความคงที่สม ่าเสมอของรูปแบบในการแสดงออก 
 แต่ละคนจะมีรูปแบบเฉพาะตวั  เช่น  ลีลาในการร้องเพลง ท่าทางเวลาจุดบุหร่ี  ท่าทางเดินเหิน 
หรือลกัษณะวิธีการขบัรถของแต่ละคนย่อมแตกต่างกนั  และท าให้เราสามารถจ าไดว้า่น่ีคือ  ลกัษณะเฉพาะ
ของคนนั้นคนน้ี   
 รูปแบบของการกระท า  อาจแบ่งไดเ้ป็น  3  อยา่ง 
 ก)  รูปแบบของกริยาอาการ  เช่น  ลกัษณะท่าทางในการเดินเร็ว  ชา้  ย่างเยื้อง  บางคนสุรุ่ยสุร่าย มี
เงินเป็นตอ้งซ้ือของใหค้นโนน้คนน้ีประจ า 
 ข)  รูปแบบของการเรียนรู้  เช่น  ลกัษณะวิธีการคิด  การรับรู้และเขา้ใจตลอดจนการมีทศันะต่อ
โลกและผูค้นรอบขา้งต่างกนัไป  ซ่ึงในท่ีน้ีหมายถึง  การท่ีคนเรามีรูแบบและวิธีการเรียนรู้และรับรู้อย่างไร
นั้น  มิไดข้ึ้นอยู่กบัสติปัญญาหรือสถานการณ์เท่านั้น  แต่เกิดจากคุณลกัษณะท่ีอยูต่วัคงท่ีแลว้ของบุคลิกภาพ
ของ ผูค้นนั้นดว้ย  บางคนชอบคิดต่อตา้น  บางคนชอบคิดคลอ้ยตาม 
 ค)  รูปแบบของกระบวนการเผชิญปัญหา  แต่ละคนจะมีรูปแบบของการแกปั้ญหา  และเผชิญ
สถานการณ์ท่ีเป็นลกัษณะประจ าตวัของตนต่างกนัไป  เช่น บางคนจะเฝ้าแต่กล่าวโทษตน้เหตุของปัญหาไม่
วา่จะเป็นผูค้น  หรือเหตุการณ์  บางคนหนีปัญหาดว้ยการเจ็บไขไ้ดป่้วย  และบางคนวิเคราะห์ปัญหาดว้ย
เหตุผล  เป็นตน้   

 ปัญหาแร่ืองการเปลีย่นแปลงบุคลกิภาพ  
 แมว้่าโครงสร้างของบุคลิกภาพควรจะประกอบดว้ยคุณลกัษณะท่ีคงท่ีสม ่าเสมอ ก็จริงอยู่นักจิต 
วิทยาก็มีความเห็นว่า  อย่างไรก็ตามโครงสร้างบุคลิกภาพควรจะมีการปรับปรุงเปล่ียนแปลงได ้  มิฉะนั้น
แลว้ผูท่ี้สร้างบุคลิกลกัษณะท่ีไม่ดีขึ้นมาแลว้  ก็เห็นจะตอ้งกลายเป็นคนท่ีปรับตวัไม่ไดต้ลอดชีวิต  เป็นท่ีเช่ือ
กนัวา่ในการพฒันาบุคลิกภาพของคนเรานั้น  ความคงท่ีและอยู่ตวัของบุคลิกลกัษณะจะค่อยๆ เจริญขึ้นตาม
วยั  คนเรายิ่งเติบโตขึ้นโครงสร้างของบุคลิกภาพก็จะยิ่งคงตวั  และเปล่ียนไดย้ากขึ้นเม่ือย่างเขา้วยัผูใ้หญ่
แลว้  นกัจิตวิทยาบางคนตั้งทฤษฎีบุคลิกภาพ  โดยย  ้าอิทธิพลของวยัเด็กวา่เป็นวยัท่ีโครงสร้างบุคลิกภาพถูก
สร้างขึ้ น  และจะคงตัวอยู่ตลอดไป  แต่บางทฤษฎีของนักจิตวิทยาบางคนมีความเห็น ต่างกัน   คือ  
บุคลิกภาพเป็นส่ิงท่ีพฒันาและเปล่ียนแปลงไดเ้กือบตลอดชีวิต  ซ่ึงทั้งสองทฤษฎีน้ีดูจะตึงไปทั้งคู่  หลกั
ความจริงน่าจะอยู่ตรงกลางระหว่างสองแนวความคิดน้ีมากกว่า  ในชีวิตช่วงท่ีเป็นผูใ้หญ่แลว้ โครงสร้าง
บุคลิกภาพมักจะค่อนข้างอยู่ตัวแล้ว  และชักจะเปล่ียนแปลงได้ยาก อย่างไรก็ดี การเปล่ียนแปลง
บุคลิกลกัษณะบางอยา่งน่าท่ีจะท าไดบ้า้ง  

8.15  ทฤษฏีบุคลกิภาพ 
 นกัวิชาการไดพ้ยายามศึกษาคน้ควา้ว่าผูน้ าท่ีประสบความส าเร็จนั้น  มีบุคลิกภาพลกัษณะอย่างไร  
แสดงพฤติกรรมอย่างไร  ในสถานการณ์เช่นใด  ผลสรุปท่ีไดจ้ากการศึกษาเหล่านั้น  จึงเกิดมีทฤษฏีขึ้นมา
ผูบ้ริหารอยากเป็นผูน้ าท่ีมีประสิทธิผล อาจใชท้ฤษฏีเหล่าน้ีมาเป็นแนวปฏิบติัไดด้งัต่อไปน้ี 
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 1.  ทฤษฏีจิตวิ เคราะห์   (Psychoanalytic theoty) ของ ซิกมันต ์
ฟรอยด์  (Sigmund Freud) ก าหนดว่าโครงส ร้างมิ ติของบุ ค ลิกภาพ 
(personality structure) มีสภาพของจิตอยูใ่นกายมนุษย ์ 3 สภาวะมีปฏิกิริยา
โตต้อบกนัอยูค่ือ สภาวะของอิด (Id) อีโก (Ego) ซุปเปอร์อีโก (Superego)  
 Id หมายถึง ตณัหา หรือความอยาก  หรือความตอ้งการอนัแทจ้ริง
ของมนุษยท่ี์มีมาแต่ก าเนิด  เม่ือไดรั้บการตอบสนองแลว้เกิดความพอใจ  
เช่น ไดสู้บบุหร่ีแลว้เกิดความพอใจ เป็นตน้ อนัแสดงว่า Id  เป็นส่วนหน่ึง
ของบุคลิกภาพ 

 Ego  หมายถึงตวัควบคุม  Id  ให้มีการตอบสนองหรือแสดงออก
ในทางท่ีเหมาะสมแก่บุคคลนั้นๆ  ตามสภาพความเป็นจริงท่ีเขาเป็นอยู่  แต่
ในบางคร้ังการแสดงพฤติกรรมในลกัษณะน้ีอาจเรียกว่า  “การเห็นแก่ตวั”  
เช่น  ผูท่ี้แย่งขึ้ นรถเมล์หรือแย่งส่ิงของกันหรือทะเลาะกัน  หรือวิวาท
บาดหมางกัน  เป็นต้น  ซ่ึงแสดงให้ เห็นว่า  Ego  เป็นส่วนหน่ึงของ
บุคลิกภาพ 

 Super ego หมายถึงการแสดงพฤติกรรมท่ีจะควบคุม  Id  และ  Ego  ของบุคคลให้เป็นไปอย่าง
ถูกตอ้งและเหมาะสมตามท านองคลองธรรม  ตลอดถึงระเบียบ  กฎเกณฑ์  ขนบธรรมเนียม  ประเพณีและ
วฒันธรรมในสังคมนั้นๆ เช่น  ผูท่ี้มีร่างกายแข็งแรงนัง่อยู่บนรถเมล ์ เม่ือเห็นเด็ก  คนแก่  และสตรีมีครรภ์
ขึ้นรถมาใหม่ก็ยินดีสละท่ีนัง่ให้แก่บุคคลดงักล่าว  ภาพท่ีปรากฏ (นับวนัจะหายาก)  จะงดงามท่ีเหมาะสม
แก่สังคมไทย  (สังคมไทยเป็นสังคมท่ีมีความเอ้ือเฟ้ือเผ่ือแผ่ต่อกนัเสมอ)  ซ่ึงจะแสดงให้เห็นถึงส่วนหน่ึง
ของบุคลิกภาพของบุคคลนั้นๆ ได ้

