
  
 

บทที่ 2 
เอกสารและงานวจิัยที่เกีย่วข้อง 

 
 การวจิยัคร้ังน้ีผูว้จิยัไดศึ้กษาแนวคิด  ทฤษฎี  เอกสารและงานวจิยัท่ีเก่ียวขอ้งกบัการวจิยั
เร่ือง  ความสัมพนัธ์ระหวา่งพฤติกรรมภาวะผูน้ ากบัความพึงพอใจในการปฏิบติังานของครูใน 
โรงเรียน สังกดัส านกังานเขตพื้นท่ีการศึกษาบุรีรัมย ์ เขต 1  ซ่ึงผูว้จิยัไดน้ าเสนอเอกสารท่ีเก่ียวขอ้ง  ดงัน้ี 
 1. พฤติกรรมผูน้ าและภาวะผูน้ า 

1.1 ความหมายของผูน้ า 
1.2 ความหมายของภาวะผูน้ า 
1.3 ความส าคญัของผูน้ าและภาวะผูน้ า 
1.4 บทบาทและหนา้ท่ีความรับผิดชอบของผูน้ า 
1.5 พฤติกรรมภาวะผูน้ า 
1.6 แบบภาวะผูน้ า 
1.7 คุณลกัษณะท่ีดีของผูน้ า 
1.8 ทฤษฎีภาวะผูน้ า 

 2. ความพึงพอใจในการปฏิบติังาน 
      2.1  ความหมายของความพึงพอใจในการปฏิบติังาน 
                        2.2  ความส าคญัของความพึงพอใจในการปฏิบติังาน 
      2.3  ทฤษฎีพื้นฐานในการสร้างความพึงพอใจในการปฏิบติังาน 
                        2.4  วธีิการสร้างความพึงพอใจในการปฏิบติังาน 
 3. งานวจิยัท่ีเก่ียวขอ้งกบัพฤติกรรมภาวะผูน้ าและความพึงพอใจในการปฏิบติังาน 
      3.1 งานวจิยัในประเทศ 
      3.2  งานวจิยัต่างประเทศ 

 
พฤติกรรมผู้น าและภาวะผู้น า 

 1. ความหมายของผู้น า (Leader) 
 การบริหารเป็นกิจกรรมอยา่งหน่ึง  ท่ีจะตอ้งเก่ียวขอ้งกบัเร่ืองราวต่าง ๆ คือ งาน องคก์าร 
กลุ่มผูร่้วมงาน และผูน้ า  งาน  หมายถึง  ภารกิจท่ีหน่วยงานแต่ละหน่วยงานจะตอ้งกระท าเพื่อให้
บรรลุจุดประสงคท่ี์วางไว ้ องคก์าร  หมายถึง  การจดัองคก์ารหรือหน่วยงานใหเ้ป็นระเบียบ และมี
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การรวบรวมบุคลากรเป็นคณะ เพื่อปฏิบติังานตามหนา้ท่ีท่ีไดรั้บมอบหมาย  กลุ่มผูร่้วมงาน  
หมายถึง  บุคคลท่ีด ารงต าแหน่งต่าง ๆ ในหน่วยงานแต่ละหน่วย  ผูน้  า  หมายถึง  ผูท่ี้ท  าหนา้ท่ี
รับผดิชอบการด าเนินงานของหน่วยงานทั้งหมด ในหน่วยงานหน่ึงอาจจะมีผูน้ าหลายระดบั แต่ผูน้ า
เหล่านั้น  ตอ้งข้ึนตรงต่อผูน้ าท่ีเป็นหวัหนา้สูงสุดเพียงคนเดียว ในสถานศึกษาผูน้ าสูงสุด ไดแ้ก่  
ผูอ้  านวยการสถานศึกษาหรืออธิการบดี  ผูน้  าอาจเป็นผูบ้ริหารงานหรือไม่ไดเ้ป็นผูบ้ริหารงานก็ได้
แต่ผูบ้ริหารจ าเป็นตอ้งเป็นผูน้ าของหน่วยงาน  ผูน้ าจึงเป็นผูท่ี้มีฐานะและบทบาทส าคญัท่ีสุดใน   
การบริหารงานของสถานศึกษา  ตรงกบัค ากล่าวของนกัการศึกษาท่ีใหท้ศันะไวห้ลายท่าน ดงัน้ี 

กิติ  ตยคัคานนท ์ (2535 : 21)  กล่าววา่ ผูน้  า  คือ  ผูมี้ศิลปะท่ีจะสามารถมีอิทธิพลเหนือ
คนอ่ืน และน าบุคคลเหล่านั้นไดโ้ดยท่ีเขาให้ความไวว้างใจและเช่ือใจอยา่งเตม็ท่ี พร้อมทั้งให ้
ความเคารพนบัถือ  ใหค้วามร่วมมือและมีความเช่ือมัน่ใจในตวัผูน้ าอยา่งจริงจงั 

ประเวศ วะสี  (2540 : 10)  กล่าววา่ ผูน้  า คือ ผูท่ี้สามารถก่อใหส้ังคมมีจุดมุ่งหมายร่วมกนั
และรวมพลงักนัปฏิบติัใหป้ระสบความส าเร็จตามจุดมุ่งหมาย 
 อานนัท ์ ปันยารชุน  (2542 : 9)  ใหค้  าจ  ากดัความวา่  ผูน้  าไม่ใช่ผูท่ี้จะน าคนอ่ืน แต่ผูน้ าท่ี
ดีคนอ่ืนอยากเดินตาม 

พิมใจ  โอภานุรักษธรรม  (2542 : 5)  ไดส้รุปความเป็นผูน้ าวา่  ความเป็นผูน้ าเป็น
ลกัษณะพิเศษท่ีบุคคลคนหน่ึงมีความสามารถท่ีจะมีอิทธิพลเหนือบุคคลอ่ืนหรือเหนือกลุ่มคน เม่ือมี
สถานการณ์เอ้ืออ านวยและบุคคลอ่ืนก็ยอมรับดว้ย 
 ทิพาวดี   เมฆสวรรค ์ (2544 : 3)  กล่าววา่ ผูน้  า คือ ผูท่ี้พาผูต้ามไปสู่ส่ิงท่ีดีกวา่ ซ่ึงเม่ือ 
แรกเร่ิมตอ้งเผชิญกบัความยุง่ยากล าบากก่อนจึงจะพบความส าเร็จ ผูน้  าจะตอ้งไม่กลวัท่ีจะมีคนไม่
เห็นดว้ย คนท่ีไม่ชอบ คนท่ีขดัขวาง ในการเป็นผูน้ าตอ้งกลา้ยนืหยดัในความเป็นตวัของตวัเรา ใน
วชิาชีพ หรือในองคก์ารท่ีเราเป็นตวัแทนอยู ่
 สุเทพ  พงศศ์รีวฒัน์  (2545 : 2)  ไดก้ล่าวถึงผูน้ าวา่  ผูน้  า คือบุคคลท่ีไดรั้บ มอบหมาย ซ่ึง
อาจโดยการเลือกตั้งหรือแต่งตั้งและเป็นท่ียอมรับของสมาชิกใหมี้อิทธิพลและบทบาทเหนือกลุ่ม 
สามารถท่ีจะจูงใจ ชกัน า หรือช้ีน าใหส้มาชิกของกลุ่มรวมพลงัเพื่อปฏิบติัภารกิจต่าง  ๆ ของกลุ่มให้
ส าเร็จ 

เทอร่ี  (Terry.  1977 : 410  ;  อา้งถึงใน  มะลิวลัย ์ ตนัติสันติสม.  2542 : 1)  กล่าววา่   
ผูน้ า คือผูท่ี้ใชอิ้ทธิพลหรืออ านาจหนา้ท่ีในความสัมพนัธ์ซ่ึงมีอยูต่่อผูใ้ตบ้งัคบับญัชาในสถานการณ์ 
ต่าง ๆ  เพื่อปฏิบติัการและอ านวยการ โดยใชก้ระบวนการติดต่อซ่ึงกนัและกนั เพื่อใหบ้รรลุเป้าหมาย 
ท่ีก าหนดไว ้
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 แทนเนนบวม  และคนอ่ืน ๆ  (Tannenbaum  and  Others.  1961 : 24 ; อา้งถึงใน  มะลิวลัย ์ 
ตนัติสันติสม.  2542  : 1)  กล่าววา่  ผูน้ า คือบุคคลใดบุคคลหน่ึงในบุคคลหลายคนท่ีมีอ านาจ อิทธิพล 
หรือความสามารถในการจูงใจคนใหป้ฏิบติัตามความคิดเห็น ความตอ้งการหรือค าสั่งของเขาได ้ผูน้ ามี 
อิทธิพลเหนือการปฏิบติังาน หรือพฤติกรรมของผูอ่ื้น 

คูนทซ์  (Koontz.  1959 : 234  ;  อา้งถึงใน  พิมใจ  โอภานุรักษธรรม.  2542 : 2)  กล่าววา่   
ผูน้ า หมายถึง  ผูมี้อิทธิพลต่อผูใ้ตบ้งัคบับญัชาและใชอิ้ทธิพลนั้นเพื่อก่อให้เกิดความส าเร็จตามเป้าหมาย 

ฮาลปิน  (Halpin.  1966 : 24 –28  ;  อา้งถึงใน  วรวทิย ์ จินดาพล.  2542 : 21) ไดใ้ห ้
ความหมายของผูน้ าวา่  ผูน้  า  หมายถึง  บุคคลท่ีมีบทบาทต่อไปน้ี 

1. มีอิทธิพลในหน่วยงานมากกวา่บุคคลอ่ืน 
2. มีบทบาทเหนือบุคคลอ่ืน 
3. มีบทบาทท่ีสุดในการท างาน เพื่อใหห้น่วยงานด าเนินไปสู่จุดหมาย และบรรลุ 

จุดมุ่งหมายท่ีวางไว ้
4. บุคคลท่ีไดรั้บการคดัเลือกจากบุคคลอ่ืนใหเ้ป็นผูน้ า 
5. บุคคลท่ีไดรั้บต าแหน่งหวัหนา้งาน 
ฟิดเลอร์  (Fiedler.  1967 : 8)  ไดใ้หค้วามหมายของผูน้ าไวว้า่ ผูน้  า  คือ บุคคลท่ีไดรั้บ 

มอบหมายหนา้ท่ีการงานท่ีจะตอ้งพึงกระท าต่อคนในกลุ่ม ในการอ านวยการและการประสานงาน 
อนัเก่ียวกบักิจกรรมของกลุ่ม 

จากนิยามความหมายของผูน้ า  ตามท่ีกล่าวมาแลว้  ผูว้จิยัสรุปความหมายของผูน้ าได ้ 
ดงัน้ี  ผูน้  า  คือ ผูท่ี้มีอ านาจ มีความสามารถ หรือมีอิทธิพลเหนือจิตใจคนอ่ืนสามารถจูงใจใหค้นอ่ืน
ปฏิบติังานใหบ้รรลุผลตามวตัถุประสงคด์ว้ยความเตม็ใจ 
 2. ความหมายของภาวะผู้น า (Leadership) 

ภาวะผูน้ า (Leadership) เป็นเร่ืองท่ีมีผูท้  าการศึกษากนัอยา่งกวา้งขวางทั้งกลุ่มนกัวจิยั และ 
ผูป้ฏิบติั ต่างก็พยายามแสวงหาแหล่งท่ีจะวเิคราะห์ และใหนิ้ยามความหมายของผูน้ า จนถึงปัจจุบนัได้
มีนกัการศึกษาหลายท่านใหค้วามหมายของค าวา่ “ ภาวะผูน้ า ”  ไวม้ากมายดงัน้ี 
 กิติ  ตยคัคานนท ์ (2535 : 20)   ใหค้  านิยามค าวา่ภาวะผูน้ าไวว้า่  ภาวะผูน้ า คือศิลปะหรือ
ความสามารถของบุคคลหน่ึงท่ีจะจูงใจหรือใชอิ้ทธิพลต่อบุคคลอ่ืนในสถานการณ์ต่าง ๆ  เพื่อ 
ปฏิบติัการและอ านวยการโดยใชก้ระบวนการส่ือความหมายใหร่้วมใจกบัตนด าเนินการจนกระทัง่
บรรลุผลส าเร็จตามวตัถุประสงคแ์ละเป้าหมายท่ีก าหนดไว ้
 เอกชยั  ก่ีสุขพนัธ์  (2538 : 99)  กล่าววา่ ภาวะผูน้ า หมายถึง ความสามารถในการวางแผน 
การจดัการองคก์ร การส่ือสาร การแกปั้ญหา การตดัสินใจ และการจูงใจใหผู้ป้ฏิบติังานใหเ้ป็นไปตาม 
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เป้าหมายขององคก์ร 
 ทองอินทร์  วงศโ์สธร  (2538  : 165 - 166)  ไดส้รุปภาวะผูน้ าไวด้งัน้ี 
 1. ภาวะผูน้ า คือ ความสามารถในการชกัชวนหรือช้ีน าคนอ่ืนโดยปราศจากการใชอ้  านาจ 
ตามต าแหน่งหรือเหตุการณ์ภายนอก 
 2. ภาวะผูน้ า คือ กระบวนการในการใชอิ้ทธิพล  (Influence)  ต่อกิจกรรมของกลุ่ม เพื่อ
ก าหนดวตัถุประสงค ์ (Goal Setting) ของกลุ่มและท ากลุ่มใหบ้รรลุวตัถุประสงค ์(Goal Achievement)   
 3. ภาวะผูน้ า  เป็นปรากฏการณ์ทางสังคมท่ีซบัซอ้นและสัมพนัธ์อยา่งใกลชิ้ดกบัสถานการณ์ 
ท่ีเก่ียวขอ้ง 
 4. ภาวะผูน้ า หมายถึง ความสัมพนัธ์ระหวา่งบุคคล ผลแห่งความสัมพนัธ์คือบุคคลหน่ึงใน
ช่วงเวลาหน่ึง ตอ้งรับผดิชอบต่อกิจกรรมและสวสัดิการของกลุ่ม ภาวะผูน้ าเกิดข้ึนเม่ือคนหน่ึงมี
ผลกระทบต่ออีกคนหน่ึงหรือกลุ่มหน่ึงในลกัษณะท่ีวา่ การสั่งการใหเ้ป็นไปตามวตัถุประสงคจ์ากคน
คนน้ีความส าเร็จของการเป็นผูน้ าเก่ียวขอ้งกบัผูอ่ื้นเสมอ ไม่เคยเกิดข้ึนโดยล าพงั 
 5. ภาวะผูน้ า คือ การกระท าใด ๆ ท่ีเก่ียวขอ้งกบัการใชอิ้ทธิพล  (Any Act  Influence)  ต่อ 
กิจกรรมขององคก์ร 
 6. ภาวะผูน้ า  เป็นการใชอิ้ทธิพลระหวา่งบุคคลในสถานการณ์หน่ึง โดยผา่นกระบวนการ 
ติดต่อส่ือสารใหบ้รรลุวตัถุประสงคท่ี์ก าหนด 
 ประเวศ วะสี  (2540 : 52)  กล่าววา่ ภาวะผูน้ า คือ ภาวะท่ีก่อใหเ้กิดศรัทธาเป็นท่ียอมรับ 
และเกิดจุดมุ่งหมายร่วมกนัในสังคมนั้น ๆ ภาวะผูน้ าอาจมีในบิดามารดา ครู ผูน้  าชุมชน ผูน้ าทางศาสนา 
ผูน้ าทางวชิาการ ผูน้ าทางการเมือง ภาวะผูน้ าอาจจะมีในบุคคลท่ีด ารงต าแหน่งหวัหนา้ หรือมิใช่ก็ได ้ 

พระธรรมปิฎก  (2542 : 3)  ใหค้วามหมายวา่ ภาวะผูน้ าก็คือคุณสมบติั เช่น สติปัญญา
ความดีงาม  ความรู้ความสามารถของบุคคล  ท่ีชกัน าใหค้นทั้งหลายมาประสานกนั และพากนัไป 
สู่จุดหมายท่ีดีงาม 

วรวทิย ์ จินดาพล  (2542 : 24)  ภาวะผูน้ าหมายถึง กระบวนการท่ีบุคคลใชว้ธีิการน า เพื่อ
น ากลุ่มใหบ้รรลุตามเป้าหมายร่วมกนัขององคก์ร โดยมุ่งเนน้อิทธิพล แรงจูงใจ วสิัยทศัน์ในการเป็น
ผูน้ าการเปล่ียนแปลงใหส้ัมฤทธ์ิผล ในทุกสถานการณ์ 
 สิปปนนท ์  เกตุทตั  (2542 : 33)  ไดแ้สดงความคิดเห็นเก่ียวกบัภาวะผูน้ า ไวว้า่  การเป็น
นกับริหารท่ีดีมิใช่เป็นพรสวรรคท่ี์แต่ละคนมีมาโดยก าเนิด ความสามารถทางการบริหารเป็นส่ิงท่ี
สามารถอบรมพฒันาและฝึกฝนได ้ การรู้จกัเพิ่มพูนความรู้ใหม่ ๆ พฒันาความคิดและทศันคติท่ีดี 
ตลอดจนการฝึกฝนความสามารถใหมี้ความช านาญ การมีประสบการณ์มากยอ่มจะช่วยใหเ้ป็น 
นกับริหารท่ีมีความสามารถไดเ้พราะนกับริหารท่ีดีมกัยอมผดิพลาดไดค้ร้ังเดียวในเร่ืองเดียวกนั 
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ต่อไปก็จะเรียนรู้จากความผดิพลาดคร้ังแรก 
 ผูท่ี้ถือก าเนิดจากพอ่แม่ท่ีเก่ง เป็นผูน้ า อาจไดรั้บสายเลือดท่ีดีตั้งแต่แรกถา้ไดรั้บ 
การอบรมจากครอบครัวท่ีมีความรัก ความอบอุ่น ด ารงชีวิตอยูใ่นบรรยากาศและบริบทท่ีเหมาะสม 
ไดฝึ้กตั้งแต่เยาวว์ยัใหเ้ป็นผูน้ าบา้งผูต้ามบา้ง ก็จะไดเ้ปรียบผูอ่ื้น 
 ในการเป็นนกับริหารไม่วา่ระดบัใดก็ตาม ตอ้งตระหนกัถึงหลกัประการหน่ึงวา่ ผูน้  า 
ท่ีแทจ้ริงตอ้งมีวสิัยทศัน์ มีทศันะกวา้งไกล และสามารถท าใหผู้ร่้วมงานยอมรับ  และยนิดีปฏิบติัตาม 
การเป็นนกับริหารระดบัสูงจะตอ้งเป็นผูน้ าและมีหลกัปรัชญา  ดงัต่อไปน้ี 
   1. ท าใจวา่ง จิตวา่ง ไม่ยดึอารมณ์มาเก่ียวขอ้ง ไม่เอาผลประโยชน์โดยตรงต่อคนใดคน
หน่ึงเขา้ผกูพนั 
   2.ใชส้มอง 

       2.1  ปรีชาญาณ  (Intellect)  วเิคราะห์ใหก้วา้ง ให้รวบรวมทั้งผลดีและผลเสีย 
       2.2  วจิารณญาณ (Reasoning)  พิจารณาอยา่งเป็นเหตุผลท่ีสอดคลอ้ง รู้จกัความพอดี 

พอควร  และรู้จกัทางสายกลาง 
   3. ในการตดัสินใจตอ้งค านึงถึงเร่ืองท่ีก าลงัพิจารณาและบริบทจงัหวะ เวลาโอกาส และ
ความเส่ียง มีสติตั้งมัน่ ไม่กระท าในส่ิงท่ีรู้วา่ผดิ 
   4. มองทิศทาง เป้าหมายตามวสิัยทศัน์ท่ีวางไว ้
   5. เลือกคนเก่งและดีมาร่วมปฏิบติังาน  จูงใจใหค้นร่วมแรงร่วมใจร่วมปฏิบติังาน 
   6. จดัโครงสร้างองคก์ร กระบวนการ เลือกคนใหเ้หมาะกบังาน ค านึงถึงค่าใชจ่้าย  
ระยะเวลา  งบประมาณ  และการปฏิบติังานใหบ้รรลุผล 