 ดงันั้น  เม่ือ  Id  Ego และ Superego ท างานประสานสัมพนัธ์กันดี  ภาพท่ีปรากฏก็คือบุคลิกภาพ
ของบุคคลนั้นๆ  อาจจะจดัไดว้า่เป็นบุคลิกภาพท่ีดีหรือสมบูรณ์หรืออาจจะไม่สมบูรณ์ก็ได ้

2.  ทฤษฏีโครงสร้างของร่างกาย  (Constitution theory)   
 วิลเล่ียม เซลดอน (William Scheldon) นักจิตวิทยาชาวอเมริกาไดแ้บ่ง
ประเภทของบุคลิกภาพของบุคคลตามลักษณะโครงสร้างของร่างกายได้  3  
ประเภท  คือ 

 1)  ประเภทอ้วนฉุ  (Endomorphy) ได้แก่ บุคคลท่ีมีบุคลิกภาพใน
ลกัษณะอว้นเต้ียลงพุงกลา้มเน้ือและโครงสร้างของกระดูกไม่แข็งแรง  ชอบ
สนุกสนานร่ืนเริง  และสรวลเสเฮฮา  จูจ้ี้  เสียงดงั  ฟังชดั  โกรธง่ายหายเร็ว  และชอบกินจุ 

  William Scheldon 

ภาพท่ี 8.22 Sigmund Freud 
ท่ีมา : รศ.ดร. กนัยา สุวรรณแสง. 
(2540). จิตวิทยาท่ัวไป. กรุงเทพฯ. 
รวมสาส์น. 

Sigmund Freud, 1856- 
1939, the founder of 
psychoanalysis, emphasized 
the role of “unconscious” 
processes and psychosex'ual 
stages in the determination 
of behavior. 
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2)  ประเภหสมส่วน   (Mesomorphy) ได้แก่  บุคคลท่ีมี
บุคลิกภาพในลักษณะสมส่วนตัวตรงไหล่กวา้ง กล้ามเน้ือและ
โครงสร้างของกระดูกแข็งแรงคล่องแคล่วว่องไว มีความอดทน 
และพลงัมาก ส่วนใหญ่ชอบเล่นกีฬาและเป็นนกักีฬา 

 3)  ประเภทผอมบาง  (Ectomorphy) ได้แ ก่  บุ คคล ท่ี มี
บุคลิกภาพในลกัษณะผอมสูงไหล่ห่อ เอวเล็กเอวบาง สะโพกเล็ก 
กลา้มเน้ือน้อย ไวต่อความรู้สึกและไม่ชอบเขา้สังคม ใจน้อยและ
อ่อนไหวง่าย 

 3.  ทฤษฎีการวิ เคราะห์ของจุ ง  (Jung’s Analytic 
theory)  
 คาร์ล กุสตาฟ จุง (Carl Gustav Jung) จิตแพทยช์าวสวิสเซอร์แลนด ์
ได้แบ่งประเภทของบุคลิกภาพของบุคคลตามลักษณะพฤติกรรมเป็น  2  
ประเภท คือ 

 1)  ประเภทชอบแสดงตัว (extrovert) ไดแ้ก่ บุคคลท่ีมีบุคลิกภาพใน
ลกัษณะชอบ แสดงออก  (show off) ชอบเก่ียวขอ้งกบัผูอ่ื้น และร่วมมือกบัผู ้
อ่ีนแสดง ชอบสังสรรคแ์ละสนใจเร่ืองราวของผูอ่ื้น ชอบคุยเร่ืองราวของตน
ใหผู้อ่ื้นฟัง เป็นบุคคลท่ีเปิดเผย ส่วนใหญ่เป็นบุคคลท่ีปรับตวัไดดี้ 
 2)  ประเภทชอบเกบ็ตัว (introvert) ไดแ้ก่ บุคคลท่ีมีบุคลิกภาพใน
ลกัษณะขี้อาย ชอบเก็บตวัอยู่ตามล าพงั ไม่ชอบและไม่สนใจท่ีจะเก่ียวขอ้งกบั
ผูอ่ื้น ชอบคิด ชอบฝัน ชอบเก็บความรู้สึก และชอบหลบหลีกการเขา้สังคม 
ส่วนมากจะเป็นบุคคลท่ีมีปัญหา 

 4.  ทฤษฏีจิตวิทยาบุคคลของแอดเลอร์(Adler’s Individual 
Psychology) 
 อัลเฟรด แอดเลอร์ (Alfred Adler) นักจิตวิทยาชาวออสเตรีย ได้แบ่ง
ประเภทของบุคลิกภาพของบุคคลตามลกัษณะปมดอ้ยและปมเด่นเป็น 2 ประเภท 
 1) ประเภทท่ีมีปมด้อย (inferiority) ได้แก่ บุคคลท่ีมีปมด้อยในตวัเอง
ทั้งทางร่างกายและพฤติกรรมอย่างอ่ืน เช่น ตวัเล็กและเต้ีย บางคนหูต่ิงและ
เสียงแหบ  
 2)  ประเภทท่ีมีปมเด่น (superiority) ไดแ้ก่ บุคคลท่ีมีปมเด่นในตวัเองทั้งทางร่างกายและพฤติกรรม
อยา่งอ่ืน เช่น รูปร่างสูงใหญ่และรูปหล่อ เป็นตน้ 
 

 

Alfred  Adler 

      Endomorphy      Mesomorphy   Ectomorphy 
      ภาพท่ี  8.23  การจ าแนกบุคลกิภาพ 
                           ตามทฤษฏีของเชลดอน 

 

C. G. Jung, 1875-1961,  
felt that Freud placed  
undue emphasis on sex,  
and he focused instead  
on the “collective  
unconscious” and  
“inner self-experience.” 
ภาพท่ี 8.24  Carl Gustav Jung 
ท่ีมา : รศ.ดร. กนัยา สุวรรณแสง. 
           ล.ด. 
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 5. ทฤษฎีแห่งตน  (Self  theory)   
 คาร์ล โรเจอร์ (Carl Rogers) นกัจิตวิทยาชาวอเมริกนัเจา้ของ
ทฤษฎีแห่งตน ไดแ้บ่งประเภทของบุคลิกภาพของบุคคลตามลกัษณะ
ของความตอ้งการของบุคคลเป็น  2  ประเภท คือ 
 1)  ประเภทตนท่ีเป็นจริง  (perceive self)  ได้แก่บุคคลท่ีรู้จกัตน  รู้จักตัวเองยอมรับและเข้าใจ
ตนเองตามสภาพของบุคคลนั้นๆ  เช่นนายพรเทพ  รับรู้วา่ตนเป็นผูช้าย  
รูปร่างแกร็นแคระ  ผิวด า  ไม่สง่างาม  เป็นตน้ 
 2)  ประเภทตนในอุดมคติ   (ideal self)  ได้แก่บุคคลท่ีไม่
ยอมรับสภาพของตน  ชอบอยู่ในโลกของความเพ้อฝัน  เช่น  น.ส.
แหม่ม  รูปร่างดี  ใบหนา้สวย  แต่เสียงแหบ  ใฝ่ฝันอยากเป็นครู  แต่เสียงเป็นอุปสรรค 

 6.  ทฤษฏีลกัษณะของบุคลกิภาพ  (Trait theory)   
 กอร์ดอน  ออลพอร์ท  (Gordon Allport)  นักจิตวิทยามีช่ือเสียงของชาวอเมริกันได้แบ่งประเภท
ของบุคลิกภาพไว ้ 3  ประเภท  คือ   
 1) ประเภทท่ีมีลักษณะเด่น (cardinal trait) ไดแ้ก่บุคคลท่ีมีลกัษณะ
เด่นในทางร่างกาย  เช่น  สูงสง่า  หนา้ตาดี  ผิวขาว  เป็นตน้ 
 2)  ประเภทท่ีมีลักษณะท่ีสอง  (secondary trait) ได้แก่ บุคคลท่ีมี
ลกัษณะดอ้ยในทางรูปร่าง  หนา้ตา  เช่น  ตวัเลก็  เต้ีย  ขี้ เหร่  เป็นตน้ 

 3)  ประเภทท่ีมีลักษณะกลางๆ   (central trait) ได้แก่บุคคลท่ี มี
ลกัษณะกลางๆ ในทางรูปร่าง  รูปร่างธรรมดาตามขนาดและลกัษณะของ
บุคคลโดยส่วนใหญ่ทัว่ๆไป 

 สรุป  พัฒนาบุคลิกภาพผู้น า  ผูน้ าตอ้งเสริมสร้างพฒันาตนให้เป็นผูน้ าในอุดมคติดงัน้ี  มีความ
เช่ือมัน่ในตนเอง  ประพฤติตนเป็นแบบอย่างท่ีดี  เป็นท่ีน่าเคารพยกย่องน่าไวว้างใจ  เป็นมิตรแก่ทุกๆคน  
ยติุธรรม  มีมาตรฐานในการท างานมองการณ์ไกลถึงความเป็นไปไดใ้นอนาคตใหก้ าลงัใจแก่ผูร่้วมงานอยา่ง
ต่อเน่ือง    จุดประกายความคิดให้แก่ผูป้ฏิบติังาน  มีความกระตือรือร้น  ฉลาดในการแกปั้ญหา  มีความคิด
ริเร่ิมสนใจการเปล่ียนแปลง  มีความคิดริเร่ิมใชน้วตักรรมท่ีสร้างสรรค ์ มีทกัษะการวิเคราะห์  มีการแนะน า
หรือให้ค  าปรึกษาและแนะแนว  สามารถก าหนดค าขวญัปรัชญา  ปณิธาน  อตัลกัษณ์  เอกลกัษณ์  วิสัยทศัน์  
กลา้ตดัสินใจ  ก าหนดแนวทางสร้างมาตรฐานคุณภาพในการปฏิบัติงาน  ก าหนดยุทธศาสตร์  พนัธกิจ  
เป้าหมาย  มีการตรวจสอบคุณภาพและการปรับปรุง ร่วมมือกับหน่วยงานอ่ืน  สร้างแนวทางในการ
ประชาสัมพันธ์ใช้ส่ือหลากหลายในการประชาสัมพันธ์เพิ่มพูนทักษะความช านาญในการปฏิบัติงาน  

 

 

 

  Gordon  Allport 

 

ภาพท่ี  8.25  Carl R.Rogers 
ท่ีมา  :  รศ. ดร. กนัยา  สุวรรณแสง.  
            ล.ด.   
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พฒันาศกัยภาพของตนเองอยู่เสมอ  เขา้ใจบทบาทหนา้ท่ีของตนเอง  ร่วมมือประสานประโยชน์ขององคก์าร  
ยึดหลกัการและเหตุผล  สามารถสร้างทีมงาน  เขียนแผนภูมิ  วางแผนบริหารจดัการ  ให้ความส าคญัสาย
บงัคบับญัชา  การกระจายอ านาจมีเทคนิควิธีการตรวจสอบบญัชีบริหารจดัการงบประมาณ  ให้ความส าคญั
การพัฒนาทรัพยากรมนุษย์  การนิเทศ  สาธิต  ประนีประนอมยืดหยุ่น  รับฟังความคิดเห็นของเพื่อน
ร่วมงานในกลุ่ม  มีความพยายามเขา้ใจและยอมรับความคิดเห็นของเพื่อนสมาชิก  ยอมรับทั้งผิดและชอบ  
ก าหนดมาตรฐานการท างานไว้แน่นอน  มีทักษะในการจูงใจโน้มน้าว  ส่งเสริมและให้โอกาส
ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาเจริญกา้วหนา้ในหนา้ท่ีการงาน  รับฟังค าร้องทุกข ์ อุทธรณ์  การต าหนิติติง  ผูน้ าตอ้งเป็น
นกับริหารเป็นผูเ้ช่ียวชาญ  เป็นอนุญาโตตุลาการ 
            
       
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Erik  Erickson Harry  Stack  Sullivan 
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Kurt  Lewin Karl  Menninger 

Jean-Paul Sartre Rollo  May 
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Leader’s  Ethic & Virtue 

     ศีลธรรมน ำโลกให้  จ ำเริญ 
โลกห่ำงธรรม  ธรรมเหิน  โลกเศร้ำ 
ธรรมกบัโลกโศลกเดิน  เคียงคู่  สรำญนำ 
โลกสุขทุกค ่ำเช้ำ   ชิดเช้ือธรรมเสมอ 
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ควำมน ำ   
 พระบาทสมเด็จพระเจา้อยู่หัวทรงมีพระราชด ารัสว่า  “คนเราถา้พอในความตอ้งการ  มนัก็มีความ
โลภนอ้ย  เม่ือมีความโลภนอ้ยก็เบียดเบียนคนอ่ืนนอ้ย  ถา้มีความคิดอนัน้ีมีความคิดวา่ท าอะไรตอ้งพอเพียง  
หมายความวา่พอประมาณซ่ือตรง  ไม่โลภอยา่งมากคนเราก็อยูเ่ป็นสุข”   
 ฉะนั้นไม่ว่าจะประกอบธุรกิจหรืออาชีพใด  ถา้อยากมีความสุขตอ้งรับพระราชด ารัสใส่เกลา้ใส่
กระหม่อม  และตอ้งไม่ลืมหลกัธรรมค าสอนท่ีให้ขยนัหมัน่เพียร  มีโอกาสตอ้งสะสมทรัพยไ์วใ้ช้เม่ือป่วย
ไขห้รือชราภาพ  หรือยามจ าเป็นเช่นประสบภยัธรรมชาติ  หรือเพื่อการศึกษาของลูก  ท่ีส าคญัค่านิยม  พระ
บรมศาสดาก็ทรงตรัสวา่  กลฺยาณการ   กลฺยาณ   ปาปการ   จ  ปาปก   ท าดีไดดี้  ท าชัว่ไดช้ัว่  ท าดีมีผลงาน  ท า
ชัว่มีผลบาป 

 ทั้งๆ ท่ีกฏแห่งกรรม  เป็นสัจธรรมแทจ้ริง   
 ท ำดีได้ดี  ท ำช่ัวได้ช่ัว 
 คนหวา่นพืชเช่นใด ยอ่มไดผ้ลเช่นนั้น 

 ผูท้  ากรรมดี  ยอ่มไดผ้ลดี 

 ผูท้  ากรรมชัว่  ยอ่มไดผ้ลชัว่ 
 ก็ยงัมีคนรุ่นใหม่จ านวนไม่นอ้ยพูดวา่ 
ท ำดีได้ดีมีท่ีไหน  ท ำช่ัวได้ดีมีถมไป  ถา้เป็นเช่นน้ีจริงก็เป็นดรรชนีช้ีชดัว่าสังคมเต็มไปดว้ยคนชัว่  เพราะ
ท าชัว่แลว้ไดดี้  สังคมจะสันติสุขไดอ้ยา่งไรควรจะตอ้งพูดวา่  ท ำช่ัวได้ดีมีท่ีไหน  ท ำดีได้ดีมีถมไป 

 เรำจะสุขหรือทุกข์เพรำะเรำสร้ำง  กรรมต่ำงๆให้ผลตำมสนอง 
 เรำท ำดีมีสุขสมใจปอง   ท ำช่ัวต้องทุกข์แท้อย่ำงแน่นอน 

 แทจ้ริงไม่ว่ำคนรุ่นใหม่รุ่นเก่ำจะผำสุกไดด้ว้ยควำมเป็นผูมี้จริยธรรม  Plato  (พลำโต)  คนสมยักรีก
โบรำณ  มีทฤษฎีคุณธรรม  ประกอบดว้ยหลกั  4 ประกำร  คือผูมี้หนำ้ท่ีปกครองตอ้งมีปรีชำญำณ  ผูรั้กษำ
ควำมปลอดภยัตอ้งกลำ้หำญ  ฝ่ำยธุรกำรตอ้งรู้จกัประมำณ  แต่ทุกฝ่ำยตอ้งอยูภ่ำยใตก้ติกำเดียวกนั  คือควำม
ยติุธรรม  ทฤษฎีน้ีแมจ้ะโบรำณก็หำไดล้ำ้สมยัส ำหรับปัจจุบนัไม่  ไม่วำ่กำลใดสมยัใดถำ้ผูบ้ริหำรผูป้กครอง  
ผูน้ ำดอ้ยปัญญำ  ขำดคุณธรรม  จริยธรรม  เท่ำกบัองคก์รขำดเสำเอก  ยิง่ผูต้ำมไม่ซ่ือสัตยสุ์จริตไม่มีวินยัดว้ย
แลว้อุปมำอุปมยัควำมลม้เหลวไดก้บัขนมปลำกริมรสหวำนผสมรสมนั  ตรงกนัขำ้มถำ้คุณธรรม  จริยธรรม  
วินยั  ของผูน้ ำกบัผูต้ำมอุปมำอุปมยั  เป็นขนมปลำกริม  ควำมส ำเร็จบรรลุผลจะมีแนวโนม้เป็นจริง  งำนเดิน  
เงินดี  มีควำมส ำเร็จร่วมกนั  ต่ำงฝ่ำย  ชนะ  ชนะ  มีควำมสุข  (win - win  & happy)  ดว้ยเหตุน้ีเรำจึงควรใส่
ใจศึกษำเร่ืองคุณธรรมจริยธรรม  A work, well entered, is truly said to be half done.กำรเร่ิมตน้ท ำงำนดว้ย
ควำมตั้งใจดี  ก็กล่ำวไดว้ำ่งำนนั้นเหมือนกบัเสร็จไปแลว้คร่ึงหน่ึง 
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 แมทธิว  บุช ประธานกรรมการบริษทัอเมริกนั  อินเตอร์เนชัน่นัล  คอร์ปอเรชัน่  บอกเคล็ดลบัอนั
ส าคญัในการบรรลุผลส าเร็จของท่านว่า  “ขา้พเจา้เรียนหลกัการต่างๆ จากบุคคลผูบ้รรลุผลส าเร็จมาแลว้  
เช่นเดียวกบัผูศึ้กษาดนตรีจากนกัดนตรีท่ีมีช่ือเสียงนัน่เอง”   
 พุทธธรรมสนบัสนุนปรัชญำของ Plato กิจกำรจะประสบความส าเร็จไดผู้บ้ริหารตอ้งฉลาด  คือ 