  7. มอบและกระจายอ านาจการตดัสินใจ 
  8. ติดตามงานแต่ละขั้นตอน  ประเมินผลโดยมุ่งเป้าหมายประโยชน์รวมเป็นหลกั 

       
  ลกัษณะของผูน้ า 

   
                  มีความคิดกวา้งไกล    ปฏิบติัการ 
  มีทิศทาง    มุ่งส่วนรวม 
  VISION    ACTION  FOR  ALL 

 
ผูน้ าตอ้งมีความคิดท่ีกวา้งไกล และมีทิศทางท่ีชดัเจน  และสามารถโยงสู่การปฏิบติัอนั

จะเกิดผลดีต่อส่วนรวม 
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ภาวดิา  ธาราศรีสุทธิ  (2547  : 5)  ไดก้ล่าววา่ ภาวะผูน้ า  คือ กระบวนการท่ีบุคคลใด
บุคคลหน่ึง หรือมากกวา่พยายามใชอิ้ทธิพลของตนหรือกลุ่มตน กระตุน้ ช้ีน า ผลกัดนั ใหบุ้คคลอ่ืน 
หรือกลุ่มบุคคลอ่ืน มีความเต็มใจและกระตือรือร้นในการท าส่ิงต่าง ๆ ตามตอ้งการ  โดยมี
ความส าเร็จของกลุ่ม หรือองคก์รเป็นเป้าหมาย 

เนตร์พณัณา   ยาวิราช  (2549  : 7)  ภาวะความเป็นผูน้ า หมายถึง บุคคลท่ีมีความสามารถ
ในการบงัคบับญัชาบุคคลอ่ืนโดยไดรั้บการยอมรับและยกยอ่งจากบุคคลอ่ืน เป็นผูท้  าใหบุ้คคลอ่ืน
ไวว้างใจและใหค้วามร่วมมือ ความเป็นผูน้ าเป็นผูมี้หนา้ท่ีในการอ านวยการหรือสั่งการ บงัคบั
บญัชา ประสานงานโดยอาศยัอ านาจหนา้ท่ี (Authority) เพื่อใหกิ้จการงานบรรลุผลส าเร็จตาม
วตัถุประสงค ์และเป้าหมายท่ีตอ้งการ  

ฮอลลนัเดอร์  (Hollander. 1978 : 1–7 ; อา้งถึงใน  พิมใจ โอภานุรักษธรรม. 2542 : 7)  
กล่าววา่  กรอบความคิดส าคญัเก่ียวกบัภาวะผูน้ าขั้นพื้นฐานท่ีวา่   ผูน้  าเกิดข้ึนเองไม่ไดถู้กสร้างข้ึน มี
อยูใ่นกลุ่มองคก์รจ านวนนอ้ย เพราะในความเป็นจริงแลว้ พฤติกรรมท่ีแสดงถึง ภาวะผูน้ า นั้น
จะตอ้งรวมถึงปฏิสัมพนัธ์ของบรรดาผูต้าม  (Follower)  ดว้ย ดงันั้น  ค  าวา่  ภาวะผูน้ า  (Leadership) 
และค าวา่ผูน้  า  (Leader)   จึงยงัคงใชใ้นความหมายท่ีเหมือนกนั ทั้ง ๆ ท่ี ความหมายต่างกนั แต่
โดยทัว่ไปแลว้ผูน้ ามีอิทธิพลเหนือกลุ่มของตนโดยท่ีภาวะผูน้ านั้น เราพบไดจ้ากการแสดงออกโดย
ปัจเจกบุคคล ซ่ึงไม่ไดห้มายถึง บุคคลคนเดียว แต่เป็นปฏิสัมพนัธ์ระหวา่งผูน้ าและผูต้าม 
 จากค านิยามต่าง ๆ ผูว้จิยัไดส้รุป ภาวะผูน้ า คือความสามารถในการใชศิ้ลปะในการจูงใจ
ใหค้นอ่ืนเกิดความศรัทธาและนบัถือ พร้อมท่ีจะใหค้วามร่วมมือ ร่วมใจในการท างาน ท่ีไดรั้บ 
มอบหมายใหเ้ป็นไปตามวตัถุประสงคต์ามท่ีตนเองตอ้งการดว้ยความเตม็ใจ  
 3. ความส าคัญของผู้น าและภาวะผู้น า 
 การท่ีมนุษยอ์ยูร่่วมกนัเป็นกลุ่มเป็นชุมชนเป็นองคก์ารเพื่อวตัถุประสงคบ์างประการนั้น 
มนุษยย์อ่มตอ้งการผูน้ าท่ีมีความสามารถเพื่อวินิจฉยั สั่งการงานของกลุ่มขององคก์ารใหด้ าเนินไป
อยา่งมีระเบียบแบบแผน ไปในทิศทางเดียวกนั และช่วยตดัสินแกปั้ญหาส่วนรวมในองคก์รดว้ย 
ภาวะผูน้ าหรือความเป็นผูน้ าจึงเกิดข้ึนโดยปริยาย เพราะเม่ือคนอยูร่วมกนัมากคน ถา้ไม่มีหวัหนา้
คอยช้ีน ายอ่มจะเกิดความสับสนวุน่วาย ขาดการประสานงาน ขาดประสิทธิภาพในการด าเนินงาน
ไปดว้ย องคก์ารใดเม่ือการด าเนินกิจการงานไม่มีประสิทธิภาพยอ่มไม่มีความมัน่คง ในท่ีสุดก็ตอ้ง
ลม้เลิกไป ไม่อาจด ารงอยูใ่นสังคมได ้
 ในการบริหารงานขององคก์ารหรือหน่วยงานใด ๆ ทั้งภาครัฐและเอกชน  คนเป็นปัจจยั
ท่ีส าคญัขององคก์าร  หรืองานท่ีจะช่วยค ้าจุนให้องคก์ารนั้นด าเนินกิจการไปไดด้ว้ยดี มีความมัน่คง  
เจริญกา้วหนา้และบรรลุเป้าประสงคท่ี์ก าหนดไว ้โดยเฉพาะบุคคลท่ีจะท าหนา้ท่ีเป็นหวัหนา้หรือ
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ผูบ้งัคบับญัชา หรือผูน้ าของหน่วยงานนั้น  ซ่ึงจะเป็นผูร้วบรวมพลงัทั้งหลาย ด าเนินงาน ปฏิบติั
ภารกิจหนา้ท่ีรับผิดชอบและน าหน่วยงานนั้น ๆ ใหบ้รรลุเป้าหมายตามท่ีตอ้งการได ้ 
 (พิมใจ  โอภานุรักษธ์รรม.  2542  : 16) 
 กิติพนัธ์   รุจิรกุล  (2529  : 13)  ไดก้ล่าววา่ เม่ือมีชุมชนหรือบุคคลท่ีอยูร่่วมกนัมี
ความสัมพนัธ์เก่ียวขอ้งกนัเม่ือใด ยอ่มเกิดบุคคลข้ึน 2  ประเภท  คือ ผูน้ ากบัผูต้าม  ผลส าเร็จของ 
การด าเนินกิจกรรมข้ึนอยูก่บัความสัมพนัธ์ของผูน้ าและผูต้ามในอนัท่ีจะร่วมมือกนัปฏิบติัเพื่อท่ีจะ 
ใหกิ้จกรรมส าเร็จไปไดด้ว้ยดี ในการก าหนดความส าเร็จหรือความลม้เหลวของหน่วยงานหรือ
กิจกรรมอนัใดก็ตาม ข้ึนอยูก่บัคุณภาพของผูน้ าเป็นองคป์ระกอบท่ีส าคญัยิง่ เหนือองคป์ระกอบใด ๆ 
ทั้งน้ี เพราะหากไม่มีผูน้  า หรือมีแต่ผูน้ าขาดคุณภาพ กิจกรรมของหน่วยงานนั้น ๆ ยอ่มจะด าเนินไป
ดว้ยความพร้อมเพรียงเพื่อสู่ความส าเร็จไม่ไดเ้ลย ดงันั้น จะเห็นไดว้า่ในปัจจุบนัจะมีการเรียกร้องหา
หวัหนา้งานหรือผูน้ าท่ีดี ท่ีมีคุณภาพยิง่กวา่ท่ีเป็นอยู ่ทั้งน้ีเพราะองคก์ารในปัจจุบนัและหน่วยงาน
ต่าง ๆ มีกิจกรรมท่ีจะตอ้งปฏิบติัซบัซอ้นมากข้ึนกวา่เดิม ปัญหาท่ีตอ้งเผชิญอยูใ่นปัจจุบนัน้ี คือ ท า
อยา่งไรจึงจะช่วยใหส้มาชิกในกลุ่มปฏิบติังานดว้ยความพอใจได ้เพราะความพอใจของสมาชิก
ภายในกลุ่มยอ่มก่อใหเ้กิดประสิทธิภาพในการท างาน ท าใหเ้กิดประสิทธิผลตามความมุ่งหมาย ดว้ย
เหตุน้ีเอง ผูน้ าจึงมีความส าคญัอยา่งยิง่ เพราะผูน้ าท่ีดียอ่มสามารถแกปั้ญหาน้ีไดน้ัน่เอง 
 ภาวดิา  ธาราศรีสุทธิ.  (2547 : 6) กล่าววา่ หน่วยงานทุกหน่วยงาน ไม่วา่จะเป็น
หน่วยงานขนาดใหญ่หรือขนาดเล็ก ยอ่มประกอบไปดว้ยผูน้ าและผูต้ามหรือผูร่้วมงาน ผูน้ าเป็นผูท่ี้มี
ความส าคญัต่อหน่วยงานอยา่งยิง่ เพราะผูน้ าเปรียบประดุจดวงประทีปน าทางของหน่วยงาน เป็น
สัญลกัษณ์ เป็นตวัอยา่ง เป็นตวัแทนและเป็นจุดรวมพลงัของบุคลากรในหน่วยงาน ผูน้ าจึงเป็นผูท่ี้มี
บทบาทส าคญัในการบริหารงาน เป็นผูท่ี้น าหน่วยงานให้บรรลุวตัถุประสงคท่ี์วางไว ้หน่วยงานจะ
ขาดผูน้ าไม่ได ้และผลงานของหน่วยงานท่ีปรากฏออกมาจะเป็นเคร่ืองแสดงให้เห็นวา่ ผูน้  าใน
หน่วยงานนั้นมีพฤติกรรมเป็นอยา่งไร  

พระธรรมปิฎก  (2542  : 1-2)  ไดแ้สดงพุทธพจน์ไวว้า่  เม่ือฝงูโควา่ยขา้มน ้า  ถา้โคจ่าฝูง 
ไปคด  โคหมดทั้งฝงูนั้นก็ไปคดตามกนั เพราะมีผูน้ าท่ีไปคดฉนัใด ในหมู่มนุษยก์็ฉนันั้น บุคคลผูใ้ด 
ไดรั้บสมมติใหเ้ป็นใหญ่หากบุคคลผูน้ั้นประพฤติไม่เป็นธรรม หมู่ประชาชนนอกนั้นก็จะประพฤติซ ้ า
เสียหาย แวน่แควน้ทั้งหมดก็จะยากเขญ็ หากผูป้กครองเป็นผูไ้ร้ธรรม  เม่ือฝงูโควา่ยขา้มน ้า ถา้โคจ่าฝงู
ไปตรง โคหมดทั้งฝงูนั้นก็ไปตรงตามกนัเพราะมีผูน้ าท่ีไปตรงฉนัใด ในหมู่มนุษยก์็ฉนันั้น  บุคคลผูใ้ด
ไดรั้บสมมติใหเ้ป็นใหญ่ หากบุคคลนั้น ประพฤติชอบธรรม หมู่ประชาชนนอกนั้นก็จะพลอยด าเนิน
ตาม ทั้งแวน่แควน้ก็จะอยูเ่ป็นสุข  หากผูป้กครองตั้งอยูใ่นธรรม 
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พระธรรมปิฎก  (2542  : 16)  กล่าวถึงความส าคญัของผูน้ าวา่มนุษยต์อ้งการผูน้ าทุก
ระดบัของชีวิต ทั้งในยามปกติและยามวกิฤติทุกระดบัชีวิตอนัประกอบดว้ย  
 

         ผูน้ าในครอบครัว 
 

ผูน้ าในวดั               ผูน้ าในการงาน 
 
 
                  ผูน้ าในโรงเรียน 
 
 
ท่ีมา : พระธรรมปิฎก  (2542  : 16) 
  

1.  ผูน้  าในครอบครัว หรือคนครองเรือนท่ีเลิศล ้า หรือชีวิตบา้นท่ีสมบูรณ์ บา้นเป็น 
หน่วยเล็กสุดของสังคม สังคมจะดีไดต้อ้งอาศยัผูน้ าในครอบครัว ชีวติในบา้นจะสมบูรณ์ตอ้งอาศยั 
พอ่บา้นและแม่บา้นเลิศล ้า  

       1.1 ผูน้ าในครอบครัวตอ้งสามารถน ามาซ่ึงความสุข  4  ประการ  คือ 
             1.1.1  ความสุขจากการมีทรัพย ์คือความอ่ิมเอิบในการสามารถหาทรัพยม์าได ้

ดว้ยความขยนัหมัน่เพียรของตน 
              1.1.2  ความสุขจากการใชจ่้ายทรัพยคื์ออ่ิมเอิบในการใชท้รัพยข์องตน โดยชอบ
ในการเล้ียงตนและครอบครัว และเก้ือกูลผูอ่ื้นท่ีดอ้ยโอกาส 
              1.1.3  ความสุขจากการไม่เป็นหน้ี 
                                1.1.4  ความสุขจากการประพฤติคืออยูใ่นศีลธรรม ผูน้ าในครอบครัวตอ้งเป็น
ตวัอยา่งท่ีดีในสังคม  คฤหสัถท่ี์ดีตอ้งมีพฤติกรรมท่ีเป็นตวัอยา่งได ้เป็นท่ีเคารพและนบัถือในสังคม  

       1.2  ผูน้ าในครอบครัวตอ้งมีฆราวาสธรรม 4   คือ 
           1.2.1  สัจจะความจริง ซ่ือตรง  ซ่ือสัตย ์ 
           1.2.2  การควบคุมตน ปรับตวัและแกไ้ขตน 
           1.2.3  การอดทน มีความหมัน่เพียร 
           1.2.4  เสียสละเพื่อส่วนรวม  ลดโลภ   

1.3 ผูน้ าในครอบครัวตอ้งสนใจในชีวติท่ีเก่ียวขอ้ง  ชีวติในครอบครัวตลอดถึง 

มห
าว

ิทย
าล

ัยร
าช

ภัฏ
บุร

ีรัม
ย์

Bu
rir

am
 Ra

jab
ha

t U
niv

ers
ity



  
 

   15 
                                    

ญาติมิตร ผูร่้วมงาน ผูพ้ึ่งพาอาศยัอยูใ่นปกครอง 
     1.4   ผูน้ าในครอบครัวน าชีวติในครอบครัวสู่ความเจริญ โดยอาศยัทางเดินแห่งชีวิต

ตามพุทธศาสนิกชน  8  ประการ คือ มรรค  8  นัน่เอง 
2. ผูน้ าในวดัไม่วา่จะเป็นวดัไทย วดัจีน วดัแขก ต่างก็ตอ้งท าหนา้ท่ีเก้ือกูลกบัชาวบา้นให้

สมกบัค าวา่  “วดังามเพราะมีชาวบา้นช่วย   บา้นสวยเพราะมีวดัดดันิสัย”  
3. ผูน้ าในโรงเรียนคือครู ซ่ึงมาจากค าวา่ “คุรุ” แปลวา่หนกั ครูจึงมีหนา้ท่ีหนกัมาก ท่ีจะ

ท าอยา่งไรใหศิ้ษยน์ั้นดีกวา่ครูใหจ้งได ้
                       3.1  ครูเป็นกลัยาณมิตรต่อศิษย ์ 7  ประการ  คือ 
             3.1.1  น่ารัก 
             3.1.2  น่าเคารพ 
                               3.1.3  น่าเจริญใจ 
                               3.1.4  สอนใหไ้ดผ้ล 
                               3.1.5  อดทนไม่ถอย 
                               3.1.6  สอนไดลึ้กซ้ึง 
                               3.1.7  ไม่ชกัจูงไปในทางเส่ือม 
                      3.2  ครูผูน้ าตอ้งสามารถมีลีลาครบ 4 ประการ คือ 
             3.2.1  ช้ีใหเ้ห็นชดั 
                               3.2.2  ชวนใหป้ฏิบติั 
                               3.2.3  ปลุกใหก้ลา้ 
                               3.2.4  ปลุกใหร่้าเริง 
                   4. ผูน้ าในงานเป็นคนสมบูรณ์แบบ คือสามารถน าหมู่ชนและสังคมสู่สันติสุข  
ความสามคัคี และความรุ่งเรืองในชีวติ เป็นผูมี้ธรรมและคุณสมบติั 7 ประการ คือ 
                       4.1 รู้หลกัและรู้จกัเหตุ อนัประกอบดว้ยหลกัการและกฎเกณฑข์องส่ิงทั้งหลายมีความ
รับผดิชอบ 
                       4.2  รู้จกัความมุ่งหมายและรู้จกัผล รู้ต าแหน่งหนา้ท่ี 
                       4.3  รู้จกัตน มีความรู้ มีคุณธรรมความสามารถ 
                      4.4 รู้จกัประมาณความพอดีในการบริโภค และการใชจ่้ายในการพูดและในการปฏิบติั 
                      4.5  รู้จกักาลหรือเวลาอนัเหมาะสม เวลาไหนควรท าอะไร ควรท าอยา่งไร และให ้
ตรงต่อเวลาและแผนตามเวลา 
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                      4.6  รู้จกัชุมชนการเขา้ไปหาชุมชนตามระเบียบประเพณี ระเบียบวินยัวฒันธรรม และ
ความเช่ือถือของชุมชน 

4.7 รู้จกับุคคล อธัยาศยั อุปนิสัย ความสามารถ และคุณธรรม 
 หากพิจารณาความส าคญัของผูน้ าต่อการพฒันาองคก์าร และการจดัการแลว้จะเห็นวา่มี
ความส าคญัอยา่งมากในการท่ีจะท าใหก้ารปฏิบติังานขององคก์ารบรรลุเป้าหมายไม่วา่จะเป็นภาครัฐ 
หรือเอกชนไม่วา่จะเป็นระดบัโลกระดบัชาติหรือระดบัทอ้งถ่ิน  ภาวะผูน้ าลว้นมีความส าคญัและ
ก่อใหเ้กิดผลท่ีแตกต่าง อยา่งเห็นไดช้ดั  ผูน้  าบางคนท าให้องคก์รท่ีเคยเฉ่ือยชาเช่ืองชา้ กลบักลาย 
เป็นองคก์รท่ีมีความกระฉบักระเฉงวอ่งไว  บางคนท าให้องคก์รท่ีเคยมีวสิัยทศัน์กวา้งไกล มีส่ิงท่ี 
ทา้ทายใหท้ าอยูต่ลอดเวลา กลายเป็นองคก์รท่ีท างานอยูแ่ต่ในขอบเขตท่ีแคบ ๆ ขาดส่ิงเร้าใจแก่
ผูป้ฏิบติังานภายในองคก์ร และไดแ้ต่ท างานเนือย ๆ ไปวนั ๆ 