 1.  จักขุมำ  มีปัญญามองการณ์ไกล  คือความช านาญในการใชค้วำมคิด (Conceptual skill) 
 2.  วิธูโร  หมายถึงจัดการธุระได้ดี   มีความเช่ียวชาญเฉพาะด้าน  คือความช านาญด้าน เทคนิค 
(Technical skill)   
 3.  นิสสยสัมปันโน  หมายถึง  พึ่งพาอาศยัคนอ่ืนไดเ้พราะเป็นคนมีมนุษยสัมพนัธ์ดีคือความช านาญ
ดา้นมนุษยสัมพนัธ์  (Human relation skill)  มีจริยธรรม คุณธรรม 
 Plato พูดถึงกำรวำงตวับุคคล  คนงำน  จำ้งมำแลว้ไม่มี
กำรฝึก ไม่มีกำรทดลองงำน ไม่มีระเบียบวินัยเฉียบขำด ฝ่ำย
บุคคล  ผูจ้ดัหำบุคลำกร ถำ้เอำแต่พวกพอ้งนอ้งพี่  เขำ้มำนำนเขำ้
ก็ ค่ อยๆ เป็ นโรคขี้ เกี ยจ  ด้ื อยำ ถ้ ำจะท ำ ธุ รกิ จไม่ ใ ช่ กรม
ประชำสงเครำะห์ ตอ้งสรรหำคนดีท่ีสุดเท่ำท่ีจะสรรหำไดเ้ขำ้มำ
ท ำงำน ไม่สงเครำะห์คนไม่ดีเขำ้มำท ำงำน 
 นักปรัชญากรีกโบราณส าคญัอีกท่านหน่ึงท่ีขอน ามา
เป็นตัวอย่ำงคือ Aristotle กล่ำวว่ำ  ควำมยุติธรรมได้แก่กำร
ให้แก่ทุกๆคนตำมควำมเหมำะสม  (Giving every man his due) 
ตอ้งพิจำรณำวำ่มีก ำลงัให้มำกนอ้ยเพียงใด  ควรให้แก่ใคร  เท่ำไร  อย่ำงไร  เช่นให้แก่สังคม  ผูบ้งัคบับญัชำ  
ผูใ้ตบ้ังคบับญัชำ  เพื่อนร่วมงำน  มิตรสหำย  พรรคพวก  วงศ์ญำติ  ครอบครัวตวัเอง  กำรให้ท่ี Aristotle 
กล่ำวสมมำตร (Symmetry)  กบัพุทธภำษิตท่ีวำ่ 
 มนาปทาย ี ลภเต  มนาป   ผูใ้หส่ิ้งท่ีน่าพอใจยอ่มไดรั้บส่ิงท่ีน่าพอใจ 
 Aristotle กล่ำววำ่ คุณธรรมคือกำรเดินสำยกลำง  ระหวำ่งกิเลสท่ีตรงขำ้มกนั 2 ขำ้งท่ีเลยเถิด 
 
  
 
 
  
 
 
 

สุดโต่ง   สายกลาง            สุดโต่ง 

ขี้ขลาด   กลา้หาญ          บา้บ่ิน  
ตระหน่ี   รู้จกัประมาณ           ฟุ่ มเฟือย 

ภำพท่ี  9.1  Plato & Alistotle  
ท่ีมำ  :  หนงัสือปรัชญำทัว่ไปของส ำนกั 
             พิมพร์วมสำส์น 

 

Alistotle Plato 
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9.1  ววิฒันาการของมาตรการความยุติธรรม จริยธรรม คุณธรรม 
 สมยัแรกๆของมนุษยชำติ  ญำติหรือคนในเผ่ำเดียวกนัถูกรังแก  ถูกฆ่ำ  จะตอ้งแกแ้คน้เป็นกำรให้
ควำมยุติธรรมแก่ผูต้ำย  ถือว่ำ  “ความยุติธรรมคือการแก้แค้น”  ลกัษณะนิสัยน้ียงัมีอยู่บำ้งในบำงจงัหวดั
ของไทยมีกำรแกแ้คน้ลำ้งตระกูลกนัทีเดียว  ภำพยนตร์จีน  แคน้ตอ้งช ำระ  คือกำรแกแ้คน้เป็นคุณธรรม  แม้
ควำมคิดน้ียงัไม่หำยไปหมดส้ิน  แต่ก็ไดข้ยบัพฒันำมำเป็น  “ความยุติธรรมคือการตอบโต้”  ผูมี้อ  ำนำจใน
กำรออกกฏหมำย  ไดค้ิดอ่ำนควบคุมกำรแกแ้คน้  โดยก ำหนดกระบวนกำรแกแ้คน้ให้อยู่ในวงจ ำกดัโดยรัฐ
จดักำรให้  นั่นคือ  ฆำตกรตอ้งถูกประหำรชีวิตให้ตกไปตำมกนั  ผูท่ี้ท ำแขนขำของผูอ่ื้นขำดจะตอ้งไดรั้บ
โทษถูกตดัแขนให้ขำดตำมกนั  กษตัริย ์ ฮมัมูรำบี  ออกกฏหมำยฉบบัแรกของโลก  “ตาต่อตา  ฟันต่อฟัน”  
ต่อมำเกิดควำมคิดว่ำวิธีกำรดังกล่ำวผูเ้สียหำยไม่ไดป้ระโยชน์อะไร  นอกจำกควำมสะใจ  เห็นควรจะให้
ผูเ้สียหำยไดรั้บกำรชดใชส่ิ้งท่ีเสียไปจะดีกวำ่  ผูมี้อ  ำนำจจึงคิดวำงมำตรกำรใหม่เป็น  “ความยุติธรรมคือการ

ชดใช้”  โดยใหเ้สียค่ำปรับเป็นเงินหรือส่ิงของเพื่อใหเ้ขด็หลำบ ท่ำนศำสตรำจำรย ์ กีรติ  บุญเจือ  ไดก้ล่ำวไว้
วำ่  “ควำมยุติธรรมคือกำรประนีประนอม  ปัญหำท่ีเรำๆท่ำนๆหรือใครกงัขำกนัตลอดมำคืออะไร  อย่ำงไร
เป็นควำมยุติธรรมท่ีตอ้งปฏิบติัในสังคม  ในองคก์ำร  ท่ีน่ำขบคิดคือควำมยติุธรรมท่ีตอ้งปฏิบติัใหส้ังคมนั้น
เป็นเพียงอุดมคติ  ท ำอย่ำงไรจะควบคุมผูรั้กษำควำมยุติธรรมให้ท ำหน้ำท่ีดว้ยควำมซ่ือสัตย ์ มีสติปัญญำ
ประสบกำรณ์  สำมำรถประเมินสถำนกำรณ์ให้เกิดควำมยุติธรรม  ซ่ึงบำงอยำ่งก็ยำกท่ีจะใหเ้ป็นท่ีพอใจฝ่ำย
ตรงข้ำม  เช่นกำรจ่ำยค่ำแรง  กำรต่อรองระหว่ำงนำยจ้ำงกับลูกจ้ำง  กำรเสียภำษีของคนรวยกับคนจน  
ฉะนั้นกำรแกปั้ญหำตอ้งไม่มองปัญหำดำ้นเดียว ตอ้งมองรอบดำ้นเพื่อเขำ้ใจปัญหำและสถำนกำรณ์อย่ำงปรุ
โปร่ง  เร่ืองควำมยุติธรรมก็เช่นกนั  จะระบุลงไปเป็นสูตรส ำเร็จรูปไม่ไดว้่ำอย่ำงไรจึงจะยุติธรรม   แต่ควร
ใชว้ิธีกำรวิเครำะห์ปัญหำและพิจำรณำส่วนไดส่้วนเสียจำกทุกแง่มุม  ประมวลขอ้มูลหำควำมเหมำะสมเป็น
กรณีไป  กรรมวิธีน้ีเรียกว่ำความยุติธรรมแบบประนีประนอม  เป็นวิธีท่ีดีเหมำะอย่ำงยิ่งแก่สังคมปัจจุบนั  
สมควรใชเ้ป็นหลกัปฏิบติั  วิธีสร้ำงสรรคก์ำรประนีประนอมท่ีใชไ้ดดี้ท่ีสุดก็คือกำรเสวนำ (Dialogue)  เพื่อ
จะไดเ้ขำ้ใจปัญหำ 
 
   เวรย่อมระงับได้ด้วยการไม่จองเวร 
        ชนเหล่ำใด  ผกูใจเจ็บว่ำ   “มนัด่ำเรำ  มนัทุบตีเรำ 
มนัเอำชนะเรำ  มนัขโมยของเรำ”   เวรของพวกเขำ  ไม่มีทำงระงบัได ้
       ชนเหล่ำใด  ไม่ผกูใจเจ็บว่ำ   “มนัด่ำเรำ  มนัทุบตีเรำ 
มนัเอำชนะเรำ  มนัขโมยของเรำ”   เวรของพวกเขำยอ่มระงบัได ้  
       แต่ไหนแต่ไรมำ  ในโลกน้ี เวรยอ่มไม่ระงบัดว้ยกำรจองเวร   
แต่ระงบัดว้ยกำรไม่จองเวร   น่ีเป็นกฏตำยตวั   
     ธรรมบท 

 
เสวนา  ระดมสมอง 
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9.2  ความส าคญัของจริยธรรม 
 1.  ช่วยในความสัมพันธ์ระหว่างผู้ได้ประโยชน์ (stakeholder relations) กำรมีจริยธรรมในกำร
จัดกำร (ethical management) จะมีผลทำงบวก ดึงดูดให้ร่วมงำน ให้กำรสนับสนุน เช่น ผูส่้งมอบงำน 
(supplier)  
 2.  ช่วยให้มีความสงบสุขในการอยู่ร่วมกัน  เพรำะจริยธรรม  คุณธรรม  มโนธรรม  เป็นวิถีแห่ง
ควำมสำมคัคี  สมำนฉนัท ์
 3.  เพิ่มผลผลิตโดยปริยาย  (productivity)  มีจริยธรรม  คุณธรรมในกำรจดัผลประโยชน์ให้เป็น
ธรรมเพื่อเป็นกำรเพิ่มขวญัก ำลงัใจเพื่อใหเ้ตม็ใจกระตือรือร้นท ำงำน 
 4.  ไม่มีปัญหาต่อระเบียบราชการ (government regulation)  ไม่ขดัต่อควำมสนใจของสำธำรณะ  
(public interesting) ถำ้เป็นผูมี้จริยธรรม  จะไดรั้บควำมช่ืนชมอีกดว้ย 

 9.3  ความหมายของจริยธรรม  คุณธรรม  และค าส าคญัในกลุ่ม 
 จะให้ควำมหมำย  2  ค  ำแรกโดยยึดพจนำนุกรมรำชบณัฑิตเป็นหลกั  จริยธรรมเป็นพระเอก  วินัย
เป็นนำงเอก  ซ่ึงพรรณำยำวกวำ่ค ำอ่ืน   
 จริยธรรม  (ethics)  จริย  หมำยถึงควำมประพฤติ  กิริยำท่ีควรประพฤติ  จริยธรรม  หมำยถึงธรรมท่ี
เป็นขอ้ประพฤติปฏิบติัศีลธรรม  กฏศีลธรรม  จริยศำสตร์  มำตรฐำนในกำรควบคุมควำมประพฤติของ
บุคคล 
 คุณธรรม  (virtue)  หมำยถึง  สภาพคุณงามความดี  คุณควำมดี  ควำมถูกต้อง  ศีลธรรม  ควำม
บริสุทธ์ิ  คุณสมบติัท่ีดีน่ำสรรเสริญ 
 ศีลธรรมจรรยา  (mores)  มีควำมส ำคญักว่ำวิถีประชำ  คือเป็นเคร่ืองช่วยพฒันำจิตใจให้ผูป้ฏิบติั
สูงขึ้น เป็นส่ิงท่ีสมำชิกควรปฏิบติั  ส่ิงเหล่ำน้ีถำ้ใครปฏิบติัไดก้็ยอ่มเป็นท่ียกย่องวำ่เป็นผูมี้ศีลธรรมจรรยำสูง  
เป็นท่ีเคำรพนบัถือ  และถำ้ไม่ปฏิบติัจะถูกสังคมรังเกียจ 
 กฏหมาย  (laws)  เป็นบทบญัญติัท่ีตั้งขึ้นเพื่อควบคุมให้สังคมมีควำมสงบเรียบร้อย  ถำ้ผูใ้ดฝ่ำฝืน
จะได้รับโทษตำมบทบญัญัติแห่งกฏหมำย  ซ่ึงกฏหมำยก็มกัจะสอดคลอ้งกันกับวิถีประชำและศีลธรรม
จรรยำเสมอ 
 จรรยาบรรณ  (code of ethics)  หมำยถึง  ขอ้ก ำหนด  เป็นทำงกำร  (formal statement) เพื่อเป็นแนว
ปฏิบติัหรือด ำเนินกำรอยำ่งมีควำมรับผิดชอบต่อวิชำชีพ 
 จรรยำบรรณ  มีได้เฉพำะวิชำชีพ  เช่น  ผูส่ื้อข่ำว  ทนำยควำม  วิศวกร  สถำปนิก  ครู  แพทย ์ 
สถำบนัสงฆ ์ เรียกวำ่  “ศีล”  แต่ละวิชำชีพต่ำงก็ก ำหนดขึ้นใหค้รอบคลุมบริบทของวิชำชีพของตน  ตวัอยำ่ง 
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  จรรยาบรรณของครูแนะแนว 
 (โดยสมำคมแนะแนวแห่งประเทศไทย  เม่ือวนัท่ี  24  มกรำคม  2524) 