  ผูน้ าของหน่วยงาน เป็นผูท่ี้มีบทบาทส าคญัอยา่งยิง่ต่อสถานภาพของผูใ้ตบ้งัคบับญัชา
และต่อผลงานของหน่วยงานท่ีเขาสังกดั ทั้งน้ี เพราะผูน้ าเป็นผูมี้อิทธิพลเหนือผูท่ี้อยู ่ภายใตอ้ านาจ
บงัคบับญัชาและอิทธิพลซ่ึงสามารถท าใหผ้ลการปฏิบติังานบรรลุเป้าหมายตามท่ีก าหนดไวห้รืออาจ
ผดิเป้าประสงคไ์ด ้ 

 ผูน้ าจึงเป็นส่วนประกอบท่ีส าคญัของหน่วยงาน โดยทางหน่วยงานมุ่งหวงัท่ีจะใหผู้น้  า มี
บทบาทในการปฏิบติัท่ีแตกต่างออกไปจากเจา้หนา้ท่ีในบงัคบับญัชาของผูน้ า ทั้งในดา้นการแสดง
ความคิดริเร่ิม การรับผิดชอบต่อการบริหารงาน เพื่อใหบ้รรลุเป้าหมายท่ีวางไว ้ทั้งยงัมุ่งหวงัวา่ผูน้ า
ของตนนั้นจะสามารถปฏิบติัตนใหเ้พื่อนร่วมงานทั้งหมดยอมรับนบัถือในต าแหน่งหนา้ท่ีของเขา
และใหค้วามร่วมมือในการปฏิบติังานโดยไม่ตอ้งใชอ้  านาจเป็นองคป์ระกอบในการด าเนินการ   

จากความส าคญัของผูน้ าดงักล่าว  พอสรุปไดว้า่  ในการบริหารงานขององคก์ร หรือ 
หน่วยงาน ใด ๆ  ทั้งภาครัฐและเอกชน  ผูน้ าจึงเป็นเสมือนหลกัชยัในการด าเนินงาน  โดยเฉพาะ   
ต่อผูใ้ตบ้งัคบับญัชาและต่อผลงานโดยส่วนรวม ทุกหน่วยงาน ลว้นแลว้แต่ตอ้งการผูน้ าท่ีมีภาวะ
ความเป็นผูน้ าท่ีดี  หากขาดผูน้ าท่ีดีการบริหารงานก็จะไม่ส าเร็จลุล่วงไปดว้ยดีตามวตัถุประสงคท่ี์
วางไวโ้ดยเฉพาะอยา่งยิง่ภาวะผูน้ าหรือความเป็นผูน้ าของผูบ้ริหารโรงเรียนเป็นองคป์ระกอบท่ี
ส าคญัซ่ึงจะน าความมีประสิทธิภาพและประสิทธิผลมาสู่โรงเรียนนั้น ๆ 

4. บทบาทและหน้าทีค่วามรับผดิชอบของผู้น า 
 ภิญโญ  สาธร  (2516 : 155-159 )  พูดถึงเร่ืองบทบาทและหนา้ท่ีของผูน้ าวา่ ผูน้  ามี 
บทบาทและหนา้ท่ีอยา่งมากมาย เร่ิมตั้งแต่งานบริหารขั้นต ่าสุดจนถึงขั้นสูงสุดขององคก์าร   
ผูน้ าในกลุ่มท่ีชอบเผด็จการอาจมีบทบาทหนา้ท่ีอยา่งหน่ึง แต่ผูน้ าในกลุ่มท่ีชอบประชาธิปไตยอาจมี
บทบาทและหนา้ท่ีอีกอยา่งหน่ึง อยา่งไรก็ตามบทบาทและหนา้ท่ีของผูน้ าทุกแบบก็มีบางประการ 
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ท่ีสอดคลอ้งตอ้งกนั จึงขอสรุปบทบาทและหนา้ท่ีของผูน้ าทัว่ ๆ ไป เพื่อเป็นแนวคิดส าหรับผูบ้ริหาร
การศึกษา  14  อยา่ง คือ 
 1. ผูน้ าในฐานะผูบ้ริหาร  (The Leader as Executive)  บทบาทท่ีเห็นไดช้ดัท่ีสุดของผูน้ า
ก็คือ บทบาทในฐานะผูบ้ริหาร ซ่ึงประสานงานระหวา่งกลุ่มต่าง ๆ ในองคก์าร หรือในฐานะ    
 ผูป้ระสานงานภายในกลุ่มท่ีตนเป็นผูบ้ริหาร  ผูน้  าประเภทน้ีจะคอยช่วยใหง้านของผูร่้วมงานด าเนิน
ไปดว้ยดี ผูน้  าจะอยูใ่นฐานะเป็นผูค้วบคุมนโยบายและก าหนดวตัถุประสงคข์องกลุ่ม และรับผดิชอบ
คอยติดตามใหมี้การปฏิบติัตามนโยบายและวตัถุประสงคข์องกลุ่มโดยครบถว้นถูกตอ้ง 

2. ผูน้ าในฐานะผูว้างแผน  (The Leader as Planer)  โดยปกติผูน้ ามกัท าหนา้ท่ีวางแผน 
การปฏิบติังานทุกชนิด เป็นผูต้ดัสินใจใหก้บัผูร่้วมงานวา่ ควรน าเอาวธีิการอะไรมาใช ้และท า
อยา่งไรเพื่อใหก้ารงานบรรลุผลตามท่ีตอ้งการ ผูน้ ามกัท าหนา้ท่ีเป็นผูดู้แลดว้ยวา่มีการปฏิบติัตาม
แผนท่ีวางไวห้รือไม่  ในลกัษณะเช่นน้ีผูน้ าจะเป็นผูเ้ดียวท่ีทราบแผนการด าเนินงานทั้งหมด บุคคล
อ่ืนจะรู้เร่ืองก็เฉพาะในส่วนท่ีตนไดรั้บมอบหมายเท่านั้น 
 3. ผูน้ าในฐานะก าหนดนโยบาย ( The Leader  as  Policy  Maker  ) บทบาทท่ีส าคญั
อยา่งหน่ึงของผูน้ าคือ การก าหนดเป้าหมายหรือวตัถุประสงคข์องกลุ่มและการวางนโยบายเพื่อให้
บรรลุผลตามเป้าหมาย แหล่งท่ีมาของนโยบายอาจมาจากสามแหล่งคือ มาจากเบ้ืองบนหรือเจา้นายท่ี
มีต าแหน่งท่ีสูงกวา่ผูน้ า มาจากเบ้ืองล่างโดยค าแนะน าหรือมติของผูใ้ตบ้งัคบับญัชา และมาจากผูน้ า
ของกลุ่มเอง 
 4. ผูน้ าในฐานะผูช้  านาญการ  (The Leader  as  Expert  )  ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาส่วนมาก   
หวงัพึ่งผูน้  าเม่ือมีปัญหาเก่ียวกบัความรู้ความช านาญในการปฏิบติังาน ผูน้ าจะท าหนา้ท่ีคลา้ยกบั
ผูช้  านาญการในงานดา้นนั้น ๆ  แต่ตามความเป็นจริงแลว้จะใหผู้น้  ามีความรอบรู้อยา่งละเอียดใน  
ทุกเร่ืองไม่ได ้ผูน้ าจึงตอ้งอาศยัผูช่้วยและท่ีปรึกษาคอยท าหนา้ท่ีใหค้  าแนะน าทางดา้นเทคนิคแก่ผูน้ า
อีกทีหน่ึงในองคก์ารนอกแบบหรือองคก์ารอรูปนยั บุคลากรท่ีมีความรู้ความช านาญในสายวชิาชีพ
มกัจะมีผูอ่ื้นมาหาเพื่อปรึกษาหรือขอค าแนะน าช่วยเหลืออยูเ่สมอ โดยเป็นการขอความช่วยเหลือ
ส่วนตวั บุคลากรผูน้ั้นจึงกลายเป็นผูน้ าอยา่งไม่เป็นทางการอยูใ่นองคก์ารนั้นๆ 
 5. ผูน้ าในฐานะตวัแทนของกลุ่มเพื่อติดต่อกนัภายนอก  (The Leader  as  External 
Group  Representative ) เน่ืองจากสมาชิกของกลุ่มหรือขององคก์ารใดก็ตาม จะท าการติดต่อกบั
ภายนอกหมดทุกคนโดยตรงไม่ได ้ผูน้  าท่ีมีคุณสมบติัตามเกณฑข์องกลุ่มมกัจะไดรั้บเลือกใหค้อยท า
หนา้ท่ีติดต่อแทน ท าใหก้ลายเป็นเจา้หนา้ท่ีประชาสัมพนัธ์ของกลุ่ม ต่อมาไม่เพียงแต่จะมีหนา้ท่ีเป็น
ตวัแทนกลุ่มติดต่อกบับุคคลภายนอกเท่านั้น เม่ือบุคคลภายนอกมาติดต่อกบักลุ่มก็ตอ้งผา่นเขา 
เสียก่อน ผูน้ าประเภทน้ีก็เลยกลายเป็นตวัแทนของบุคลากรในกลุ่มหรือในองคก์าร มีหนา้ท่ีเจรจากบั 
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บุคคลภายนอกท่ีมาติดต่อไปโดยปริยาย 
 6. ผูน้ าในฐานะผูค้วบคุมความสัมพนัธ์ภายในกลุ่ม  (The Leader  as  Controller  of 
Internal  Relations ) ผูน้ ามกัจะท าหนา้ท่ีควบคุมดูแลเร่ืองต่างๆภายในกลุ่ม โดยเฉพาะเร่ืองท่ีส าคญั
อยา่งหน่ึงก็คือ ความสัมพนัธ์ระหวา่งบุคลากรท่ีเป็นสมาชิกของกลุ่มนั้นเอง ในบางกลุ่มไม่วา่จะมี
เร่ืองอะไรเกิดข้ึนก็ตาม สมาชิกในกลุ่มก็ตอ้งเจรจาผา่นผูน้ า  ในบางกลุ่มผูน้ าจะด าเนินการต่อให้
หรือไม่นั้นก็แลว้แต่ ผูน้  าของกลุ่มบางคนก็ไม่ค่อยสนใจเอาใจใส่สมาชิก หรือเอาใจใส่เฉพาะบางคน 
ทั้งน้ีแลว้แต่ลกัษณะของผูน้ าเป็นคนๆไป 
 7. ผูน้ าในฐานะผูใ้หคุ้ณและใหโ้ทษ  (The Leader  as  Purveyor of Rewards and 
Punishments) บุคลากรท่ีมีส่วนเก่ียวขอ้งกบัการเสนอให้คุณและใหโ้ทษแก่บุคลากรอ่ืนหรือมีอ านาจ
ใหคุ้ณใหโ้ทษจะกลายเป็นผูมี้อ านาจส าคญัและกลายเป็นผูน้ าในท่ีสุด  คุณและโทษท่ีวา่น้ีอาจจะเป็น
การข้ึนเงินเดือน ตดัเงินเดือนหรือการมอบหมายงานใหม้ากใหน้อ้ย หรือใหง้านท่ียาก ๆ หรือง่าย ๆ  
ท าก็ไดท้ั้งนั้น 
 8. ผูน้ าในฐานะผูไ้กล่เกล่ีย  (The Leader  as  Arbitrator and Mediator)  เม่ือมีการขดัแยง้
ใดๆ เกิดข้ึน บุคลากรคนใดมีความสามารถในการท าใหข้อ้ขดัแยง้หายไป หรือสามารถท าใหฝ่้ายท่ี
ขดัแยง้เขา้ใจกนัได ้บุคลากรผูน้ั้นมกัจะกลายเป็นผูน้ าในเวลาต่อมา 
 9. ผูน้ าในฐานะท่ีเป็นบุคคลตวัอยา่ง  (The Leader  as  Exemplary ) บุคลากรท่ีมีความดี
ประพฤติดีหรือปฏิบติังานดีจนไดรั้บการยกยอ่งอยูเ่สมอวา่เป็นตวัอยา่งท่ีดีขององคก์าร มกัจะกลาย  
เป็นผูน้ าของบุคลากรอ่ืนไดโ้ดยง่าย เพราะเป็นคนท่ีไดรั้บการนบัถือจากบุคลากรคนส าคญัของ
องคก์าร 
 10. ผูน้ าในฐานะสัญลกัษณ์ของกลุ่ม  (The Leader  as  Symbol  of  the Group)          
ความสามคัคีเป็นอนัหน่ึงอนัเดียวกนัมีความส าคญัอยา่งยิง่ในการอยูร่่วมกนั  แต่การอยูร่่วมกนัเป็น
จ านวนมาก  จะใหทุ้กคนมีความสามคัคีกนัเป็นเร่ืองท่ีท าไดย้าก   ดงันั้นในกลุ่มจึงมกัจะมีบุคคลท่ี
สมาชิกในกลุ่มยกยอ่งวา่เป็นคนดีท่ีหาท่ีติไม่ได ้สมาชิกในกลุ่มจะมีความรู้สึกท่ีดีต่อเขาเสมอไม่วา่
จะในโอกาสใด และเขาจะดีดว้ยกบัคนทุกคน ขณะเดียวกนับุคคลคนน้ีรักและยดึกลุ่มเป็นสรณะของ
ตนอยา่งท่ีสุดดว้ย ทุกคนแน่ใจวา่เขาจะไม่มีทางกระท าการอนัใดจะเป็นภยัต่อกลุ่มโดยเด็ดขาด คนน้ี
จึงกลายเป็นสัญลกัษณ์ของกลุ่ม เป็นผูน้ าท านองเดียวกบัพระมหากษตัริยซ่ึ์งเป็นผูน้ าของประเทศ 
อ านาจท่ีผูน้ าเหล่าน้ีมีจึงสูงสุดเหนือจิตใจคนภายในกลุ่ม 
 11. ผูน้ าในฐานะตวัแทนรับผิดชอบ (The Leader  as  Substitute for Individual 
Responsibility) กลุ่มคนบางกลุ่ม องคก์าร หรือหน่วยงานบางแห่งจะมีผูน้ าคนหน่ึงหรือหลายคนอาสา
เขา้รับผิดชอบต่อการตดัสินใจ และต่อการกระท าบางอยา่งของบุคคลบางกลุ่มในกลุ่ม หรือรับผดิชอบ
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ต่อกิจการทั้งหมดท่ีคนกลุ่มนั้นกระท าลงไป โดยเหตุน้ีบางทีในโอกาสต่อมาบุคลากรในกลุ่มจะ
มอบหมายใหผู้น้  ามีอ านาจตดัสินใจกระท าการใดๆ แทนตนได ้เพื่อป้องกนัความผดิพลาด หรืออาจ
เป็นเหตุใหผู้น้  าของตนตอ้งอยูใ่นฐานะตวัแทนรับผิดชอบดว้ย 
 12. ผูน้ าในฐานะผูมี้อุดมคติ  (The Leader  as  Ideologist  )  ผูน้  าบางคนมีความสามารถ
ในการสร้างอุดมคติความเช่ือถือ และความศรัทธาต่างๆแก่บุคคลอ่ืน ตลอดจนกระทัง่การสร้าง
คุณธรรมประจ าใจและขนบธรรมเนียมประเพณีต่างๆ ของกลุ่ม อุดมคติดงักล่าวในตอนแรกอาจเป็น
ค าพูดของเขาท่ีทุกคนพากนันิยมและปฏิบติัตาม ต่อมาก็กลายเป็นอุดมคติอยา่งเป็นทางการของกลุ่ม
ไป ผูน้ าประเภทน้ีมกัจะเป็นนกัพูดและนกัคิดท่ีสมาชิกในกลุ่มใหค้วามนบัถือ 
 13. ผูน้ าในฐานะบิดาผูมี้ความกรุณา  (The Leader  as  Father  Figure )  ผูน้  าประเภทน้ี
วางตวัเป็นผูใ้หญ่ มีอาวุโสท่ีสุดในกลุ่ม และมีบุคลิกลกัษณะน่านบัถือในฐานะเป็นบิดาของกลุ่ม ซ่ึง
จะดุด่าใครก็ตาม ผูท่ี้ถูกดุด่านั้นไม่รู้สึกโกรธ เพราะทุกคนทราบดีวา่เป็นการดุด่าดว้ยความหวงัดี
เสมอ และผูน้ าประเภทน้ีจะเป็นท่ีพึ่งพาทางใจแก่สมาชิกทุกคนเม่ือมีความทุกขไ์ดเ้สมอ 
 14. ผูน้ าในฐานะเป็นผูรั้บความผดิแทน  (The Leader  as  Scapegoat )  ผูน้ าท่ีรับผิดชอบ
และเป็นบิดาของกลุ่มทุกคนยอ่มจะหวงัไดว้า่เม่ือใดมีความเสียหายเกิดข้ึน ตนเองจะตอ้งเป็นผูถู้ก
ลงโทษแทนสมาชิกในกลุ่ม บุคลากรในกลุ่มคนทุกประเภทต่างก็ไม่ชอบท่ีจะรับผดิเม่ือมีความผดิ
เกิดข้ึน จะโยนความผดิไปให้สมาชิกคนอ่ืน ผูท่ี้ถูกปัดความรับผดิชอบใหก้็อาจกลายเป็นผูน้ าข้ึนมา
ในภายหลงัไดเ้หมือนกนั เพราะเม่ือเหตุการณ์ร้ายนั้นผา่นไปสมาชิกในกลุ่มก็เห็นอกเห็นใจท่ีเขาเคย
ไดรั้บเคราะห์กรรมแทนพวกตนแต่เพียงผูเ้ดียว 

ผูน้ าทั้ง 14  ประเภทดงักล่าว แตกต่างกนัไปโดยลกัษณะหนา้ท่ี หนา้ท่ีดงักล่าวข้ึนอยูก่บั
ลกัษณะของกลุ่มคนท่ีเขาน า การวางตน การปฏิบติังาน และบุคลิกภาพของผูน้ าจึงเปรียบเสมือน
เป็นกระจกเงาส่องใหเ้ห็นถึงลกัษณะของสมาชิกในกลุ่มโดยรวมท่ีเขาไดเ้ป็นผูน้ า 

เอกชยั   ก่ีสุขพนัธ์  (2538  : 25-27)  มีความคิดเก่ียวกบัหนา้ท่ีของผูบ้ริหารวา่ โดยปกติ 
ทัว่ไปแลว้ ผูบ้ริหารทุกระดบัจะมีหนา้ท่ีทางการบริหารอยา่งนอ้ย  5  ประการ  ดงัน้ี 

1. การวางแผน  (Planning)  ไดแ้ก่ 
    1.1  นโยบาย ทิศทางขององคก์ร 
    1.2  เป้าหมายการท างาน 
    1.3  วตัถุประสงคข์องการท างาน 
    1.4  วธีิปฏิบติังาน 
    1.5  แผนการควบคุมงาน 
2.  จดัองคก์ารหรือการจดัรูปแบบงาน  (Organizing) ไดแ้ก่ 
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     2.1  การก าหนดโครงสร้างการบริหาร 
     2.2  วตัถุประสงคข์องการท างาน 
     2.3  ภารกิจหรือหนา้ท่ีซ่ึงจะตอ้งปฏิบติั 
     2.4  ความช านาญเฉพาะของบุคคล 
     2.5  อ านาจหนา้ท่ีและความรับผดิชอบ 
     2.6  รูปแบบการประสานงาน 
     2.7  ทรัพยากรสนบัสนุนการท างาน 
3.  การบริหารบุคคล  (Staffing)  ไดแ้ก่ 
     3.1  การวางแผนอตัราก าลงั 
     3.2  การสรรหาคดัเลือกบุคคล 
     3.3  การก าหนดอตัราค่าจา้ง เงินเดือน และผลตอบแทนต่าง ๆ 
     3.4  สวสัดิการต่าง ๆ   
     3.5  ความสัมพนัธ์ระหวา่งบุคคลกบับริษทัและบุคคลดว้ยกนัเอง 
     3.6  การพฒันาทรัพยากรบุคคล 
     3.7  การก าหนดความกา้วหนา้ในอาชีพ 
 3.8  การใหคุ้ณ ใหโ้ทษแก่บุคคล 