 1.  ตอ้งรักษำควำมลบั  และรักษำประโยชน์ของผูม้ำรับบริกำร 
 2.  ตอ้งมีศรัทธำต่องำนช่วยเหลือเพื่อนมนุษย ์รับผิดชอบต่อหนำ้ท่ีอย่ำงเคร่งครัดและมีวิจำรณญำณ
อนัดี 
 3.  ตอ้งให้บริกำรในขอบเขตควำมสำมำรถของตนไม่หลอกลวงผูม้ำรับบริกำรเพื่อหำประโยชน์
ส่วนตวั 
 4.  ต้องประพฤติตนอยู่ในขอบข่ำยศีลธรรมจรรยำอนัดีงำม  เป็นผูท้รงคุณธรรมมีควำมเมตตำ
กำรุณยแ์ก่ผูม้ำรับบริกำร 
 5.  ตอ้งยดึมัน่ในหลกัวิชำชีพ  เคำรพสิทธิของผูม้ำรับบริกำร  และไม่มีอคติในกำรใหบ้ริกำร 
 บรรษัทภิบาล  (corporate governance)  หมำยถึง  วิถีแห่งกำรด ำรงอยู่ขององค์กำรหรือธุรกิจและ
แนวทำงหรือวิถีแห่งกำรปฏิบติัตนของบุคลำกรองคก์ำร  หรือธุรกิจเอกชนเพื่อไปสู่เป้ำหมำยท่ีตอ้งกำร  คือ 
กำรเติบโตท่ีย ัง่ยนื  อยำ่งมีจริยธรรมและคุณธรรม 
 บรรษทัภิบำลท่ีดี คือกำรหล่อหลอมโครงสร้ำงและกระบวนกำร (structure and process)  จริยธรรม
และคุณธรรม (ethics and integrity) ควำมสำมำรถและภูมิปัญญำ (competence and wisdom) เข้ำด้วยกัน
อยำ่งมีเอกภำพ   
 วินัย  (discipline)  เป็นท่ียอมรับโดยทัว่ไปว่ำ  ปัญหำเร่ืองระเบียบวินยั ธุรกรรม กำรงำนเป็นปัญหำ
ท่ีส ำคญัมำก  เพรำะปัญหำทำงวินยัมีอิทธิพลต่อกำรเรียนกำรสอนเป็นอยำ่งมำก  บุคคลเป็นจ ำนวนมำกตอ้ง
ประสบกบัควำมลม้เหลว  เพรำะไม่สำมำรถควบคุมได ้ ปัญหำเร่ืองระเบียบวินัยท่ีมกัจะพบอยู่เสมอ  เช่น  
กำรไม่ตั้งใจเรียนกำรหนีโรงเรียน  มำสำย  รังแกเพื่อน บุคลำกรเฉ่ือยงำน  ฝืนระเบียบ  เป็นตน้  ซ่ึงปัญหำ
ต่ำงๆ  เหล่ำน้ีท ำควำมหนกัใจใหก้บัครูหรือนำยจำ้งโดยทัว่ไป 
 ความหมายของวินัย  หมำยถึง  ขอ้บงัคบัท่ีใชค้วบคุมควำมประพฤติของคน  เช่นห้ำมส่งเสียงดงัใน
หอ้งสมุด  หำ้มมำสำย  เป็นตน้ 
 วินัยของแต่ละสถำบนัก็ย่อมแตกต่ำงกันออกไป  ตำมควำมเหมำะสมของสถำบันนั้น  วินัยของ
โรงเรียนแต่ละโรงเรียนก็ยอ่มไม่เหมือนกนั 
 วินัยต่างจากฏหมาย  กฏหมำยเป็นขอ้บงัคบัของประเทศชำติ  ส่วนวินัยเป็นขอ้บงัคบัส ำหรับหมู่
คณะ กำรท ำผิดวินยัจึงไม่จดัวำ่ท ำผิดกฏหมำย 
 กำรท่ีสร้ำงวินัยขึ้นมำเพื่อมุ่งส่งเสริมให้คนเกิดควำมรู้สึกท่ีจะบงัคบัตนเอง  และเกิดจำกกำรส ำนึก
ตวัขึ้นมำเอง  ไม่ไดเ้ป็นกำรบงัคบัหรือเกรงกลวัระเบียบ  ขอ้บงัคบั  ทั้งต่อหนำ้และลบัหลงัและส่ิงท่ีท ำนั้น
เกิดจำกควำมรู้สึกในใจ  ซ่ึงเป็นไปตำมควำมพอใจท่ีจะปฏิบติัตำม 
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 ประเภทของวินัย  วินยัแบ่งไดเ้ป็น  2  ประเภท  คือ  
 1.  วินัยส าหรับตนเอง (Self-discipline)  เป็นวินยัท่ีเรำบญัญติัขึ้นเพื่อบงัคบัตนเอง  มีขอ้ดี  
  (1)  กำรรู้จกับงัคบัตนเอง  และมีก ำลงัใจท่ีจะกระตุน้เตือนใหต้วัเองปฏิบติัส่ิงท่ีปรำรถนำ  
  (2)  กำรปฏิบติัตำมระเบียบท่ีตนมีหน้ำท่ีอยู่  โดยไม่มีใครบงัคบั  ท ำงำนส ำเร็จเรียบร้อย
เสร็จตำมเวลำ  
  (3)  กำรไม่คิดเอำเปรียบ  เม่ือท ำงำนในหมู่คณะ 
  (4)   ปฏิบติังำนดว้ยควำมเตม็ใจ และตรงต่อเวลำ สนใจ ตั้งใจ  ขยนั  เตม็ตำมควำมสำมำรถ 
 2.  วินัยส าหรับหมู่คณะ  (External authority discipline) เป็นวินยัท่ีออกมำจำกอ ำนำจภำยนอก  เช่น
โรงเรียนออกขอ้บงัคบัให้นกัเรียนแต่งกำยในเคร่ืองแบบ  น ้ ำเงินขำว  หรือให้แสดงควำมเคำรพเม่ือเดินผ่ำน
ครู  หำ้มด่ืมสุรำท่ีท ำงำน  ซ่ึงวินยัท่ีออกมำจำกหมู่คณะน้ีมีประโยชน์  คือ 
  (1)  สำมำรถรักษำควำมสัมพนัธ์ซ่ึงกันและกนัให้อยู่ในระดบัท่ีดี  และควรส่งเสริมให้ดี
ยิง่ขึ้น  
  (2)  รู้จกัด ำเนินงำนอยำ่งไดผ้ลแก่ส่วนรวม จะเป็นท่ีตอ้นรับของสังคม  สังคมนิยมยกยอ่ง 
  (3)  สำมำรถควบคุมตนเองใหเ้ป็นไปตำมควำมตอ้งกำร  และขอ้ตกลงของหมู่คณะ  
  (4)  กำรท ำงำนด ำเนินงำนโดยหมู่คณะ  โดยมีกรรมกำรด ำเนินงำน  ซ่ึงกรรมกำรจะตอ้ง
เป็นผูมี้วินยัท่ีดี  จึงจะท ำงำนของหมู่คณะไดส้ ำเร็จ 
  ดงัเป็นท่ียอมรับแลว้วำ่กำรสร้ำงระเบียบวินยัมีอิทธิพลต่อกำรเรียน  กำรสอนธุรกิจกำรงำน  
ดงันั้นกำรสร้ำงวินัยท่ีดีเป็นเร่ืองท่ีส ำคญั  เพื่อพิจำรณำในกำรสร้ำงระเบียบวินยั  จึงควรทรำบลกัษณะของ
วินยัท่ีดีเสียก่อน 
 ลกัษณะของวินัยท่ีดี 
  1.  วินยัท่ีดีนั้น  ตอ้งเกิดจำกควำมร่วมมือร่วมใจกนัปฏิบติั  ตำมกฎขอ้บงัคบั 
  2.  กำรรู้จกัสิทธิ  และหนำ้ท่ีของตน  และของผูอ่ื้น  
  3.  มีควำมสำมคัคีปรองดองในหมู่คณะ  
  4.  มีควำมเคำรพซ่ึงกนัและกนั ระหวำ่งครูกบันกัเรียน ผูน้ ำกบัผูต้ำมและบุคคลท่ีเก่ียวขอ้ง 
  5.  พฒันำควำมเจริญงอกงำม  ทำงสมอง  อำรมณ์และสังคม  
  6.  จะรู้จกับงัคบัตนเองใหมี้ระเบียบ ศีลธรรม วฒันธรรม มำรยำทท่ีดี มีวินยัในตนเอง
 ความจ าเป็นท่ีต้องมีระเบียบวินัยในองค์การหรือสถาบัน  เพรำะ  
  1.  ช่วยใหเ้ป็นผูมี้ระเบียบเรียบร้อย  สวยงำม 
  2.  ช่วยใหมี้ควำมสำมคัคีปรองดองกนัในหมู่คณะ 
  3.  ช่วยใหก้ำรเรียนกำรสอนหรือกำรงำนประสบผลส ำเร็จ 
  4.  ช่วยใหรู้้จกัควบคุมดูแลและปกครองตนเองตำมหลกัประชำธิปไตย    
  5.  ช่วยใหห้มู่นกัเรียนอยูร่่วมกนัอยำ่งมีควำมสุข 
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 ลกัษณะห้องท างานท่ีมีวินัย 
  หอ้งท ำงำนจะมีวินยัและบรรยำกำศดีเกิดขึ้นได ้ ตอ้งมีลกัษณะ  ดงัน้ี  
  1.  นัง่ตำมท่ีนัง่ของตนตำมปกติ  ไม่เดินไปเดินมำ 
  2.  ไม่หนัหนำ้หนัหลงัคุยกนั  
  3.  ทุกคนตั้งใจท ำงำน  ตั้งใจฟังค ำสั่ง   
  4.  ปรึกษำกนัค่อยๆ  ในเวลำท ำงำนร่วมกนั  ตอ้งเกรงใจ  เห็นใจผูอ่ื้น 
  5.  รู้จกัรับผิดชอบในหนำ้ท่ีของตนเป็นอยำ่งดี  
  6.  ท ำงำนมีระเบียบ 
  7.  ตอ้งเขำ้ใจสิทธิหนำ้ท่ีของตน 
  8.  รู้จกัช่วยเหลือซ่ึงกนัและกนั 
  9.  เคำรพนบัถือผูอ่ื้น  และควำมคิดของผูอ่ื้น 
  10.  เคำรพ  อำวุโส  ผูบ้งัคบับญัชำระดบัเหนือตน 
 ปัญหาต่างๆ  ทางวินัย  ซ่ึงเป็นปัญหำท่ีมกัพบเห็นอยูเ่สมอ  จึงควรเอำใจใส่พิจำรณำ ปัญหำเหล่ำนั้น
ไดแ้ก่  
  1.  ควำมไม่ร่วมมือ  เอำรัดเอำเปรียบ 
  2.  กำรขำดงำนเป็นนิตย ์ (เสำร์อำทิตยห์ยดุ ศุกร์ จนัทร์ ลำ) โดยปรำศจำกเหตุผล  
  3.  กำรมำท ำงำนสำย  เขำ้ท ำงำนชำ้ กลบัก่อนงำนเลิก 
  4.  กำรหนีงำน  อูง้ำน 
  5.  กำรทุจริตในหนำ้ท่ี  ยกัยอกหรือขโมยของ 
  6.  กำรฝ่ำฝืนระเบียบขอ้บงัคบัต่ำงๆ  ขององคก์ร 
  7.  กำรไม่เช่ือฟังค ำสั่ง  ผูบ้งัคบับญัชำ  หวัหนำ้  ผูน้ ำ 
  8.  กำรพูดจำหยำบคำย  ทะล่ึง 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

วินัยแท้  คือ  วินัยในตนเอง  เพ่ือควบคุมบังคับตนให้ประพฤติปฏิบัติตำม 
 วินัยแทจ้ริงมีสองอย่าง  อย่างหน่ึงคือวินัยตามท่ีทราบกนัและถือกนัอนั
ไดแ้ก่ขอ้ปฏิบติัท่ีบญัญติัไวเ้ป็นกฏหมายหรือระเบียบขอ้บงัคบัต่างๆให้ถือปฏิบติั  
อีกอย่างคือวินยัในตนเองท่ีแต่ละคนจะตอ้งบญัญติัขึ้น  ส าหรับควบคุมบงัคบัให้มี
ความจริงใจ  และให้ประพฤติปฏิบติัตามความจริงใจนั้นอย่างมัน่คง  มีลกัษณะ
เป็นสัจจาธิษฐานหรือการตั้งสัตยส์ัญญาให้แก่ตวั  วินัยอย่างน้ีจดัเป็นตวัวินัยแท ้ 
เพราะใหผ้ลจริงและแน่นอนยิง่กวา่วินยัท่ีเป็นบทบญัญติั 

จาก  108มงคลพระบรมราโชวาท 
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9.4  จริยธรรมเกีย่วกบัสุขภาพ 
 ผูท่ี้มีสุขภำพสมบูรณ์ดีทั้งสุขภำพกำยและสุขภำพจิตเท่ำนั้นจึงจะมีควำมรู้สึกซำบซ้ึงในคุณค่ำของ
กำรมีชีวิตมีจิตใจคิดถึงคุณธรรม  พยำยำมหลีกเล่ียงอำรมณ์ท่ีขุ่นมวั  สร้ำงบรรยำกำศใหมี้อำรมณ์ท่ีดี ซ่ึงเป็น
พฤติกรรมท่ีแสดงวำ่ผูป้ระพฤติเป็นคนมีจริยธรรม  
 1.  ยอมรับสภาพของสังคมปัจจุบัน  ว่ำเป็นเวทีของโลกปัจจุบนั  ในเม่ือเรำเกิดในยุคปัจจุบนัไม่
อำจหลีกเล่ียงได ้ เวลำท่ีอ่ืนไม่ใช่เวทีส ำหรับเรำแสดง  แต่เป็นเวทีส ำหรับคนยุคนั้นๆแสดง  เรำไม่อำจร่วม
สมยัแสดงกบัเขำได ้ แต่เรำก็สำมำรถจะจดจ ำเอำบทบำทชีวิตท่ีดีๆมีคุณธรรมของเขำมำแสดงบนเวทีของเรำ
ไดจ้ะไดช่ื้อวำ่เกิดมำไม่ไร้คุณค่ำ  ชีวิตไม่สูญเปล่ำ  
 2.  ยอมรับสภาพของตัวเอง  ท ำใจให้ได้หำกใฝ่ฝันอะไรในอนำคตตอ้งเร่ิมตน้ดว้ยคุณธรรมเสีย
ตั้งแต่ในปัจจุบนั  อยำ่ไปคิดเทียบเทียมคนอ่ืนท่ีเติบโตเร็วโดยไร้คุณธรรม  
 3.  พึงใช้พลังในตัวเราในทางท่ีดี  พลงัในตวัเรำเป็นดำบ  2  คม  หำกใช้ไปในทำงท่ีดีก็จะบงัเกิด
เป็นศรีแก่สังคมและตนเอง  ถำ้หำกใช้ในทำงไม่ดี  ไม่มีจริยธรรมไม่มีคุณธรรม  ก็ย่อมจะน ำควำมเส่ือมมำ
ให้  “With great power comes great responsibility” “พลงัอนัยิ่งใหญ่  มำพร้อมกบัควำมรับผิดชอบอนัใหญ่
ยิง่”   
 4.  พงึมีอุดมคติชีวิต  ถำ้ตั้งไวใ้นมิติท่ีดีคือฝ่ำยธรรม  จิตใจก็ดี  สงบสุข  สดช่ืนแจ่มใส 
 5.  พึงสนใจงานสังคมบ้าง  โดยเฉพำะสังคมสงเครำะห์  เพื่อให้เกิดควำมปล้ืมปิติ  ภูมิใจ  สบำยใจ  
ซ่ึงมีผลให้สุขภำพจิตดี  เม่ือสังคมแตกต่างถึงทางตัน  ก็ควรจับมือกันแก้ปัญหา  ใช้สันติวิธีช่วยด้วยปัญญา  
จุดรวมร่วมพฒันาประชาธิปไตย 
 อย่ำแปลกใจว่ำท ำไมจึงมำพูดถึงสุขภำพจิตก็เพรำะว่ำเป็นมูลฐำนให้ก้ำวไปสู่อำรมณ์ท่ีเสริม
จริยธรรม  คนท่ีสุขกำยสบำยใจจึงจะมีใจเป็นกุศล  คือมีจริยธรรม คุณธรรม ฉะนั้นถือว่ำสุขภำพกับ
จริยธรรม  มีควำมสัมพนัธ์กนั  นอกจำกนั้นยงัสัมพนัธ์กบัปัจจยัอ่ืนๆอีกมำก  เช่น  เสรีภำพ  เป็นตน้ 
 

 อารมณ์เกดิก่อขึน้  ปัจจุบัน 
กระทบอาตมัน    เก่งกล้า 
สติ  ติดตามทัน    ทุกท่ี 
ประชิดประชับทัพหน้า   เน่ืองเข้าโรมรัน 
 ปัญญา  เปรยเปรียบได้  ทัพหลวง 
สติสกดัอารมณ์ปวง   รับสู้ 
โปร่งปรุทะลุทะลวง   ศึกล่า  ถอยแล 
ทิฐิเท่าทันรู้    กเิลสร้ายหายสูญ 
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9.5  จริยธรรมเกีย่วกบัเสรีภาพ 
 ชาร์ท  กล่ำวว่ำ  Man is condemned to freedom  (มนุษย์ถูกสำปให้มีเสรีภำพ)  หมำยควำมว่ำ
เสรีภำพเป็นสำรัตถะของมนุษย ์
 
 ประชาธิปไตยในวิถีของชีวิต  คือสิทธิ์อย่างเสรีท่ีสร้างสรรค์ 
 ท าหน้าที่ของตนจนครบครัน  ร่วมมือกนัสร้างสรรค์ประชาธิปไตย 
 
 มนุษย์น้ันมีสิทธิท่ีจะคิดและจะฝัน  แสวงหาและฝ่าฟันอสิระและเสรี 
 เคารพกนัและกนัรู้ยึดมั่นประเพณี  มองโลกในแง่ดีทุกวิถีคือคุณธรรม 
 มั่นหลกัธิปไตยด าเนินไว้จงจดจ า  ความสุขประโยชน์น าพาส่งให้ไทยเจริญ 
 