4.  การสั่งงานหรือบญัชางาน  (Directing)  ไดแ้ก่ 
    4.1  รูปแบบการเป็นผูน้ า 
    4.2  การติดต่อส่ือสาร 
    4.3  การมอบหมายงาน 
    4.4  การสอนงาน 
    4.5  การจูงใจและการกระตุน้ใหท้  างาน 
    4.6  การจดัสรรทรัพยากรสนบัสนุนการท างาน 
    4.7  การใหค้  าปรึกษา 
5.  การควบคุมงาน  (Controlling)  ไดแ้ก่ 
    5.1  มาตรฐานการปฏิบติังาน 
    5.2  ระบบการควบคุมงาน 
    5.3  วธีิการก ากบัและติดตามผลการปฏิบติังาน 
    5.4  การประเมินผลการปฏิบติังาน 
    5.5  การปรับปรุงมาตรฐานการปฏิบติังาน 
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    5.6  ความปลอดภยัในการปฏิบติังาน 
กว ี วงศพ์ุฒ  (2539 : 38)  ไดก้ล่าวถึงหนา้ท่ีของผูน้ าไว ้ดงัน้ี 
   1. ผูน้ ามีหนา้ท่ีวางนโยบาย ควบคุม สั่งการ ใหบ้รรลุวตัถุประสงค ์
   2. ผูน้ ามีหนา้ท่ีสร้างสรรคค์นใหเ้ป็นคนดี จูงใจให้ร่วมมือกนัท างาน เป็นน ้าหน่ึง 

ใจเดียวกนั 
 เนตร์พณัณา  ยาวิราช  (2549  : 18-19)  ไดแ้บ่งบทบาทของผูน้ าเป็น  3  บทบาท ดงัน้ี 
   1. บทบาทในดา้นการส่ือขอ้ความ  (Information  Roles)  คือ เป็นผูติ้ดตามตรวจสอบ 
ขอ้มูล เป็นผูเ้ผยแพร่ข่าวสารขอ้มูล เป็นปากเป็นเสียงของหน่วยงาน  
  2. บทบาทในดา้นความสัมพนัธ์กบัผูอ่ื้น  (Interpersonal  Roles)  คือ เป็นตวัแทนของ 
องคก์าร  เป็นผูน้ า เป็นผูป้ระสานงาน 
 3.  บทบาทในดา้นการตดัสินใจ  (Decisional  Roles)  คือ เป็นผูป้ระกอบการ เป็น
ผูรั้บผดิชอบปัญหาต่าง ๆ  เป็นผูจ้ดัสรรทรัพยากร และเป็นนกัเจรจาต่อรอง 
 กล่าวไดว้า่ บทบาทของผูน้ าเป็นปัจจยัส าคญัในการรวมกลุ่มและจูงใจคนไปยงัเป้าหมาย 
ประการใดประการหน่ึงอนัเป็นเร่ืองของการปฏิบติั และก่อใหเ้กิดผลต่อการเปล่ียนแปลงใน 
การปฏิบติังาน และเสริมสร้างความกา้วหนา้ขององคก์รหรือหน่วยงานใหมี้ประสิทธิภาพมากข้ึน 
ผูน้ ายงัมีหนา้ท่ีบริหารคน วสัดุและภาวะแวดลอ้มทางการบริหาร เพื่อใหบ้รรลุเป้าหมายและใหมี้
ประสิทธิภาพตามนโยบายท่ีก าหนดไว ้

5. พฤติกรรมภาวะผู้น า 
 กิติพนัธ์  รุจิรกุล  (2529  : 11)  พฤติกรรมภาวะผูน้ า  หมายถึง  การท่ีบุคคลใดบุคคลหน่ึงใช้
ความสามารถของตนเองชกัจูงใหผู้อ่ื้นใหค้วามร่วมมือร่วมใจกบัตนด าเนินการไปสู่จุดหมายของตนได ้  

กิติมา  ปรีดีดิลก  (2529 : 247)  กล่าววา่  พฤติกรรมภาวะผูน้ าเป็นตวัหลกัท่ีมีความส าคญั
อยา่งยิง่ต่อหน่วยงาน ต่อผูใ้ตบ้งัคบับญัชา และต่อผลงานเป็นส่วนรวม ผูน้ าจึงตอ้งมีคุณลกัษณะท่ี
เหมาะสมมีพฤติกรรมในการน าท่ีถูกตอ้ง เพราะความส าเร็จขององคก์ารข้ึนอยูก่บัผูน้  า  ซ่ึงจะเป็น       
ผูว้นิิจฉยัสั่งการหรือตดัสินใจแกปั้ญหาต่าง ๆ เพื่อใหง้านเกิดประสิทธิภาพ  
 ประกอบ  คุณารักษ ์ และคนอ่ืน ๆ (2530  : 23)  กล่าวสนบัสนุนวา่  พฤติกรรมภาวะผูน้ าท่ี
แสดงออกตามสถานการณ์ต่าง ๆ ท่ีเหมาะสมยอ่มจะน ากลุ่มไปสู่จุดหมายปลายทางไดอ้ยา่งมี
ประสิทธิภาพ พฤติกรรมภาวะผูน้ าในสถานการณ์หน่ึงอาจประสบผลส าเร็จ แต่อาจจะลม้เหลวในอีก
สถานการณ์หน่ึง ดงันั้น พฤติกรรมภาวะผูน้ าในการแสดงออกต่อสถานการณ์ บุคคลท่ีแตกต่างกนั 
ยอ่มต่างกนั 
 พฒันชยั   ปัทมเวณุ  (2531 : 12)  กล่าววา่  พฤติกรรมภาวะผูน้ า หมายถึง ความสามารถ 

มห
าว

ิทย
าล

ัยร
าช

ภัฏ
บุร

ีรัม
ย์

Bu
rir

am
 Ra

jab
ha

t U
niv

ers
ity



  
 

   22 
                                    

ในการน าการแกปั้ญหา การท านุบ ารุงขวญัและก าลงัใจของกลุ่ม ในสถานการณ์ต่าง ๆ เพื่อให้ 
การด าเนินงานเป็นไปตามนโยบายและแผน  และบรรลุเป้าหมายอยา่งมีประสิทธิภาพ 
 อุทิศ  ภูมิชยั  (2534  : 19)  อธิบายวา่  พฤติกรรมภาวะผูน้ าเป็นการแสดงออกถึง
ความสามารถของผูน้ า ในการชกัจูงบุคคลอ่ืน ใหป้ฏิบติังานบรรลุตามเป้าหมายท่ีก าหนด 
 เกษม  อภิชาติวิวรรธน์  (2535 : 23)  กล่าวในท านองเดียวกนัวา่ พฤติกรรมภาวะผูน้ าเป็น
การแสดงถึงท่าทีและความสามารถของผูน้ าในการชกัจูงบุคคลต่าง ๆ ใหร่้วมกนัปฏิบติังานใหบ้รรลุ 
เป้าหมายท่ีก าหนดไว ้
 ไพบูลย ์ ตรีนอ้ยวา  (2538 : 19)  กล่าวสรุปวา่  พฤติกรรมภาวะผูน้ า คือการแสดงออกถึง 
ความสามารถของผูน้ าในการชกัจูงบุคคลเพื่อให ้ด าเนินกิจกรรมเพื่อแกปั้ญหา ตลอดจนบ ารุงขวญั
และก าลงัของกลุ่มในสถานการณ์ต่าง ๆ  ทั้งน้ี เพื่อใหง้านขององคก์ารบรรลุเป้าหมายตามท่ีก าหนด
อยา่งมีประสิทธิภาพ 
 จากค าจ ากดัความขา้งตน้ สรุปวา่ พฤติกรรมภาวะผูน้ าเป็นการแสดงความสามารถของ
บุคคลท่ีเป็นผูน้ า ในการน ากลุ่ม หรือบุคคลอ่ืน ใหร่้วมมือร่วมใจกนั ปฏิบติังานในสถานการณ์ใด 
สถานการณ์หน่ึงใหบ้รรลุตามวตัถุประสงคท่ี์ตอ้งการและมีประสิทธิภาพ 
 6. แบบภาวะผู้น า 
 ความหมายของแบบภาวะผูน้ า  (Leadership Style) 
 การศึกษาเร่ืองแบบของภาวะผูน้ า  เป็นการเรียนรู้และวเิคราะห์ใหเ้ห็นถึงจุดเนน้ใน 
พฤติกรรมของผูน้ าในแต่ละประเภท เม่ือมีผูน้ าเกิดข้ึนในองคก์ารต่าง ๆ แลว้ ผูน้  าจะใชพ้ฤติกรรม
แบบใดในการบริหารและจดัการเพื่อใหก้ารปฏิบติัตามภารกิจขององคก์ารบรรลุตามเป้าหมายท่ี
ก าหนดไว ้ไม่มีแบบของผูน้ าแบบใดท่ีดีท่ีสุดแต่ละแบบต่างก็มีทั้งส่วนดีและส่วนเสีย ผูน้ าท่ีประสบ
ความส าเร็จ คือ ผูน้ าท่ีสามารถค านึงถึงสถานการณ์ และเอาสถานการณ์มาเป็นประโยชน์ 
 สัมฤทธ์ิ เพชรสังคุณ  (2539  : 13)  กล่าววา่  แบบผูน้ า หมายถึง แบบของพฤติกรรมท่ี
ผูน้ าชอบแสดงในการแสดงความเป็นผูน้ า หรือสถานการณ์ท่ีจะตอ้งน า  
 อญัชลี เหลืองอ่อน  (2540  : 7)  กล่าววา่  แบบผูน้ า หมายถึง  การพิจารณาจากพฤติกรรม
ของผูน้ าในการบริหารงาน   
 ฮอย และมิสเกล  (Hoy & Miskel.  1982  : 236) ใหค้วามหมายวา่ แบบผูน้ าเป็นลกัษณะ 
ของผูน้ าท่ีสามารถใชจู้งใจสมาชิกในหน่วยงานได ้โดยปรับเปล่ียนภาวะผูน้ าให้เหมาะสมกบั
สถานการณ์ท่ีแตกต่างกนั  
 เฮอร์เซย ์ และบลงัชาร์ด  (Hersey & Blanchard.  1982  : 126)  ไดก้ าหนดนิยามแบบ
ผูน้ าไวคื้อ แบบแผนพฤติกรรม หรือกระสวนพฤติกรรม ของผูน้ าตามทศันะของผูร่้วมงาน เพื่อผูน้ า 
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ร่วมปฏิบติังานโดยตลอดกบัผูอ่ื้น 
 อ าไพ  อินทรประเสริฐ  (2542  : 61-63)  แบ่งแบบผูน้ าท่ีไดม้า เป็น 3  แบบ  คือ 
     1. ผูน้ าตามกฎหมายหรือผูน้ าแบบใชพ้ระเดช  (Legal  Leadership)  หมายถึง ผูน้ าท่ีได้
อ  านาจในการปกครองบงัคบับญัชาจากตวับทกฎหมายนั้นอ านาจดงักล่าวน้ีเป็นอ านาจท่ีถูกตอ้งตาม
กฎหมาย ไม่ใช่อ านาจอยูท่ี่ตวับุคคลผูอ้อกค าสั่ง การด าเนินงานของผูน้ าจะยดึถือเอากฎหมาย
ระเบียบแบบแผนและขอ้บงัคบัเป็นเคร่ืองมือ ซ่ึงผูอ้ยูใ่ตบ้งัคบับญัชา จะตอ้งยอมรับและปฏิบติัตาม
ค าสั่ง ไม่เช่นนั้นจะมีความผิดตามกฎหมายและระเบียบขอ้บงัคบั  ผูน้  าลกัษณะน้ีเป็นการหมุนเวยีน  
ไม่ถือวา่เป็นการด ารงต าแหน่งตลอดชีวิต การด ารงต าแหน่งมีลกัษณะสูงต ่าตามล าดบัและมีสายงาน
บงัคบับญัชา การวางกฎเกณฑม์กัจะกระท าเป็นลายลกัษณ์อกัษรเพื่อเป็นหลกัฐานอา้งอิงภายหลงั 
 ผูน้ าแบบพระเดชน้ีใชใ้นวงราชการ 
 2. ผูน้ าท่ีมีอ านาจบารมี หรือผูน้ าแบบใชพ้ระคุณ  (Charismatic Leadership) อ านาจ
บารมี  เป็นคุณลกัษณะพิเศษท่ีแยกบุคคลท่ีเป็นผูน้ าออกจากความเป็นคนธรรมดาสามญั  และท าให้
ผูน้  านั้นเป็นบุคคลท่ีประกอบไปดว้ยคุณสมบติัและบารมีท่ีไม่มีใครเสมอเหมือนกล่าวคือ เป็นบุคคล 
ท่ีมีอ านาจเหนือธรรมชาติ เหนือคนทัว่ไป มีความเฉลียวฉลาดเช่ือมัน่ในตนเอง สามารถก่อใหเ้กิด
ความผกูพนัทางจิตท่ีล ้าลึก ระหวา่งตวัเขากบัผูป้ฏิบติังาน สามารถท าใหเ้กิดการเปล่ียนแปลง คุณค่า
และความเช่ือถือท่ีไดย้ดึถือปฏิบติัตามกนัมาเป็นเวลาชา้นานได ้ไม่เกรงกลวัท่ีจะเส่ียงท างานใด ๆ 
ไม่วา่จะเป็นงานใหญ่หรืองานเล็ก แผนการหรือนโยบายใหม่ท่ีเสนอมกัไดรั้บการยอมรับและ
กลายเป็นส่ิงท่ีถูกตอ้งตามบทบญัญติัของสังคมเสมอ เม่ือเป็นเช่นน้ี อ านาจท่ีไดม้าของผูน้ าแบบน้ีจึง
เป็นอ านาจท่ีไดม้าจากบุคลิกภาพอนัเป็นลกัษณะเฉพาะตวั อ านาจเหล่าน้ีมิใช่เกิดจากต าแหน่งหนา้ท่ี
ตามตวับทกฎหมาย  หรืออ านาจท่ีเกิดจากขนบธรรมเนียมประเพณี แต่ผูน้ าบางคนท่ีไดอ้  านาจมา
จากต าแหน่งหนา้ท่ีตามตวับทกฎหมาย หรือจากขนบธรรมเนียมประเพณี อาจมีอ านาจบารมีน้ีอยู่
ก่อนแลว้ก็ได ้ซ่ึงท าใหก้ารใชอ้  านาจพิเศษดงักล่าวไดรั้บการยอมรับและปฏิบติัตามดว้ยความเตม็ใจ 
เพราะผูน้ ารูปแบบน้ีจะมีลกัษณะเขา้ใจผูอ่ื้นและพร้อมท่ีจะเสียสละและท างานเพื่อมวลชน 

3. ผูน้ าแบบสัญลกัษณ์ หรือแบบพอ่พระ (Symbolic Leadership) หมายถึง ผูน้ าท่ีอยูใ่น
ต าแหน่งอนัเป็นท่ีเคารพยกยอ่ง เป็นศูนยร์วมของจิตใจท่ีคนทั้งหลายเช่ือถือและปฏิบติัตามดว้ย
ความเคารพยกยอ่งบูชา เช่น พระมหากษตัริยข์องประเทศไทย สมเด็จพระสังฆราช  พระสันตปาปา 

เฮอร์เซย ์ (Hersey. 1982 : 87-88 ;  อา้งถึงใน  เกษม  อภิชาติววิรรธน์.  2535  : 12)  ได ้
กล่าวถึงเร่ืองน้ีไวว้า่  แบบของพฤติกรรมผูน้ านั้นแบ่งออกไดเ้ป็นสองแบบ  คือ  แบบท่ีเนน้งานและ 
แบบท่ีเนน้สัมพนัธภาพ ซ่ึงไดมี้การศึกษาอยา่งแพร่หลาย  เช่น 
 1. แบบของผูน้ าตามแนวคิดของ ดกัลาส แมคเกรเกอร์ (Douglas  McGregor ) 
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     ดกัลาส แมคเกรเกอร์ (Douglas  McGregor.  1966 : 33-48 ; อา้งถึงใน สมยศ นาวกีาร.   
2525 : 107))  ไดเ้ปรียบเทียบใหเ้ห็น สมมติฐานเก่ียวกบัผูน้ าแบบมุ่งงานและมุ่งมิตรสัมพนัธ์ตาม
ทศันะของผูบ้ริหารท่ีปฏิบติัต่อผูใ้ตบ้งัคบับญัชาเพื่อท่ีจะใชเ้ป็นส่ิงก าหนดของความเป็นผูน้ าของ
ผูบ้ริหาร โดยตั้งเป็นทฤษฎีสองปัจจยัไดแ้ก่ ทฤษฎี X  และทฤษฎี Y  ไวด้งัน้ี    
 1. ทฤษฎี X ไดต้ั้งสมมติฐานของมนุษยไ์วว้า่ 
     1. ปกติมนุษยไ์ม่ชอบท างาน ถา้มีโอกาสก็จะหลบหรือหลีกเล่ียงงาน 
     2. เพราะบุคคลมีนิสัยไม่ชอบท างาน จึงตอ้งถูกบงัคบั ควบคุม สั่งการ และมี
บทลงโทษไว ้เพื่อใหบุ้คคลเหล่านั้นเกิดความพยายามท างานใหบ้รรลุเป้าหมายขององคก์าร 
     3. โดยทัว่ไปบุคคลชอบให้มีการแนะน า แต่พยายามหลีกเล่ียงความรับผดิชอบและมี
ความทะเยอทะยานนอ้ยมาก แต่ตอ้งการความมัน่คงปลอดภยัเหนือส่ิงอ่ืนใด 
 สรุปไดว้า่ ผูบ้ริหารท่ียดึสมมติฐานตามทฤษฎี X นั้น พยายามควบคุมการท างานของ
ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาอยา่งใกลชิ้ดและเขม้งวด มีการสั่งการโดยตรง เนน้การจูงใจดว้ยการจ่ายเงินและ
ผลประโยชน์อ่ืน ๆ ใชร้ะเบียบวนิยัและการลงโทษเป็นหลกั ซ่ึงเป็นการตอบสนองความตอ้งการ
ของบุคคลในระดบัต ่า  คือ ตอ้งการความปลอดภยั ปฏิบติัตามค าสั่งเท่าท่ีตอ้งการ มีความสนใจใน
การปรับปรุงงานนอ้ยมากและตอ้งการผลตอบแทนทางดา้นการเงินเท่านั้น 
 2. ทฤษฎี Y ไดต้ั้งสมมติฐานของมนุษยว์า่ 
    1. การใชพ้ลงักายและพลงัสมองในการท างาน เป็นปรากฏการณ์ทางธรรมชาติ
เช่นเดียวกบัการเล่นกีฬาและการพกัผอ่น 
    2. การควบคุมและการคาดโทษ ไม่ใช่วธีิเดียวท่ีท าใหเ้กิดความพยายามในการท างาน
เพื่อบรรลุเป้าหมายขององคก์ารแต่บุคคลจะก าหนดทิศทางและควบคุมตนเองในการปฏิบติัภารกิจท่ี
ไดรั้บมอบหมาย 
    3. การรับผดิชอบต่อเป้าหมายขององคก์ารเป็นส่ิงท่ีตอ้งท า เพื่อใหไ้ดผ้ลตอบแทนท่ี
เป็นผลลพัธ์ 
    4. สภาพของบุคคลทัว่ ๆไป เรียนรู้ส่ิงต่าง ๆ ภายใตส้ถานการณ์อนัเหมาะสมซ่ึงไม่
เพียงแต่ยอมรับเง่ือนไขเท่านั้น แต่ตอ้งแสวงหาความรับผิดชอบดว้ย 
    5. ประสิทธิภาพเก่ียวกบัการคิดวิเคราะห์ สร้างสรรค ์มีอยูใ่นตวับุคคลทุกคนเป็นส่วนใหญ่ 
    6. ภายใตส้ภาพชีวติของสังคมอุตสาหกรรมสมยัใหม่ความสามารถทางสติปัญญาของ
บุคคลเป็นส่ิงจ าเป็น 
 สรุปไดว้า่ ผูบ้ริหารท่ียดึสมมติฐานตามทฤษฎี Y เช่ือวา่สถานภาพแวดลอ้มและการใช้
แนวทางท่ีเหมาะสมบุคคลจะตอ้งมีการควบคุมและสั่งการดว้ยตนเองเพื่อความส าเร็จของหนา้ท่ี 
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ผูบ้ริหารตามทฤษฎีน้ีจะไม่เขม้งวดกบัผูใ้ตบ้งัคบับญัชา แต่ใหค้วามส าคญักบัการพฒันาตนเองซ่ึง
เป็นการตอบสนองต่อบุคคลในระดบัสูง มีความรับผดิชอบและพยายามปรับปรุงงานใหเ้ป็นท่ี
ยอมรับของบุคคลอ่ืน  
 2. พฤติกรรมผูน้ าตามแนวการศึกษาของมหาวทิยาลยัโอไฮโอ  (Ohio State University)   
 การศึกษาท่ีมหาวทิยาลยัโอไฮโอ ไดมี้การศึกษาคน้ควา้อยา่งจริงจงัเก่ียวกบัการเป็นผูน้ า 
เป็นการศึกษาท่ีเนน้หนกัไปทางพฤติกรรม  (Leader Behavior)  มากกวา่ท่ีจะศึกษาการเป็นผูน้ า
(Leader Ship) ผลงานท่ีสร้างช่ือเสียงมากอนัหน่ึงเก่ียวกบัพฤติกรรมของผูน้ าก็คือ แบบสอบถามท่ี
เรียกวา่ Leader Behavior Description Questionnaire ซ่ึงเรียกช่ือยอ่วา่ LBDQ  แบบสอบถามน้ีไดรั้บ
การปรับปรุงและพฒันา โดย ฮาลปิน (Halpin)  และเขาไดก้ล่าวถึงพฤติกรรมภาวะผูน้ ามิติกิจสัมพนัธ์ 
หรือมุ่งงาน และพฤติกรรมภาวะผูน้ ามิติมิตรสัมพนัธ์หรือมิติมุ่งสัมพนัธ์ ดงัน้ี 

2.1  มิติมุ่งงาน  (Initiating Structure)  ซ่ึงหมายถึง พฤติกรรมผูน้ าท่ีแสดงถึง 
ความสัมพนัธ์ระหวา่งผูน้ ากบัผูใ้ตบ้งัคบับญัชาใหค้วามส าคญัต่อองคก์ารและจ ากดัเร่ืองงาน 
การมอบหมายงาน เนน้ระเบียบแบบแผนขององคก์าร การสั่งงาน ก าหนดแบบแผนการติดต่อ 
ส่ือสารการส่ือความหมายท่ีเป็นระบบ มีการก าหนดช่องทางในการติดต่อส่ือสาร ใหค้วามส าคญักบั
การก าหนดเส้นตายของการท างาน การหาวธีิท างานให้เป็นผลส าเร็จ เปิดโอกาสใหส้มาชิกไดท้ราบ
จุดมุ่งหมายขององคก์ารร่วมกนั นัน่คือ พฤติกรรมมิติมุ่งท างานใหบ้รรลุเป้าหมายขององคก์ารให้
งานส าเร็จไดท้ั้งคุณภาพและปริมาณ 

2.2  มิติมุ่งสัมพนัธ์  (Consideration)  หมายถึง พฤติกรรมของผูน้ าท่ีแสดงถึง 
สัมพนัธภาพอนัดีของผูน้ าและผูใ้ตบ้งัคบับญัชาในลกัษณะท่ีเช่ือถือซ่ึงกนัและกนัเป็นพฤติกรรมผูน้ า
แบบมิตรภาพ มีความไวว้างใจยกยอ่งนบัถือมีความรักใคร่กลมเกลียวระหวา่งผูน้ าและเพื่อนร่วมงาน 
การเป็นมิตรยอมรับกนั ความสนิทสนม มีพฤติกรรมเนน้ความห่วงใยต่อเพื่อนร่วมงาน พยายามให้
การสนบัสนุนช่วยเหลือ การดูแลสมาชิกทุกคนอยา่งเสมอภาค การใหมี้ส่วนร่วมเป็นเจา้ของงาน 
การตดัสินใจ  การส่ือสาร 2 ทาง เขา้พบไดส้ะดวก ไม่ถือตวั  โดยสรุปคือพฤติกรรมท่ีมุ่งสร้าง  
มนุษยสัมพนัธ์ 

จากความหมายดงักล่าวขา้งตน้ พบวา่ แบบของผูน้ าเม่ือพิจารณาพฤติกรรมผูน้ าใน 2 มิติ 
น้ีแลว้ ปรากฏวา่มีหลายแบบแตกต่างกนัไป  พวกหน่ึงมีลกัษณะท่ีมุ่งงาน อีกพวกหน่ึงมุ่งส่งเสริม
รักษาความสามคัคีในกลุ่มเป็นส าคญั บางพวกแสดงพฤติกรรมมุ่งงานและมุ่งสัมพนัธ์ควบคู่กนัไป  
และก็อาจจะมีบางคนท่ีมุ่งทั้งสองมิติ และไม่ปรากฏวา่มีพฤติกรรมดา้นใดเด่นเลยจึงไดแ้นวคิดวา่
พฤติกรรมผูน้ าไม่สามารถแสดงใหเ้ห็นไดเ้พียงมิติเดียว แต่พฤติกรรมผูน้ าจะสามารถแจกแจง
ประเภทไดจ้ากแกนสมมติฐาน  ดงัภาพประกอบ  1 
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                                Y 
    มุ่งสัมพนัธ์สูง 
    มุ่งงานต ่า 
 

  มุ่งสัมพนัธ์สูง 
  มุ่งงานสูง 

    มุ่งสัมพนัธ์ต ่า 
    มุ่งงานต ่า 

   มุ่งสัมพนัธ์ต ่า 
    มุ่งงานสูง 
 

            O                        X 
 
 ภาพประกอบ  1   แสดงพฤติกรรมผูน้ าท่ีเกิดจากความสัมพนัธ์ระหวา่ง  2  มิติ 
 
 พฤติกรรมผูน้ าทั้ง  4  แบบน้ี จะใชแ้บบใดดีท่ีสุดนั้นยอ่มแลว้แต่สถานการณ์ เพราะบาง
สถานการณ์ผูน้ าควรมีพฤติกรรมผูน้ าท่ีมุ่งงานมากกวา่มุ่งสัมพนัธ์ แต่บางสถานการณ์ผูน้ าควรจะมี
พฤติกรรมผูน้ าทั้ง 2 มิติ คือมุ่งสัมพนัธ์ใหม้ากพร้อมกบัมุ่งงานใหม้ากดว้ยซ่ึงมีอยูบ่า้งบางสถานการณ์  
ผูน้  าควรมีพฤติกรรมผูน้ าท่ีไม่ควรมุ่งทั้งความสัมพนัธ์และมุ่งทั้งงานใหม้ากโดยควรมุ่งสัมพนัธ์ใหน้อ้ย 
กบัมุ่งงานใหน้อ้ยดว้ย  อธิบายไดด้งัน้ี 

1. พฤติกรรมมุ่งงานต ่า -  มุ่งสัมพนัธ์ต ่า  เป็นพฤติกรรมท่ีผูน้ าแสดงออกถึงความเป็น
มิตรท่ีดี ความสนใจ ความเอาใจใส่เก่ียวกบัความเป็นอยูข่องผูร่้วมงาน ตลอดจนผลงานและ 
การปฏิบติัอยูใ่นระดบัต ่า กล่าวคือ ไม่สนใจทั้งงานของหน่วยงานและความเป็นอยูห่รือความพึงพอใจ
ของผูร่้วมงาน 

2. พฤติกรรมแบบมุ่งงานสูง - มุ่งสัมพนัธ์ต ่า เป็นพฤติกรรมผูน้ าใหค้วามส าคญัและ
ความสนใจงานของหน่วยงานมาก ส่วนความเป็นอยู ่ความพึงพอใจในการท างานของผูป้ฏิบติังาน
ไดรั้บความสนใจนอ้ย 
 3. พฤติกรรมแบบมุ่งงานต ่า  -  มุ่งสัมพนัธ์สูง  เป็นพฤติกรรมท่ีผูน้ าใหค้วามสนใจใน
การปฏิบติังาน และผลงานของหน่วยงานต ่า แต่จะมุ่งเนน้ท่ีตวัผูป้ฏิบติังานใหมี้ความพึงพอใจและ
สนใจในความเป็นอยูข่องผูใ้ตบ้งัคบับญัชา  มีความเป็นกนัเองและใหค้วามช่วยเหลือทั้งในเร่ือง 
ส่วนตวัและงานในหนา้ท่ี 
 4. พฤติกรรมมุ่งงานสูง  -  มุ่งสัมพนัธ์สูง  เป็นพฤติกรรมท่ีผูน้ าใหค้วามสนใจในดา้น 
ผลงานของหน่วยงาน ความเป็นมิตรท่ีดี เอาใจใส่ความเป็นอยูข่องผูร่้วมงาน เป็นพฤติกรรมท่ีผูน้ าไดรั้บ
ทั้งผลงานและน ้าใจของผูร่้วมงานอยูใ่นระดบัสูง 
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 3. พฤติกรรมผูน้ าตามแนวการศึกษาของมหาวทิยาลยัมิชิแกน  ไลเคิร์ท  (Likert)  และ
เพื่อนร่วมงานของเขาท่ีสถาบนัแห่งน้ี  ไดท้  าการศึกษาเก่ียวกบัพฤติกรรมของความเป็นผูน้ า พวกเขา
ไดศึ้กษาผูน้ าทั้งในกิจการอุตสาหกรรม  บริษทัประกนัภยั  และหน่วยงานของรัฐ  หลงัจากท่ีไดมี้
การวเิคราะห์ถึงขอ้มูลต่าง ๆ  ท่ีไดม้าแลว้ แบ่งพฤติกรรมผูน้ าออกเป็น  2  ประเภท  คือ 
     3.1   ผูน้ าท่ีใหค้วามส าคญักบัคนงานหรือผูน้ าแบบมุ่งคน  (Employee  Centered)  
ผูน้ าแบบน้ีจะใหค้วามสนใจในปัญหาของผูใ้ตบ้งัคบับญัชา เละการสร้างกลุ่มงานท่ีมีประสิทธิภาพ 
มีเป้าหมายของการปฏิบติังานสูง  สามารถท่ีจะท าใหผู้ใ้ตบ้งัคบับญัชาเขา้ถึงเป้าหมายไดอ้ยา่งชดัเจน
และการปล่อยใหทุ้กคนมีเสรีภาพในการท างาน 
     3.2   ผูน้ าท่ีใหค้วามส าคญักบังาน (Job  Centered)  เป็นแบบท่ีมีการควบคุมผูใ้ตบ้งัคบั 
บญัชาอยา่งใกลชิ้ด  ใชส่ิ้งจูงใจต่าง  ๆ  เพื่อท่ีจะกระตุน้การผลิตและก าหนดอตัราของผลผลิตดว้ย
การใชเ้ทคนิคต่าง ๆ  

4. พฤติกรรมผูน้ าตามแนวคิดของ เบลค และมูตนั  (Blake &  Mouton. 1964 : 11 ; 
อา้งถึงใน สุเมธ   เดียวอิศเรศ.  2527  : 69 – 70)  พฤติกรรมผูน้ าในแนวคิดน้ีเรียกวา่พฤติกรรมผูน้ า
แบบค านึงถึงคน และแบบค านึงถึงผลผลิต  และแบ่งภาวะผูน้ าออกเป็น 5  แบบ ไดส้รุปอีกวา่ผูน้ าท่ีมี
แนวโนม้ไปในทางแบบใดแลว้อาจจะเปล่ียนแบบไปไดถ้า้แบบผูน้ านั้นไม่ไดรั้บการยอมรับจากผูต้าม
วา่เป็นผูน้ าท่ีมีประสิทธิผล ซ่ึงแบบผูน้ าทั้ง  5  แบบ  แสดงดงัภาพประกอบ  2  
 
                                   สูง 

9 
8 
7 
6 

1,9        9,9 
         
         
         

 ค านึงคน              5                                 5,5     
4 
3 
2 
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1,1        9,1 

                                  ต ่า         1         2          3         4          5           6        7          8         9      สูง                  
                   ค านึงผลผลิต 
ภาพประกอบ 2   แสดงข่ายการบริหารตามแนวคิดของ เบลค และมูตนั (Blake & Mouton) 

มห
าว

ิทย
าล

ัยร
าช

ภัฏ
บุร

ีรัม
ย์

Bu
rir

am
 Ra

jab
ha

t U
niv

ers
ity



  
 

   28 
                                    

    จากภาพประกอบ 2  พอจะอธิบายไดด้งัน้ี 
    4.1 ผูน้ าแบบ  (1,1)  เป็นผูน้ าแสดงพฤติกรรมการบริหารท่ีไม่สนใจทั้งคน และไม่ 

หวงัผลของงาน บริหารแบบเนือย ๆ  เฉ่ือยชา ท างานแบบไดเ้ท่าไรก็เอาเท่านั้น ท านองท างานแบบ
เชา้ชามเยน็ชาม ท างานประจ าไปเร่ือย ๆ โดยไม่มีจุดมุ่งหมาย 
    4.2 ผูน้ าแบบ (1,9)  ผูน้ าแบบน้ีเป็นผูน้ าแบบลูกทุ่ง มุ่งท่ีความสัมพนัธ์กบับุคคลเป็น
ใหญ่ พยายามใหเ้พื่อนร่วมงานเกิดความสนใจสูงสุด โดยท่ีท าผลผลิตของงานไดต้ ่า พยายามสร้าง
ความเป็นกนัเอง เป็นมิตรกบัคนทั้งหลาย แต่ไม่มุ่งท่ีจะเห็นผลผลิตของงานมากนกั 
    4.3 ผูน้ าแบบ  (9,1)  ผูน้ าแบบน้ีแสดงพฤติกรรมการบริหาร  ท่ีมุ่งเนน้ใหง้านส าเร็จ
อยา่งเดียวโดยไม่สนใจความส าคญัของบุคคล เป็นผูน้ าแบบงานข้ึนสมอง มุ่งแต่ประสิทธิภาพของ
การท างานโดยไม่ค  านึงถึงความเป็นมนุษยข์องเพื่อนร่วมงาน 
    4.4 ผูน้ าแบบ (9,9)  เป็นผูน้ าท่ีมีพฤติกรรมการบริหาร ท่ีมุ่งเนน้คนและผลงานท างาน
เป็นหมู่คณะ เพื่อนร่วมงานมีความพอใจในการท างาน ให้ความร่วมมือร่วมใจท าใหง้านประสบ 
ความส าเร็จสูง ทุกฝ่ายมีความพอใจในผลงานท่ีท า ผูน้  าประเภทน้ีมีความรับผิดชอบสูง มุ่งทั้งผลงาน
และมีความสัมพนัธ์อนัดีกบัผูร่้วมงานหรือผูใ้ตบ้งัคบับญัชามีความคิดริเร่ิมสร้างสรรค ์ในการปฏิบติั 
งาน  พยายามท างานใหเ้กิดประโยชน์และสร้างความกา้วหนา้ใหก้บัหน่วยงาน และในขณะเดียวกนั
ก็พยายามท่ีจะสนองตอบความตอ้งการของผูใ้ตบ้งัคบับญัชาแต่ละคนตามความรู้ความสามารถใน
การปฏิบติังาน เปิดโอกาสใหผู้ร่้วมงานและผูใ้ตบ้งัคบับญัชามีส่วนร่วมในการแสดงความคิดเห็น 
และก าหนดแนวทางในการปฏิบติังานต่าง ๆ  พฤติกรรมเช่นน้ีเป็นพฤติกรรมของผูน้ าประเภทท่ี
เรียกวา่ ผูน้ าแบบท างานเป็นทีม  (Team Leader) 
    4.5  ผูน้ าแบบ  (5,5)  เป็นผูน้ าท่ีใหค้วามสนใจทั้งคนและงานพอสมควรและให้
ความส าเร็จแก่ทั้งคนและงาน ในระดบัปานกลาง เพื่อนร่วมงานมีความพอใจบา้ง ผลงานก็ส าเร็จตาม
สมควร 

ดงันั้น จึงพอสรุปไดว้า่ แบบภาวะผูน้ า คือ  พฤติกรรมท่ีผูน้ าแสดงออกมา และมีอิทธิพล
เหนือบุคคลอ่ืน ซ่ึงตอ้งอาศยัแนวคิด ความเช่ือ และประสบการณ์ของผูน้ า เพื่อโนม้นา้วและจูงใจให้
บุคคลอ่ืนปฏิบติังานจนบรรลุวตัถุประสงคต์ามท่ีตนเองตอ้งการ  
 7. คุณลกัษณะทีด่ีของผู้น า 

นกัวชิาการและผูมี้ประสบการณ์หลายท่าน ไดใ้หแ้นวคิดเก่ียวกบัคุณลกัษณะท่ีดีของ
ผูน้ า ไวอ้ยา่งน่าสนใจมากมาย ขอยกตวัอยา่งบางท่าน   ดงัน้ี 