 คนส่วนใหญ่มกัจะใชเ้สรีภำพไม่ถูกตอ้งจึงมีแต่ควำมยุง่ยำก  วุน่วำย  ตรงกนัขำ้มถำ้คนส่วนใหญ่ใช้
เสรีภำพอย่ำงถูกตอ้งก็ย่อมจะมีควำมสงบสุข  ฉะนั้นองคก์ำรต่ำงๆควรจะตอ้งให้บุคลำกรไดรั้บกำรฝึกให้
รู้จกัใชเ้สรีภำพกนัอย่ำงมีระเบียบสังคมและถูกตอ้ง  ตั้งแต่สมยัโบรำณโรมนั  กรีกส่งเสริมกำรคิดเพื่อท ำให้
คนมีระเบียบ  แมก้ระทัง่ยุคกลำงก็ยงัส่งเสริมให้มนุษยใ์ช้ควำมคิดเพื่อสนับสนุนค ำสอนของศำสนำและ
อำรยธรรมซ่ึงมีมำแต่โบรำณ  เพื่อส่งเสิรมกำรยอมรับอ ำนำจ  เบคอนก็ให้มนุษยเ์คำรพควำมคิดเห็นซ่ึงกนั
และกนั  ผูคุ้มบงัเหียนกำรศึกษำท่ีน่ำชงัของไทยพูดตำมฝร่ังกนัมำแต่ไหนแต่ไรจนกระทัง่บดัน้ีว่ำ  “ครูและ
ผูป้กครองของเด็กมกัจะสอนให้จ ำ  ไม่ค่อยจะสอนให้รู้จกัคิด”  ปรำกฏว่ำเด็กมีกำรคิดอย่ำงน่ำกลวั  กลำ้คิด
กลำ้ท ำ  คิดนอกลู่นอกทำง  ร้ังไม่อยู่  เป็นท่ีวิตกของผูใ้หญ่โทษกนัว่ำควำมผิดพลำดเกิดจำกผูใ้หญ่  ไดแ้ต่
กระตุน้ให้คิด  เด็กจึงขำดจริยธรรมแห่งกำรใช้เสรีภำพอย่ำงถูกตอ้ง  คิดทุจริต  คิดท ำร้ำย (ตีกนั)   คิดลกั
ทรัพย ์ คิดกลัน่แกลง้  กระทัง่คิดขำยตวั  ฉะนั้นปัญหำยุวอำชญำกรรม  ยุวอตัวินิบำตกรรมทวีควำมรุนแรง
ขึ้น กระทรวงฯเจำ้สังกดัของสถำบนักำรศึกษำควรจะตระหนกัเรียกเด็กนกัเรียน  นกัศึกษำ  ท่ีเป็นเด็กดีๆมำ
ปรึกษำขอควำมคิดเห็น  อำจจะได้ข้อมูลส ำหรับใช้ในกำรปรับปรุงระบบกำรศึกษำ  ไล่หลังไปติดๆ
สิงคโปร์  เวียดนำมเกำหลีได้บ้ำง  เรียกครูประชำบำลมำถำมดูว่ำจะวดัและประเมินผลจำกกำรสอน
จริยธรรมอย่ำงไรจึงจะไดผ้ลสัมฤทธ์ิกำรสอนให้เด็กรู้จกัคิดเป็นส่ิงท่ีดีและถูกตอ้งเช่นสอนให้รู้จกัคิดริเร่ิม
สร้ำงสรรค ์ คิดหำเหตุผล  คิดแกปั้ญหำ  คิดรวบยอด  คิดจินตนำกำร  ฯลฯ  ตอ้งสอนจริยธรรมแห่งกำรใช้
เสรีภำพอยำ่งถูกตอ้งให้กวำ้งขวำง  แมใ้นองคก์ำรต่ำงๆบุคลำกรท่ีร่วมงำนกนักลุ่มใหญ่ๆก็จ ำเป็นตอ้งมีกำร
อบรมจริยธรรมกนับ่อยๆเพื่อเป็นกำรกระตุน้เตือนให้ฉุกคิดว่ำ  กำรคิดพูด  ท ำส่ิงท่ีไม่ดีเป็นส่ิงท่ีเลวร้ำย  
เป็นกำรท ำลำยอำจป่ันป่วน  เป็นเร่ืองใหญ่โตระดบัโลก  เช่น  ผูก่้อกำรร้ำยพลีชีพ  อำฟกำนิสถำน  บงัคบั
เคร่ืองบินชนตึก  World Trade Center  ในนครนิวยอร์ค  และตึก  Pentagon ท่ีท ำกำรกระทรวงกลำโหม ณ 
กรุงวอชิงตัน  ของสหรัฐอเมริกำจนพงัพินำศ  ผูค้นเสียชีวิตถึง 7 – 8 พนัคน  บำดเจ็บอีกมำกมำยน่ีเป็น
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เหตุกำรณ์ท่ีเกิดจำกนำยบิน  ลำดิน  คนขำดจริยธรรมเพียงคนเดียว  ท่ียงัยึดคติ  “กำรแก้แค้นคือควำม
ยติุธรรม”  ลำ้งสมองชำวมุสลิมให้โกรธแคน้ชิงชงัชำวอเมริกนัศตัรูคู่อำฆำตเก่ำ  พยำยำมจูงใจ  หำแนวร่วม
ท ำสงครำมจิตวิทยำกับฝ่ำยอเมริกำ  อ้ำงอิงพระเจ้ำ  น ำศำสนำเข้ำมำเก่ีย วข้อง  ในท่ีสุดก็จะกลำยเป็น
สงครำมศำสนำหรือสงครำมโลกคร้ังท่ี  3  คนบริสุทธ์ิตอ้งพลอยเดือดร้อนไปทั้งโลก  หวำดผวำสงครำม
เช้ือโรค  สงครำมเคมี  น่ีเป็นเพียงตวัอยำ่งนอ้ยนิดของกำรขำดจริยธรรม 
 ทุกศำสนำสอนให้เป็นคนดี  ซ่ือตรง  ซ่ือสัตย ์ สุจริต  แต่สอนแบบท่องสูตรคูณใหฟั้งยิ่งติดลบ  คน
อสัตยม์ำกขึ้นทวีคูณ  คนปฏิบติัธรรม  “ซ่ือ”  กลำยเป็น  เซ่อ  เป็นเหยื่อของพวกเจำ้เล่ห์  ตอ้งฉลำดรู้เท่ำทนั
คนพวกนั้น 

9.6  จริยธรรมตามหลกัในพุทธศาสนา1 
 คนท่ีปฏิบัติตามพุทธศาสนา  จะเป็นท่ีรักและเป็นท่ีพอใจของคนท้ังหลาย  ลกัษณะของคนท่ีน่ารัก 
ม ี 9  ประการ  คือ 
  1.  ไม่เป็นคนอวดดี 
  2.  ไม่พูดมำกจนเขำเบ่ือ 
  3.  เป็นคนอ่อนนอ้มถ่อมตน 
  4.  รู้จกัผอ่นสั้นผอ่นยำว 
  5.  พูดจำอ่อนหวำน 
  6.  เป็นคนเสียสละ  ไม่เอำเปรียบผูอ่ื้น 
  7.  เป็นคนกตญัญูกตเวที 
  8.  เป็นคนไม่มีนิสัยริษยำเสียดสีผูอ่ื้น 
  9.  เป็นคนมีนิสัยสุขมุ  รอบคอบ  ไม่ยกตนข่มท่ำน 
 ลกัษณะของคนท่ีน่ารัก 
  ลกัษณะ  คนน่ำรัก  ฝำกไวน้ี้  ไม่อวดดี  ไม่พูดมำก  ไม่อิจฉำ 
  ทั้งอ่อนนอ้ม  ถ่อมตน  คนเมตตำ  ผอ่นสั้นยำว  ดว้ยปัญญำ  หำดึงดนั   
  พูดอ่อนหวำน  มีสัจจะ  สำระดี  กตญัญู  กตเวที  มิแปรผนั 
  เสียสละ  ละตระหน่ี  มีแบ่งปัน  อีกสุขมุ  รอบคอบนั้น  ท่ำนช่ืนชม 

สรุป  จริยธรรม  คุณธรรม  ของผู้น า 
 จริยธรรม  คุณธรรม  อบรมปลูกฝังกนัอย่ำงจริงจงัตั้งแต่สมยักรีกโบรำณ  จนถึงปัจจุบนั  แมจ้ะไม่
สัมฤทธิผลเตม็ร้อย  ก็ยงัพน้จำกเดรัจฉำน  มำเป็นสัตว ์ อนัประเสริฐไดบ้ำ้งส ำหรับพวกบวัพน้น ้ำ 

 

 
 1พระธรรมวิสุทธิกวี,  (2548). ลักษณะของคนที่น่ำรัก.  กรุงเทพฯ  : วดัโสมนสัวิหาร. 2548. หนา้ 1, 25.  
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