ชาญชยั  อาจินสมาจาร  (2538 : 25-29)  กล่าวถึงคุณสมบติัผูน้ าท่ีดี  ดงัน้ี 
1.  ผูน้ าท่ีดีจะตอ้งมีความตอ้งการเล่ือนข้ึนสู่การบริหารระดบัท่ีสูงข้ึน และพยายามท่ีจะ 
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พฒันาตนเองใหดี้ข้ึน ผูน้ าท่ีดีจะตอ้งมีการเรียนรู้อยูเ่สมอ พฒันาทกัษะใหม่ ๆ ขยายงานให ้
กวา้งขวางข้ึน ผูน้ าท่ีดีจะตอ้งเป็นผูฉ้วยโอกาส และจะตอ้งมีความเช่ือมัน่ในตนเองเพื่อน าไปสู่
ความส าเร็จ 
 2.  ผูน้ าท่ีดีจะตอ้งเป็นผูริ้เร่ิมโดยตวัเอง ผูน้ าจะตอ้งคิดและเคล่ือนไหวตามความคิดริเร่ิม
ของตนเอง โดยไม่ปล่อยใหค้นอ่ืนเป็นคนบอกใหท้ า การเป็นผูริ้เร่ิมโดยตนเองนั้นจะตอ้งประกอบ
ไปดว้ยความเช่ือมัน่ในตนเอง และความกลา้หาญท่ีจะกา้วไปขา้งหนา้ 
 3.  ผูน้ าท่ีดีจะตอ้งเป็นคนสามารถคิด ส่ิงดงักล่าวอาจจะเป็นงานหนกัท่ีสุดท่ีผูน้ าประสบ
เราส่วนใหญ่อาจจะพบวา่เป็นส่ิงท่ีง่ายในการกระท า ในการแสดง แต่เราจะประสบกบัความยาก 
ล าบาก  เม่ือเราตอ้งคิดอยา่งแจ่มชดั เก่ียวกบัปัญหา เราอาจถูกรบกวนโดยเสียงหรือปัญหาอ่ืน ๆ หรือ
บางทีเราชอบท ามากกวา่ชอบคิดแกปั้ญหา 
 4.  ผูน้ าท่ีดีจะตอ้งแสดงความคิดอยา่งแจ่มชดั  ตอ้งมีความสามารถขั้นตน้ในการส่ือ
ความคิดใหผู้อ่ื้นเขา้ใจวา่ ผูน้  าตอ้งการให้เขาท าอะไร 
 5.  ผูน้ าท่ีดีจะตอ้งเป็นนกัขายความคิด ท่ีผูน้ าคิดไดแ้ละส่ือความหมายใหค้นอ่ืน 
 6.  ผูน้ าท่ีดีจะมีคุณภาพทางศีลธรรม ความจริงใจ ความซ่ือสัตย ์ 
 7.  ผูน้ าท่ีดีจะตอ้งสามารถเป็นผูจ้ดัองคก์าร ซ่ึงเป็นหนา้ท่ีท่ีส าคญัของผูน้ า  
 8.  ผูน้ าท่ีดีจะตอ้งมีความสามารถท างานร่วมกบัคนอ่ืนได ้
                   9.  ผูน้ าท่ีดีจะตอ้งเตม็ใจในการแกปั้ญหาท่ียากล าบาก ตอ้งกลา้ตดัสินใจแมจ้ะกระทบ 
ผลประโยชน์ของคนบางคนในกลุ่ม 
 10. ผูน้ าท่ีดีจะตอ้งไม่เป็นคนหยดุน่ิงอยูก่บัท่ี ตอ้งมีความสามารถในการผลกัดนัคนอ่ืน 
ท าใหค้นงานติดตามตวัเองอยูเ่สมอและตอ้งการท่ีจะท างานกบัผูน้ า 
 11. ผูน้ าท่ีดีจะตอ้งมีความสามารถในการประเมินผลคนอ่ืน และยอมรับจุดแขง็และ 
จุดอ่อนของคนอ่ืน เพื่อท่ีจะไดเ้ลือกคนท่ีมีคุณสมบติัเหมาะสมเขา้ท างาน 
 12. ผูน้ าท่ีดีจะตอ้งมีทศันคติท่ีดีต่อบุคคลอ่ืนและท างานร่วมกบัคนอ่ืน 
 13. ผูน้ าท่ีดีจะตอ้งเป็นผูมี้ความสมดุล หมายความวา่ ผูน้  าท่ีดีจะตอ้งมีความเขา้ใจ มี
ความมัน่คง มีความสามารถ และมีความยติุธรรม 
 14. ผูน้ าท่ีดีจะตอ้งเป็นคนท่ีมีความสามารถในการมอบหมายอ านาจหนา้ท่ีใหบุ้คคลอ่ืน 
 15. ผูน้ าท่ีดีจะตอ้งมีความยติุธรรม ความเฉลียวฉลาด  
 16. ผูน้ าท่ีดีจะตอ้งเขา้ใจพนกังานแต่ละคน การเขา้ใจลกัษณะของงาน ผูน้ ามีความมัน่ใจ
ในการแกปั้ญหา 
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 17. ผูน้ าท่ีดีจะตอ้งมีความสามารถในการผกูมิตรกบัคนอ่ืน ไดรั้บการสนบัสนุนและ
ความจงรักภกัดีจากพนกังานและเพื่อน ๆ  
 18. ผูน้ าท่ีดีจะตอ้งมีจิตใจท่ีดีและมีการศึกษา  จิตใจท่ีดีจะแสดงออกในลกัษณะของ   
เจตคติของการอยากเรียนรู้ ไม่ปฏิเสธการแกปั้ญหา 
 19. ผูน้ าท่ีดีจะตอ้งมองอะไรในภาพรวมทั้งหมด โดยใชท้กัษะทางความคิดรวบยอดต่อ
การเขา้ใจในส่ิงท่ีฝ่ายบริหารระดบัสูงและระดบักลางตอ้งการใหท้ าและท าไมจึงเป็นอยา่งนั้น เพื่อให้
เป็นผูน้ าท่ีประสบความส าเร็จผูน้ าจะตอ้งเขา้ใจภาพรวมทั้งหมด และสามารถส่ือความหมายส่ิง
ดงักล่าวในลกัษณะท่ีเขา้ใจกนักบัพนกังานของเขา 
 20. ผูน้ าท่ีดีจะตอ้งมีความอดทน อดทนในการฟัง อดทนในการเสียสละ  
 21. ผูน้ าท่ีดีจะตอ้งเป็นคนยดืหยุน่ คือ สามารถปรับตวัให้เขา้กบักระบวนการใหม่ ๆ 
สภาพท่ีเปล่ียนแปลง ยอมรับความคิดใหม่ ๆ  
 22. ผูน้ าท่ีดีจะตอ้งมีความมัน่ใจในตนเอง 
 23. ผูน้ าท่ีดีจะตอ้งยอมรับค าวพิากษว์จิารณ์ 
 24. ผูน้ าท่ีดีจะตอ้งมีความคิดริเร่ิมและมีความตอ้งการต่อความส าเร็จ 
 วรีะวฒัน์   ปันนิตามยั  (2544  : 12-19)  ไดก้ล่าวถึงคุณสมบติัท่ีพึงประสงคข์องผูน้ าท่ีดี 
ไวด้งัน้ี 
 1.  แสดงความเป็นของแท ้  หมายถึง  ผูน้  าตอ้งแสดงความเช่ือมัน่ศรัทธาในส่ิงท่ีตน
ยดึถือต่อค่านิยมเชิงสร้างสรรคอ์ยา่งแทจ้ริง กระตุน้และก่อใหเ้กิดความทะเยอทะยาน สามารถเป็น
แบบอยา่งท่ีดีขององคก์ารได ้
 2.  การมีวสิัยทศัน์   หมายถึง  ผูน้ ามีความสามารถในการวิเคราะห์สภาพแวดลอ้มทั้ง
ภายในและภายนอกองคก์าร ในแง่มุมของอดีตและปัจจุบนั  คาดคะเนพยากรณ์และสร้างภาพ 
(Image) ในอนาคตไดว้า่จะมีการเปล่ียนแปลงอะไร แลว้ท าการส่ือสารภาพดงักล่าวใหแ้ก่ผูท่ี้
เก่ียวขอ้งทราบ 
 3.  ตอ้งมีความกลา้ตดัสินใจ   คือ ตอ้งท าการตดัสินใจท่ีเหมาะสมทนักาลและตอ้ง
ตดัสินใจภายใตข้อ้มูลและทรัพยากรท่ีมีอยูอ่ยา่งจ ากดั นอกจากน้ีผูน้ าท่ีดี ตอ้งมีความรับผดิชอบต่อ
ผลการตดัสินใจใด ๆ ท่ีเกิดข้ึน 
 4.  แสดงความใส่ใจ ผูน้ าตอ้งเลือกท่ีจะใส่ใจและสนใจในบางเร่ือง ไม่ควรใส่ใจเสียเวลา 
ในทุกเร่ือง หรือใหค้วามส าคญัในทุกเร่ืองเท่ากนัหมด  การจดัล าดบัความส าคญัความเร่งด่วนของ
งานท่ีท าจึงมีความหมายมาก 
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 5.  สร้างความรู้สึกประทบัใจเป็นการส่วนตวั   ผูน้  าท่ีดีตอ้งสามารถสร้างศรัทธา และ
ความสัมพนัธ์ท่ีดีกบัผูใ้ตบ้งัคบับญัชา รู้จกัใชช่้องทางการส่ือสารอยา่งไม่เป็นทางการไดอ้ยา่งถูก
กาลเทศะ สอบถามทุกขสุ์ขของผูใ้ตบ้งัคบับญัชา รู้จกัสร้างขวญัและก าลงัใจ ส่ิงหน่ึงท่ีส าคญัท่ีสุด
ของผูบ้ริหารยคุน้ี คือ การบริหารความประทบัใจ   (Impression Management)  รู้จกัท่ีจะชูภาพพจน์
ของตนเองใหสู้งเด่น หรือลดบทบาทใหน้อ้ยลง ใหถู้กกาลเทศะ 
 6.  มีความสนใจในการส่ือสารและเก่งคน   ทกัษะการพูด ฟัง เขียน อ่าน ของผูน้ าจะ
สะทอ้นใหเ้ห็นถึงความสามารถของสมองของผูน้ า ผูน้  าไม่สามารถท่ีจะท างานทุกอยา่งไดด้ว้ย
ตนเองภายใตเ้วลาอนัจ ากดั ความสามารถส่ือสารและอาศยัการเก่งคน การมีเครือข่ายมนุษยสัมพนัธ์
ท่ีดี จะสามารถท าใหผู้น้  าร้องขอความช่วยเหลือและใชค้นท างานไดส้ าเร็จตามท่ีผูน้ าตอ้งการ 
 7.  การพฒันาตนเองอยูเ่สมอ   ผูน้  าจะตอ้งพฒันาทกัษะการท างานใหดี้อยูเ่สมอ เพื่อ
น ามาปรับปรุงงานใหดี้ข้ึน 
 ทิพาวดี   เมฆสวรรค ์ (2544  : 63)  กล่าววา่ ลกัษณะของผูน้ าท่ีพึงปรารถนา คือ ทั้งดี เก่ง 
กลา้ ร่าเริง แขง็แรง คิดเป็น และชอบท า ท าในส่ิงท่ีถูกตอ้ง  ประกอบดว้ยลกัษณะทั้ง 7 ประการ  คือ 
สามารถสร้างศรัทธา พาบอกทิศทาง พิชิตโอกาส มาดควบคุม สร้างขมุก าลงั ปลูกฝังใหใ้ฝ่ดี และมี
วฒันธรรมท่ีเหมาะสม 
 สมชาติ   กิจยรรยง  (2544  : 11)  กล่าววา่  ผูน้  าท่ีดีจะตอ้งมีลกัษณะ  ดงัน้ี 
 1. รู้จกัตนเองในบทบาท ความคิดและทศันคติในการเป็นผูน้ า 
 2. รู้จกัขอบเขตของอ านาจ หนา้ท่ี และความรับผดิชอบ 
 3. มีความเป็นผูน้ าท่ีจะประพฤติตนเป็นแบบอยา่ง 
 4.  พฒันาผูป้ฏิบติังานแทนเรา 
 5.  มีความเช่ียวชาญในหลกัการบริหาร 
 6.  รู้จกัการแกไ้ขปัญหาในงานท่ีท าหรือท่ีรับผดิชอบ 
 7.  มีความรอบรู้หรือกวา้งขวาง 
 8.  ซ่ือตรงและยดึมัน่ต่อคุณธรรม 
 9.  ใชป้ระสบการณ์เป็นเคร่ืองมือช่วย 
 10. ทนัต่อเหตุการณ์เสมอ   
 ดว้ยลกัษณะดงักล่าว ซ่ึงอาจสรุปไดว้า่ ภาวะผูน้ าเป็นของคู่กบัการบริหาร ผูบ้ริหารท่ีดี
กบัผูน้ าท่ีดีแยกออกจากกนัไดย้าก หน่วยงานต่าง ๆ ไม่วา่จะเป็นภาครัฐหรือเอกชนตอ้งการผูน้ าท่ีดี
มาเป็นผูบ้ริหารเป็นอยา่งยิง่ 
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 8. ทฤษฎภีาวะผู้น า 
 มีนกัวชิาการหลายท่านทั้งในประเทศและต่างประเทศ กล่าวถึงทฤษฎีภาวะผูน้ าไวอ้ยา่ง
น่าสนใจ ขอยกตวัอยา่งบางท่าน ดงัน้ี 
 สตอ๊กดิล  (Stogdill.  1974 : 7- 15;   อา้งถึงใน  อญัชลี  เหลืองอ่อน.  2540  : 51-52)  ได้
สรุปทฤษฎีภาวะผูน้ าไว ้ 6  ทฤษฎี  ดงัน้ี 
 1. ทฤษฎีผูย้ิง่ใหญ่  (Great  Man Theory)  อธิบายวา่การเป็นผูน้ าเป็นผลมาจาก
พนัธุกรรมหรือเป็นผูน้ าโดยก าเนิด เกิดมาพร้อมกบัลกัษณะบางอยา่งท่ีส่งเสริมและสนบัสนุนให้
เป็นผูน้ า ผูน้  าจะมีลกัษณะท่ีแตกต่างจากคนอ่ืน 
 2. ทฤษฎีส่ิงแวดลอ้ม  (Environmental  Theory)  กลุ่มน้ีมีความเห็นวา่ ผูน้  าเป็นผลมาจาก 
เวลา สถานท่ี และสภาพแวดลอ้มเป็นองคป์ระกอบท่ีส าคญัท่ีก่อใหเ้กิดความเป็นผูน้ า  เช่ือวา่ ผูน้  า 
เกิดข้ึนไดโ้ดยความสามารถและทกัษะในการแกปั้ญหาสังคม สงครามและวกิฤตการณ์ต่าง ๆ เปิด
โอกาสใหเ้ป็นผูน้ าได ้  
 3. ทฤษฎีบุคคลและสถานการณ์  (Personal - Situation Theory)  ทั้งสองทฤษฎีท่ีกล่าวมา
พยายามท่ีจะอธิบายถึงท่ีเกิดของภาวะผูน้ าเพียงอยา่งเดียว คือ  ถา้ไม่ใช่คุณลกัษณะเฉพาะหรือ   
ความเป็นอจัฉริยะแลว้ ก็เป็นส่ิงแวดลอ้มหรือสถานการณ์ ภาวะผูน้ าเป็นผลมาจาก บุคลิกภาพของ
ผูน้ า ธรรมชาติของกลุ่มและสมาชิกของกลุ่ม พร้อมดว้ยเหตุการณ์หรือปัญหาของกลุ่มท่ีเผชิญอยู ่
หนา้ท่ีของผูน้ าคือช่วยเหลือกลุ่มในการก าหนดเป้าหมาย และหาวธีิการท่ีจะบรรลุเป้าหมายของผูน้ า 
และเป้าหมายกบัความตอ้งการของผูต้าม 
 4. ทฤษฎีมนุษยธรรม  (Humanities Theory)  ธรรมชาติของมนุษยต์อ้งการแรงจูงใจจึง
จะพฒันาแนวคิดเก่ียวกบัประสิทธิภาพและความกลมเกลียวของหน่วยงาน ผูน้ าตอ้งหาทางส่งเสริม 
ควบคุมหรือจูงใจในลกัษณะท่ีเหมาะสมเพื่อใหส้มาชิกของกลุ่มปฏิบติัภารกิจเพื่อการบรรลุเป้าหมาย
ของกลุ่ม ทฤษฎีน้ีเนน้ความเป็นมนุษย ์
 5. ทฤษฎีปฏิสัมพนัธ์ระหวา่งความคาดหวงั  (Interaction –Expectation  Theory)   
อธิบายวา่  ผูน้  าเป็นผูส้ร้างปฏิสัมพนัธ์ ผูน้  าจะมีคุณค่ามากยิง่ข้ึนหากปฏิสัมพนัธ์นั้น เป็นไปตาม 
ความคาดหวงัของกลุ่ม แรงจูงใจในการท างานของสมาชิกจะเปล่ียนไปตามความคาดหวงัในเร่ือง
ของรางวลัและการลงโทษ 
 6. ทฤษฎีแลกเปล่ียน  (Exchange Theory)  ทฤษฎีน้ีตั้งอยูบ่นสมมติฐานท่ีวา่ปฏิสัมพนัธ์
ทางสังคมนั้นปรากฏในรูปของการแลกเปล่ียนระหวา่งสมาชิกในกลุ่ม  และจะด าเนินต่อไปตราบ
เท่าท่ีสมาชิกยงัไดรั้บผลประโยชน์ร่วมกนัจากการแลกเปล่ียนทางสังคม สมาชิกของกลุ่มมอบเกียรติ 
สถานะและศกัด์ิศรีใหก้บัผูน้ า  เพื่อแลกกบัการท่ีผูน้ าช่วยใหก้ลุ่มบรรลุเป้าหมายได ้
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 ทฤษฎี  3  มิติ  (Three Dimensions Theory) ของ  วลิเลียม เจ. เรดดิน (William J.Reddin.  
1970 : 52)  ซ่ึงประกอบดว้ย 

1. มิติมุ่งงานหรือกิจสัมพนัธ์  หมายถึง  พฤติกรรมผูน้ าท่ีมุ่งใหผู้ใ้ตบ้งัคบับญัชาหรือ 
ผูต้ามไดเ้ขา้ใจในการด าเนินงานตามนโยบาย  การติดต่อส่ือสาร การประสานงาน เพื่อให้
ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาหรือผูต้าม สามารถปฏิบติังานไดผ้ล และส าเร็จตามวตัถุประสงค์ 
 2.  มิติมุ่งสัมพนัธภาพหรือมิตรสัมพนัธ์   หมายถึง  พฤติกรรมของผูน้ าท่ีแสดงออกถึง
ความเป็นมิตร  มีความไวว้างใจ เช่ือใจ สนิทสนมกบัผูใ้ตบ้งัคบับญัชาหรือผูต้าม  เพื่อก่อใหเ้กิด
ความพึงพอใจในการปฏิบติังาน 
 3.  มิติมุ่งประสิทธิผล  หมายถึง พฤติกรรมผูน้ าท่ีมุ่งใหก้ารด าเนินงานบรรลุเป้าหมาย 
ท่ีวางไว ้และผูร่้วมงานพอใจ โดยยดึสถานการณ์เป็นหลกั ถา้สถานการณ์เหมาะสมพฤติกรรมผูน้ า 
ก็จะมีประสิทธิผลมาก ถา้หากสถานการณ์ไม่เหมาะสม พฤติกรรมผูน้ าก็จะมีประสิทธิผลนอ้ย 
 จากการศึกษาพฤติกรรมภาวะผูน้ าตามกรอบทฤษฎี 3  มิติ เรดดิน  ไดส้ร้างแบบผูน้ า 
พื้นฐานข้ึนมา 4  แบบ  คือ 
 แบบท่ี  1 แบบเอาเกณฑ ์หรือแบบมุ่งงานต ่า และสัมพนัธ์ต ่า  เป็นแบบผูน้ าท่ีมีลกัษณะ
ระมดัระวงั เป็นผูน้ าแบบอนุรักษนิ์ยม ชอบความมีระเบียบ ท างานเขียนมากกวา่งานพูดจะปฏิบติั
ตามเกณฑแ์ละระเบียบขอ้บงัคบัท่ีวางไว ้ยดึระเบียบเป็นหลกัในการปฏิบติัท่ีถูกตอ้ง ชอบงานท่ี
สมบูรณ์แบบ มีความสม ่าเสมอ อดทน สุขมุเยอืกเยน็ ชอบแยกตวั หรือเก็บตวั ไม่กวา้งขวาง ให้
ความส าคญักบัคนและงานค่อนขา้งต ่า ไม่ชอบแสดงความคิดเห็น หรือเสนอแนะในส่ิงท่ีเป็น
ประโยชน์ มีความคิดสร้างสรรคน์อ้ย และชอบขดัขวางการท างานของผูอ่ื้น ต่อตา้นการเปล่ียนแปลง 
ไม่ใหค้วามร่วมมือในการปฏิบติังาน 
 แบบท่ี  2  แบบมิตรสัมพนัธ์ หรือแบบมุ่งงานต ่า แต่มีความสัมพนัธ์สูง  เนน้ดา้น
ความสัมพนัธ์กบับุคคล ไม่คอ่ยเห็นความส าคญัของงาน  ผูน้  าแบบน้ีเห็นวา่คนเป็นส่วนส าคญัท่ีสุด
ในหน่วยงาน เนน้การพฒันาบุคลากร มีความเป็นกนัเอง ไม่ชอบวางตวั ชอบสนทนาวิสาสะ 
ใหค้วามเห็นใจลูกนอ้งมากกวา่งานในหนา้ท่ี มีความเป็นมิตร ชอบบรรยากาศอบอุ่น มีความมัน่คง
และปลอดภยัในหน่วยงาน 
 แบบท่ี  3  แบบมุ่งงาน  หรือแบบมุ่งงานสูงแต่มุ่งสัมพนัธ์ต ่า เป็นลกัษณะผูน้ าท่ีมุ่งจะ
ท างานใหเ้ป็นไปตามท่ีตนตอ้งการ เป็นผูเ้สียสละ มีความกลา้หาญ มีพฤติกรรมกา้วร้าวในบางเวลา
ตลอดจน  ก าหนดความรับผิดชอบตามมาตรฐานงานเป็นรายบุคคล  มีความทะเยอทะยานสูงใน  
การท างาน ผูน้ าประเภทน้ีเสียสละใหก้บังาน และค านึงถึงความสัมพนัธ์กบัเพื่อนร่วมงานเพียง
เล็กนอ้ย 
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 แบบท่ี  4  แบบผสมผสาน หรือแบบมุ่งทั้งงานและประสานสัมพนัธ์ทั้งคน เป็นลกัษณะ
ผูบ้ริหารโดยใชอ้ านาจหนา้ท่ี ท างานโดยยดึวตัถุประสงคแ์ละนโยบายของหน่วยงาน และพยายาม
ใหส้มาชิกในหน่วยงานมีส่วนร่วมในการท างานใหม้ากท่ีสุด ไม่ชอบใชอ้ านาจตามกฎหมายมากนกั 
ใหส้มาชิกมีส่วนร่วมในการก าหนดเป้าหมายในการท างาน ใหทุ้กคนรับผิดชอบร่วมกนัมีวธีิการ
สร้างแรงจูงใจใหก้บัลูกนอ้ง 
  จากการศึกษาวจิยั  ไม่สามารถบอกไดว้า่ผูน้  าแบบใดดีท่ีสุด งานวจิยัระยะแรก  ๆ  พบวา่
ผูน้ าแบบผสมผสานเป็นแบบท่ีดีท่ีสุด แต่งานวจิยัระยะหลงั ๆ พบวา่ การเป็นผูน้ าท่ีดีนั้น ข้ึนอยูก่บั
สถานการณ์ของการเป็นผูน้ า ก็คือ แบบใดแบบหน่ึงใน 4 แบบ พื้นฐานของการเป็นผูน้ าท่ีดีหรือไม่ 
ข้ึนอยูก่บัสถานการณ์ท่ีใชเ้ป็นส าคญั แบบผูน้ าพื้นฐาน 4 แบบ ถา้ใชใ้นสถานการณ์ท่ีเหมาะสมก็จะ
เกิดเป็นผูน้ าท่ีมีประสิทธิผลมากทั้ง 4 แบบ คือ แบบผูน้ านกับริหาร ผูน้ านกัพฒันา ผูย้ดึระเบียบและ
ผูเ้ผด็จการท่ีมีศิลปะ หากใชใ้นสถานการณ์ท่ีไม่เหมาะสมก็จะเกิดแบบผูน้ าท่ีมีประสิทธิผลนอ้ย 
 4  แบบ  คือ แบบผูป้ระนีประนอม ผูน้ านกับุญ ผูห้นีงาน และผูเ้ผด็จการ 
 แบบภาวะผูน้ าท่ีมีประสิทธิผลมาก 4  แบบ คือ 
 1. แบบนกับริหาร คือ ผูน้ าท่ีมุ่งความส าเร็จของงานสูง และมุ่งสัมพนัธภาพสูงใน
สถานการณ์ท่ีเหมาะสม จึงมีประสิทธิผลมาก สังเกตไดจ้ากแรงจูงใจของผูร่้วมงานดี ความส าเร็จ
ของงานมีมาตรฐาน ผูป้ฏิบติังานร่วมกนัท างานเป็นทีม 
 2. แบบนกัพฒันา คือ ผูน้ าท่ีมุ่งความสัมพนัธ์สูง และมุ่งความส าเร็จของงานต ่าใน 
สถานการณ์ท่ีไม่เหมาะสม จึงท าใหมี้ประสิทธิผลมาก สังเกตไดจ้ากความแน่นอนในการท าใหเ้กิด 
การพฒันา 
 3. แบบผูย้ดึระเบียบ คือ ผูน้ าท่ีมุ่งความส าเร็จของงานต ่า และความสัมพนัธ์ต ่าใน 
สถานการณ์ท่ีเหมาะสม จึงท าใหมี้ประสิทธิผลมาก ใหค้วามส าคญักบัระเบียบ และประเมินจาก
ประโยชน์ เพื่อตอ้งการควบคุมสถานการณ์ดว้ยความรอบคอบ 
 4. แบบเผด็จการท่ีมีศิลปะ คือ ผูน้ าท่ีมุ่งความส าเร็จของงานสูง และมีความสัมพนัธ์ต ่าแต่ใน
สถานการณ์ท่ีเหมาะสม จึงมีประสิทธิผลมาก สังเกตไดจ้ากความตอ้งการความส าเร็จ โดยปราศจาก
ความไม่พอใจของผูป้ฏิบติังาน 
 แบบภาวะผูน้ าท่ีมีประสิทธิผลนอ้ย 4  แบบ  คือ 
 1. แบบผูป้ระนีประนอม คือ ผูน้ าท่ีมุ่งความส าเร็จของงานสูง และมุ่งสัมพนัธภาพสูงแต่ใน
สถานการณ์ท่ีมุ่งความส าเร็จสูงและไม่ตดัสินใจ จึงมีประสิทธิผลนอ้ย ซ่ึงอยูภ่ายใตค้วามกดดนั ไม่มี
อิทธิพล จึงหลีกเล่ียงการแกปั้ญหา แมแ้ต่ปัญหาเล็กนอ้ยจนถึงปัญหาใหญ่ 
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 2. แบบผูเ้ผด็จการ คือ ผูน้ าท่ีมุ่งความส าเร็จของงานสูง และความสัมพนัธ์ต ่าในสถานการณ์
ท่ีไม่เหมาะสม จึงมีประสิทธิผลนอ้ย ไม่ไวว้างใจผูร่้วมงาน ไม่สบายใจ  และสนใจเฉพาะความส าเร็จ
ของงานเท่านั้น  
 3. แบบนกับุญ  คือ ผูน้ าท่ีมุ่งความสัมพนัธ์สูงและมุ่งความส าเร็จของงานต ่า ในสถานการณ์
ท่ีไม่เหมาะสม จึงท าใหมี้ประสิทธิผลนอ้ย สังเกตไดจ้ากการใหค้วามส าคญักบัผูร่้วมงาน และไม่สนใจ
ความส าเร็จของงาน 
 4. แบบผูห้นีงาน คือ ผูน้ าท่ีมุ่งความส าเร็จของงานต ่าและความสัมพนัธ์ต ่าในสถานการณ์
ท่ีไม่เหมาะสม จึงท าใหมี้ประสิทธิผลนอ้ย สังเกตไดว้า่ไม่เก่ียวพนักบัผูป้ฏิบติังาน ปฏิเสธการท างาน 
 จะเห็นไดว้า่ ชนิดของผูน้ าแบบผสมผสานในแบบพื้นฐานเม่ือใชใ้นสถานการณ์ท่ีไม่
เหมาะสม จะกลายเป็นผูน้ าแบบประนีประนอม แต่ถา้ใชใ้นสถานการณ์ท่ีเหมาะสมจะมีประสิทธิผล
มากและกลายเป็นผูน้ านกับริหาร ชนิดของผูน้ าพื้นฐานแบบมิตรสัมพนัธ์ ถา้น าไปใชใ้นสถานการณ์
ท่ีไม่เหมาะสมก็จะกลายเป็นพฤติกรรมแบบนกับุญหรือผูเ้อาใจ แต่ถา้ใชใ้นสถานการณ์ท่ีเหมาะสมก็
จะกลายเป็นผูน้ าแบบนกัพฒันา ถา้ใครประพฤติแบบผูแ้ยกตวัในสถานการณ์ท่ีเหมาะสม ก็จะแสดง
บทบาทท่ีเหมาะสมแบบผูย้ดึระเบียบ แต่ถา้สถานการณ์นั้นจ าเป็นท่ีตอ้งเนน้ทั้งคนและงาน แต่ไม่ 
ปรากฏวา่ผูน้ าเนน้ทั้งสองทาง  ก็จะกลายเป็นผูน้ าแบบผูห้นีงาน ผูเ้สียสละ ซ่ึงมีแรงบนัดาลใจและ
แรงผลกัดนัใหท้ างานในสถานการณ์ท่ีเหมาะสมจะมองเห็นเป็นผูเ้ผด็จการท่ีมีศิลปะ แต่ถา้แบบของ
ผูน้ าน้ีปรากฏในสถานการณ์ท่ีไม่เหมาะสมก็จะถูกมองวา่เป็นผูแ้ทรกแซง ผูก้ดข่ี ผูป้ราบปราม หรือ
ผูเ้ผด็จการ จากแนวคิดดงักล่าวจึงเห็นไดว้า่แบบของผูน้ านั้น ถา้ใชใ้นสถานการณ์ท่ีต่างกนัอาจจะมี
ประสิทธิผลมากหรือประสิทธิผลนอ้ยก็ได ้
 ทฤษฎีตามสถานการณ์ของ ฟีดเลอร์  (Fiedler’s Contingency Theory,  1967 :  451 ; 
อา้งถึงใน  สุเทพ พงศศ์รีวฒัน์.  2545 : 257 - 264) ไดเ้สนอทฤษฎีสถานการณ์ในการศึกษาภาวะผูน้ า 
เรียกวา่  ตวัแบบสถานการณ์ของภาวะผูน้ า  มีหลกัส าคญั  3 ประการ  ดงัน้ี 
 1. แบบภาวะผูน้ าถูกก าหนดโดยระบบแรงจูงใจของผูน้ า 
 2. การควบคุมสถานการณ์ ข้ึนอยูก่บับรรยากาศของกลุ่ม โครงสร้างงาน และอ านาจ 
โดยต าแหน่ง 
 3. ประสิทธิผลของกลุ่มข้ึนอยูก่บัสถานการณ์แบบผูน้ า และการควบคุมสถานการณ์ 
 นอกจากน้ี ฟีดเลอร์   ยงัเห็นวา่การเป็นผูน้ านั้น มุ่งทั้งการใหค้วามตอ้งการของบุคคลไดรั้บ
การตอบสนองและการมุ่งบรรลุเป้าหมายขององคก์าร ประสิทธิผลของภาวะผูน้ าข้ึนอยูก่บั 
ความสอดคลอ้งของแบบภาวะผูน้ าและลกัษณะสถานการณ์ โดยกลุ่มท่ีมีตวัแปรท่ีท าใหเ้กิดสถานการณ์ 
เหมาะสมอยู ่ 3  ตวัแปร คือ ความสัมพนัธ์ระหวา่งผูน้ ากบัสมาชิก โครงสร้างของงาน และ 
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อ านาจของผูน้ า  ดงัน้ี 
   1. ความสัมพนัธ์ระหวา่งผูน้ ากบัสมาชิก  (Leader-Member  Relations)  หมายถึง 
สมาชิกของกลุ่มใหก้ารยอมรับผูน้ า ข้ึนอยูก่บัปัจจยั 2 ประการ คือคุณภาพของความสัมพนัธ์ 
ระหวา่งผูน้ ากบัผูใ้ตบ้งัคบับญัชาและระดบัของอ านาจอยา่งไม่เป็นทางการท่ีผูน้ ามีอยู ่ดงันั้น 
คุณภาพของความสัมพนัธ์ระหวา่งผูน้ ากบัสมาชิกจึงข้ึนอยูก่บับุคลิกภาพและพฤติกรรมของผูน้ า 
  2. โครงสร้างของงาน  (Task Structure)  หมายถึง งานท่ีตอ้งปฏิบติัตอ้งมีเป้าหมาย
วธีิการและมาตรฐานในการปฏิบติังานชดัเจนมากนอ้ยเพียงใด โครงสร้างของงานประกอบไปดว้ย  
4 มิติ คือความชดัเจนของเป้าหมาย จ านวนวธีิท่ีใชใ้นการปฏิบติังาน ความเฉพาะเจาะจงใน 
การแกปั้ญหา และความสามารถในการตดัสินใจ เม่ือโครงสร้างของงานชดัเจนผูน้ ายอ่มสามารถ
ควบคุมทิศทางของกลุ่มได ้
   3. อ านาจในต าแหน่ง  (Position Power)  หมายถึง  อ านาจท่ีองคก์ารให้แก่ผูน้ า   เพื่อ
การปฏิบติังานใหส้ าเร็จ นัน่คือระดบัของการใชอ้  านาจของผูน้ าท่ีผูใ้ตบ้งัคบับญัชายอมปฏิบติัตาม 
อ านาจในต าแหน่งเป็นเคร่ืองแสดงวา่ ผูน้  าสามารถใหคุ้ณหรือให้โทษแก่สมาชิกในกลุ่มไดม้ากนอ้ย
เพียงใด 
 มีหลกัฐานท่ีแสดงวา่ความสัมพนัธ์ระหวา่งผูน้ ากบัสมาชิกเป็นองคป์ระกอบท่ีส าคญัท่ี
บ่งช้ีวา่ ผูน้  ามีอิทธิพลต่อกลุ่มมากนอ้ยเพียงไร โดยท่ีโครงสร้างของงาน และอ านาจ ในต าแหน่งมี
ความส าคญัรองลงมา ดงันั้นจึงก าหนดน ้าหนกัขององคป์ระกอบทั้งสามเป็นอตัราส่วน  4 : 2 : 1  
ตามล าดบั  (Fiedler &Chemers. 1987 : 73; อา้งถึงใน  สุเทพ  พงศศ์รีวฒัน์.  2545 : 260) โดยผูน้ าจะ
มีความสามารถในการควบคุมและมีอิทธิพลต่อกลุ่มเม่ือ 
     1. กลุ่มใหก้ารสนบัสนุน 
   2. ผูน้ าทราบแน่ชดัวา่จะท าอะไร และจะท าดว้ยวธีิใด 
   3. องคก์ารให้อ านาจแก่ผูน้ าในการใหคุ้ณและใหโ้ทษแก่สมาชิกของกลุ่ม 
 ฟีดเลอร์ ไดใ้ชอ้งคป์ระกอบทั้งสามของสถานการณ์ตามขอ้ 1, 2, และ 3 โดยแต่ละ 
องคป์ระกอบสามารถแยกจากกนัเป็น  2  ดา้น จึงรวมทั้งส้ิน  6   ดา้น ดงัน้ี 
   1. ความสัมพนัธ์ระหวา่งผูน้ ากบัสมาชิกแบ่งเป็น    ดี     กบั          ไม่ดี 
   2. โครงสร้างของงานแบ่งเป็น        ชดัเจน       กบั  ไม่ชดัเจน 
   3.  อ านาจในต าแหน่งแบ่งออกเป็น         มาก      กบั   นอ้ย 
 จากตวัแปรยอ่ยทั้งหกดงักล่าว ฟีดเลอร์ เลือกคละสลบักนั (Combination) สร้างเป็น
สถานการณ์เฉพาะข้ึนมาได ้ 8  สถานการณ์  ซ่ึงผูน้ าสามารถควบคุมไดต้ั้งแต่ระดบั  ง่าย ปานกลาง ถึง 
ยาก  ดงัแสดงในตารางต่อไปน้ี  (Fiedler.  1967 : 150-190;  อา้งถึงใน  สุเทพ   พงศศ์รีวฒัน์. 2545 : 261) 
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ตาราง  1  การจ าแนกการควบคุมสถานการณ์ในทฤษฎีสถานการณ์ของฟีดเลอร์ 
 
 

สถานการณ์ ความสัมพนัธ์ระหวา่ง 
ผูน้ ากบัสมาชิก 

โครงสร้างของงาน อ านาจในต าแหน่ง ระดบัของการควบคุม 

1 
2 
3 
4 
5 
6 
7 
8 
 

ดี 
ดี 
ดี 
ดี 

ไม่ดี 
ไม่ดี 
ไม่ดี 
ไม่ดี 

ชดัเจน 
ชดัเจน 

ไม่ชดัเจน 
ไม่ชดัเจน 
ชดัเจน 
ชดัเจน 

ไม่ชดัเจน 
ไม่ชดัเจน 

มาก 
นอ้ย 
มาก 
นอ้ย 
มาก 
นอ้ย 
มาก 
นอ้ย 

สูงมาก 
สูง 
สูง 

ปานกลาง 
ปานกลาง 
ปานกลาง 
นอ้ย 
นอ้ย 

  

 จากตาราง สถานการณ์ท่ี 1 เป็นสถานการณ์ท่ีเอ้ือต่อผูน้ ามากท่ีสุด  (Very  Favorable) หรือ
กล่าวอีกนยัหน่ึง ก็คือ ผูน้ ามีระดบัการควบคุมสถานการณ์ไดสู้งมาก เน่ืองจากมี ความสัมพนัธ์ท่ีดีกบั
สมาชิก มีโครงสร้างของงานท่ีชดัเจน และผูน้ ามีอ านาจในต าแหน่งสูงมาก ในทางตรงกนัขา้มใน
สถานการณ์ท่ี 8  เป็นสถานการณ์ท่ีเอ้ือต่อผูน้ าต ่าสุด  (Very  Unfavorable)  หรือกล่าวอีกในหน่ึงก็คือ 
ผูน้ ามีระดบัการควบคุมสถานการณ์ไดน้อ้ยมาก เน่ืองจากผูน้ ามีความสัมพนัธ์ท่ีไม่ดีกบัสมาชิก ทั้งงาน
ก็มีโครงสร้างไม่ชดัเจน และผูน้ ามีอ านาจในต าแหน่งนอ้ยอีกดว้ย ส่วนสถานการณ์ท่ี  2 – 6 จะอยูต่รง
กลางระหวา่งสถานการณ์ทั้งสองดงักล่าวแลว้ กล่าวโดยสรุปสถานการณ์ทั้งแปดท่ีฟีดเลอร์ก าหนดข้ึน
ในตวัแบบจะเป็นตวับ่งช้ีวา่แต่ละสถานการณ์เหล่าน้ีจะมีระดบัความง่ายหรือยาก สถานการณ์ท่ีเอ้ือ  

(Favorable)  หรือสถานการณ์ท่ีไม่เอ้ือ  (Unfavorable)  ต่อผูน้ า ในการใชอิ้ทธิพลเพื่อใหเ้กิด
ประสิทธิผลแตกต่างกนัเป็นล าดบั โดยเร่ิมจากสถานการณ์ท่ี 1 ท่ีผูน้  าควบคุมไดง่้ายหรือเอ้ือต่อผูน้ า
มากท่ีสุดแลว้ลดหลัน่ลงไปตามล าดบัตั้งแต่  2 – 8 โดยมี สถานการณ์ท่ี 8  ท่ีควบคุมไดย้ากท่ีสุดซ่ึงเป็น
สถานการณ์ท่ีไม่เอ้ือหรือเอ้ือต่อผูน้ านอ้ยท่ีสุด  
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 ในการหาค าตอบวา่ภาวะผูน้ าแบบใดจะมีประสิทธิผลในสถานการณ์ใดนั้น ฟีดเลอร์ ได้
ศึกษาจากกลุ่มตวัอยา่งไม่นอ้ยกวา่  800  กลุ่ม โดยแต่ละกลุ่มจะหาความสัมพนัธ์ระหวา่งแบบภาวะผูน้ า
กบัประสิทธิผลของกลุ่ม จากนั้นน ามาเขียนเป็นกราฟโดยใช ้ มธัยฐาน (Median) ของค่า สหสัมพนัธ์ใน
แต่ละสถานการณ์ ซ่ึงปรากฏในภาพประกอบ  3  ดงัน้ี 
 
 แอลพีซีสูง: 
 มุ่งสัมพนัธ์               1.00 
                0.80 
                0.60 
    ความสัมพนัธ์        0.40 
    ระหวา่งแบบ         0.20                                     แบบมุ่งสัมพนัธ์ 
                     ภาวะผูน้ ากบั          0.00                                     มีประสิทธิผลมาก 
    ประสิทธิผล         -0.20              แบบมุ่งงาน                                       แบบมุ่งงาน 
                                                  -0.40             มีประสิทธิผลมาก                               มีประสิทธิผลมาก 
               -0.60 
        แอลพีซีต ่า:      -0.80 
          มุ่งงาน           -1.00    
                            ควบคุมมาก           1      2      3      4       5      6      7      8  ควบคุมนอ้ย 

ความสัมพนัธ์ระหวา่ง 
 ผูน้ ากบัสมาชิก         ดี       ดี        ดี         ดี        ไม่ดี   ไม่ดี    ไม่ดี     ไม่ดี 
 โครงสร้างของงาน        ชดั     ชดั    ไม่ชดั   ไม่ชดั   ชดั     ชดั     ไม่ชดั   ไม่ชดั 
 อ านาจในต าแหน่ง        มาก   นอ้ย   มาก     นอ้ย     มาก    นอ้ย   มาก      นอ้ย 
 
ภาพประกอบ 3   สรุปตวัแบบการวจิยัตามสถานการณ์ของ ฟีดเลอร์ 
ท่ีมา : เสริมศกัด์ิ  วศิาลาภรณ์.  2540 : 90 
  

จากภาพประกอบ  3  แสดงใหเ้ห็นวา่ความเหมาะสมของแบบภาวะผูน้ าท่ีท าใหก้ลุ่ม 
ประสิทธิผลสูงสุดข้ึนอยูก่บัสถานการณ์ท่ีเอ้ือต่อผูน้ าหรือสถานการณ์ท่ีง่าย – ยากต่อการควบคุมหรือ
ปกครอง ฟีดเลอร์ ไดส้รุปสาระส าคญัของทฤษฎีสถานการณ์ของเขาไวด้งัน้ี 
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 1.ในสถานการณ์ท่ีตอ้งควบคุมมาก  ผูน้  าแบบมุ่งงาน (มีแอลพีซีต ่า) จะมีประสิทธิภาพสูง
กวา่ผูน้ าแบบมุ่งสัมพนัธ์ 
 2.ในสถานการณ์ท่ีตอ้งควบคุมปานกลาง  ผูน้  าแบบมุ่งสัมพนัธ์ (หรือแอลพีซีสูง) จะมี 
ประสิทธิผลสูงกวา่ผูน้ าแบบมุ่งงาน 

3. ในสถานการณ์ท่ีควบคุมนอ้ย ผูน้ าแบบมุ่งงาน (มีแอลพีต ่า) จะมีประสิทธิผลสูงกวา่  
ผูน้ าแบบมุ่งสัมพนัธ์ 
 ฟีดเลอร์ ไดเ้สนอแนะวา่องคก์ารควรเนน้ในการเปล่ียนแปลงสถานการณ์เพื่อใหส้อดคลอ้ง
เขา้กบัผูน้ ามากกวา่การเปล่ียนแปลงผูน้ า  ดว้ยการฝึกอบรม เพื่อใหส้อดคลอ้งกบัสถานการณ์ความเช่ือ
ของ ฟีดเลอร์ ประเด็นน้ีแตกต่างจากทฤษฎีภาวะผูน้ าอ่ืน ๆ ท่ีส่วนใหญ่เนน้การเปล่ียนแปลงพฤติกรรม
ของผูน้ าให้เขา้กบัสถานการณ์ ทั้งน้ี ฟีดเลอร์ เช่ือวา่ ผูน้  าท่ีมีแรงจูงใจมุ่งงานจะไม่ไดป้ระโยชน์อะไร
จากการเขา้อบรมท่ีเก่ียวกบัดา้นทกัษะความสัมพนัธ์ระหวา่งบุคคล และในทางตรงกนัขา้ม ผูน้ าท่ีมี 
แรงจูงใจมุ่งความสัมพนัธ์ก็จะไม่ตอบสนองการอบรมเพื่อพฒันามาเป็นผูมุ้่งงาน ดว้ยเหตุน้ี ฟีดเลอร์ 
 จึงเสนอแนะใหผู้น้  าเป็นผูท้  าการปรับปรุงเปล่ียนแปลงสถานการณ์ใหม่ใหม้าสอดคลอ้งกนั 

 
ความพงึพอใจในการปฏบิัติงาน 

ทรัพยากรทางการบริหารองคก์าร  ประกอบไปดว้ยปัจจยัการบริหาร ซ่ึงไดแ้ก่ คน เงิน 
วสัดุส่ิงของ และเทคนิควธีิการท างาน  จะเห็นไดว้า่ทรัพยากรมนุษยน์ั้นนบัเป็นหน่ึงในทรัพยากรทาง 
การบริหารท่ีส าคญั เพราะมนุษยเ์ป็นผูด้  าเนินกิจการให้เป็นไปตามเป้าหมายเกิดประสิทธิภาพ  
ประสิทธิผลดว้ยความประหยดั  และในทางตรงกนัขา้มมนุษยก์็ก่อใหเ้กิดปัญหาแก่องคก์ารไดเ้ช่นกนั 
เพราะมนุษยเ์ป็นส่ิงท่ีมีชีวิตจิตใจมีความตอ้งการ มีความคาดหวงั มีบุคลิกลกัษณะและมีความแตกต่าง
กนั การท่ีจะน าคนท่ีอยูใ่นองคก์ารท างานใหก้บัองคก์ารดว้ยความกระตือรือร้น ทุ่มเทความสามารถ
ใหก้บัองคก์ารอยา่งเตม็ท่ีนั้น จ  าเป็นตอ้งสร้างภาวะการกระตุน้หรือตอบสนองความตอ้งการ และ
ความพอใจในการท างานใหเ้กิดข้ึน  (ยงยทุธ  เกษสาคร.  2544  : 132) 

1. ความหมายของความพงึพอใจ 
 ค าวา่ ความพึงพอใจมีนกัวชิาการศึกษาและนกัจิตวทิยาไดใ้หค้วามหมายไว ้ดงัต่อไปน้ี 
 กิติมา  ปรีดีดิลก  (2529  : 321)  กล่าววา่  ความพึงพอใจในการปฏิบติังาน  หมายถึง 
ความรู้สึกท่ีชอบหรือความพอใจท่ีมีต่อองคป์ระกอบและจูงใจในดา้นต่าง ๆ ของงาน และผูป้ฏิบติังาน
นั้นไดรั้บการตอบสนองความตอ้งการของเขาได ้ 
 ธงชยั   สันติวงษ ์ (2535  : 358)  ไดก้ล่าวถึง การจูงใจคนในการท างานวา่ ผูบ้ริหารจะตอ้งท า 
การจูงใจใหค้นงานทุ่มเทก าลงัความสามารถ  เพื่อให้เกิดผลส าเร็จตามวตัถุประสงคข์ององคก์ารท่ีตั้งไว ้ 
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การจูงใจคนในการท างาน จะมีความหมายในทางท่ีจะใหไ้ดผ้ลงานท่ีดีและสูงข้ึน ทั้งน้ีก็เพื่อผลประโยชน์ 
ท่ีจะใหอ้งคก์ารสามารถ มีขอ้ไดเ้ปรียบในทางต่าง ๆ จากความมีประสิทธิภาพสูงสุดเท่าท่ีจะท าได ้
                  สุดาภรณ์   พรหมอินทร์  (2538 : 20)  ใหค้วามหมายไวว้า่  ความพึงพอใจในการปฏิบติังาน  
หมายถึง  ทศันคติต่าง ๆ ของบุคลากรท่ีท าใหเ้กิดความพึงพอใจในการปฏิบติังาน องคป์ระกอบของงาน
และสภาพแวดลอ้มในการปฏิบติังาน ซ่ึงความพึงพอใจนั้นไดแ้ก่  ความรู้สึกท่ีมีต่อความส าเร็จใน
ผลงาน รู้สึกไดรั้บการยกยอ่งและมีโอกาสกา้วหนา้ 
 ถนอมทรัพย ์  มะลิซอ้น  (2540 : 38)  ใหค้วามหมายไวว้า่  ความพึงพอใจในการปฏิบติังาน
หมายถึง  ความรู้สึกนึกคิดหรือทศันคติของผูป้ฏิบติังานแต่ละคนท่ีมีต่องานและปัจจยั และองคป์ระกอบ 
ท่ีเก่ียวขอ้งกบังานนั้น ๆ 
 อศัยาพร  สุวรรณกูฏ   (2541 : 16)  ใหค้วามหมายไวว้า่ ความพึงพอใจในการปฏิบติังาน  
หมายถึง  สภาพความรู้สึกพึงพอใจ ท่ีมีต่องานและส่ิงแวดลอ้มในการท างาน 
 ชยพุงศ ์  สุจิตรานนท ์ (2542 : 20)  ใหค้วามหมายไวว้า่ ความพึงพอใจในการปฏิบติังาน
หมายถึง  ความรู้สึกท่ีชอบ ท่ีพอใจของบุคคลแต่ละคนท่ีมีต่องานท่ีท าอยู ่
 ปรียาพร วงศอ์นุตรโรจน์  (2544 : 122)  กล่าววา่ ความพึงพอใจในการท างานเป็น 
ความรู้สึกรวมของบุคคลท่ีมีต่อการท างานในทางบวก เป็นความสุขของบุคคลท่ีเกิดจากการปฏิบติังาน 
และไดผ้ลตอบแทน ผลท่ีเป็นความพึงพอใจท่ีท าใหบุ้คคลเกิดความรู้สึกกระตือรือร้นมีความมุ่งมัน่ท่ีจะ 
ท างาน มีขวญัและก าลงัใจ ส่ิงเหล่าน้ีจะมีผลต่อประสิทธิภาพและประสิทธิผลของการท างานรวมทั้ง 
ส่งผลต่อความส าเร็จและเป็นไปตามเป้าหมายขององคก์ร 
 จากนิยามความหมาย ความพึงพอใจในการปฏิบติังาน พอสรุปไดว้า่ ความพึงพอใจ 
ในการปฏิบติังาน หมายถึง  การท่ีบุคคลมีความรู้สึกท่ีดีงาม มีท่าทีพอใจในการปฏิบติังาน เน่ืองจาก 
ไดรั้บการตอบสนองจากองคก์ารตอบแทนตนในการปฏิบติังาน อนัจะช่วยท าใหบุ้คคลนั้นปฏิบติังาน
อยา่งเตม็ความสามารถและมีประสิทธิภาพยิง่ข้ึน  ดงันั้น  ความพึงพอใจในการปฏิบติังานของครู  
หมายถึง ความรู้สึกหรือทศันคติท่ีดีท่ีพอใจในการปฏิบติังานของครู  จากการไดรั้บการตอบสนองต่อ
ความตอ้งการจากผูบ้ริหาร หรือเพื่อนร่วมงาน เป็นผลใหค้รูปฏิบติังานอยา่งมีความสุขและมี
ประสิทธิภาพมากยิง่ข้ึน 
                    2. ความส าคัญของความพงึพอใจในการปฏิบัติงาน 
 กิติมา  ปรีดีดิลก  (2529 : 331-332)  อธิบายวา่  งานจะไดผ้ลดีมีประสิทธิภาพนั้นยอ่มข้ึน 
อยูก่บัความพึงพอใจของผูป้ฏิบติังาน เพราะความพึงพอใจในงานจะช่วยเพิ่มความสนใจในงานมากข้ึน
และเพิ่มผลผลิตใหสู้งข้ึน 
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 ส าคญั  เพชรทอง  (2531 : 16)   อธิบายวา่   หากบุคลากรมีความพึงพอใจในการปฏิบติังาน
จะมีผลท าใหเ้สียสละอุทิศแรงกายแรงใจและสติปัญญาแก่งาน  ถา้มีความรู้สึกทางลบจะไม่มีความ
กระตือรือร้น ปฏิบติัหนา้ท่ีไปวนั ๆ  เท่านั้น  ความพึงพอใจในการปฏิบติังานอาจเปล่ียนแปลงไดต้าม
วนั เวลา  และสภาพแวดลอ้ม 
 อ ารุง   เหมรา  (2533 : 17)   อธิบายวา่  ความพึงพอใจในการปฏิบติังานก่อใหเ้กิดความ
ร่วมมือซ่ึงกนัและกนั เสริมสร้างความเขา้ใจอนัดี ความซ่ือสัตย ์ความสามคัคี และความคิดสร้างสรรค์
ต่าง ๆ  ตลอดจนก่อให้เกิดความเช่ือมัน่ และศรัทธาในหน่วยงานของตน 
 ส านกังานศึกษาธิการเขต  เขตการศึกษา 3   (2535 : 12-13)  พูดถึงความส าคญัของ 
ความพึงพอใจในการปฏิบติังานไวว้า่  ความพึงพอใจในการปฏิบติังานของบุคลากรในหน่วยงานจะท า
ใหเ้กิดความเตม็ใจในการปฏิบติังาน รวมทั้งมีความรู้สึกท่ีดีกบัเพื่อนร่วมงานและผูบ้งัคบับญัชา ท าให้
บรรยากาศในหน่วยงานดีข้ึน 
 สุดาภรณ์   พรหมอินทร์  (2538 : 25)  ใหค้วามเห็นวา่  ความพึงพอใจในการปฏิบติังานเป็น
เร่ืองท่ีเก่ียวขอ้งสัมพนัธ์กบัความตอ้งการและจิตใจของแต่ละบุคคล และเป็นส่ิงส าคญัต่อผูป้ฏิบติังานท่ี
ไดมี้โอกาสแสดงบทบาทและความสามารถอยา่งเตม็ท่ี  แต่ถา้ขาดความพึงพอใจในการปฏิบติังาน ก็จะ
ท าใหข้วญัและประสิทธิภาพของงานลดต ่าลงดว้ย 
 กล่าวโดยสรุป  ความพึงพอใจในการปฏิบติังานของบุคลากร มีความส าคญัอยา่งยิง่ ดงันั้น
ผูบ้งัคบับญัชาจึงตอ้งพึงตระหนกัถึงการสร้างความพึงพอใจ ใหเ้กิดแก่ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาใหไ้ด ้เม่ือใดท่ี
บุคลากรมีความพึงพอใจสูง ความกระตือรือร้นในการสร้างผลผลิตและประสิทธิภาพของงานก็จะสูง
ตาม ท านองเดียวกนั ถา้ความพอใจต ่าผลผลิตและประสิทธิภาพของงานก็จะต ่าตามไปดว้ย 

3. ทฤษฎพืี้นฐานในการสร้างความพงึพอใจในการท างาน 
 การสร้างแรงจูงใจใหบุ้คลากรในโรงเรียนเกิดความพึงพอใจในการปฏิบติังานเป็นเร่ืองท่ีมี
ความส าคญัอยา่งยิง่ต่อประสิทธิภาพและประสิทธิผลของการบริหารโรงเรียนใหมี้คุณภาพ มีนกัวชิาการ
หลายท่านไดศึ้กษาไวพ้อจะกล่าวได ้ดงัน้ี 
 มาสโลว ์ (Maslow.  1960  : 66-67  ;  อา้งถึงใน  ยงยทุธ   เกษสาคร.  2544  : 137-140)   
กล่าวถึงทฤษฎีเก่ียวกบัพื้นฐานความตอ้งการของมนุษย ์ท่ีมีล าดบัความตอ้งการของคน โดยวางหลกั
ไวว้า่คนท่ีอยูใ่นสถานท่ีท างานนั้นถูกจูงใจหรือกระตุน้ให้ปฏิบติังาน เพื่อตอบสนองความตอ้งการ
บางอยา่งภายในเคา้โครงทฤษฎีของมาสโลว ์จะอยูบ่นพื้นฐานขอ้สมมติฐานเก่ียวกบัมนุษย ์ดงัน้ี 
 1.  คนมีความตอ้งการโดยธรรมชาติ ซ่ึงความตอ้งการจะมีอยูเ่สมอและไม่มีท่ีส้ินสุด แต่ส่ิง
ท่ีคนตอ้งการนั้นข้ึนอยูก่บัวา่เขามีส่ิงนั้นแลว้หรือยงั ถา้ความตอ้งการใดไดรั้บการตอบสนองแลว้ 
ความตอ้งการอ่ืนในล าดบัท่ีสูงข้ึนจะเขา้มาแทนท่ี กระบวนการน้ีจะไม่มีท่ีส้ินสุด เร่ิมตั้งแต่เกิดจนตาย 
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 2.  ธรรมชาติของความตอ้งการในส่ิงท่ีมีอยูเ่ดิม  พบวา่ ความตอ้งการท่ีไดรั้บการตอบ 
สนองแลว้ จะไม่เป็นส่ิงจูงใจของพฤติกรรมอีกต่อไป  ความตอ้งการท่ีไม่ไดรั้บการตอบสนองเท่านั้น
ท่ีเป็นส่ิงจูงใจของพฤติกรรมของคน 
 3.  ความตอ้งการของคนมีเป็นล าดบัขั้นตามล าดบัความส าคญั คือ เม่ือความตอ้งการใน
ระดบัต ่าไดรั้บการตอบสนองแลว้ ความตอ้งการในระดบัสูงก็จะเรียกร้องใหมี้การตอบสนองทนัที 
 มาสโลว ์ ไดแ้บ่งระดบัความตอ้งการของคนตั้งแต่ระดบัต ่าสุดไปสูงสุด  5  ระดบั ดงัน้ี 
 1. ความตอ้งการทางดา้นร่างกาย 
 2. ความตอ้งการดา้นความมัน่คงและปลอดภยั 
 3. ความตอ้งการทางดา้นสังคม 
 4. ความตอ้งการไดรั้บการยกยอ่งสรรเสริญจากสังคม 
 5. ความตอ้งการความส าเร็จความสมหวงัในชีวติ 
 ทฤษฎีสองปัจจยัของเฮอร์ซเบอร์ก (Herzberg) เฮอร์ซเบอร์ก และคนอ่ืน ๆ (Herzberg and 
Others. 1959 : 115) ไดศึ้กษาทดลองเก่ียวกบัความพึงพอใจในการปฏิบติังานของวศิวกร และนกับญัชี
จากโรงงานอุตสาหกรรม  11  แห่ง ในเมืองพิทส์เบิร์ก รัฐเพนซิลวาเนีย ประเทศสหรัฐอเมริกา โดยการ
สัมภาษณ์เพื่อหาค าตอบวา่อะไรเป็นส่ิงท่ีท าใหเ้ขารู้สึกวา่พอใจหรือไม่พอใจในการปฏิบติังาน ผลการ
ทดลองสรุปไดว้า่ ปัจจยัส าคญัสองประการท่ีเรียกวา่ ปัจจยักระตุน้หรือปัจจยัจูงใจ (Motivation Factors) 
กบัปัจจยัค ้าจุน (Hygiene Factor) 
 1. ปัจจยักระตุน้หรือปัจจยัจูงใจ  หมายถึง  ปัจจยัท่ีบุคคลไดรั้บการตอบสนองแลว้จะสร้าง
ความพึงพอใจและเป็นผลให้เกิดแรงจูงใจกระตุน้ในการปฏิบติังาน เป็นตวักลางสร้างความพึงพอใจให้
บุคลากรปฏิบติังานไดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพมากยิง่ข้ึนมีหา้ประการ ไดแ้ก่  

     1.1  ความส าเร็จของงาน (Achievement)  หมายถึง ผลของงานท่ีเกิดจากการปฏิบติังาน
ของบุคลากรซ่ึงบรรลุเป้าหมายและวตัถุประสงคข์องหน่วยงาน  ธงชยั  สันติวงษ ์ (2533  : 32)  พูดถึง
ความส าเร็จของงานตามทฤษฎีสองปัจจยัของเฮอร์ซเบอร์ก  และอธิบายวา่คนท่ีมีความตอ้งการประสบ
ผลส าเร็จในการปฏิบติังานโดยมากจะนิยมตั้งเป้าหมายของงานไวค้่อนขา้งสูงมีความตอ้งการปฏิบติังาน
ใหไ้ดผ้ลดีและประสบผลส าเร็จดว้ยตนเอง คนกลุ่มน้ีจะสนใจความส าเร็จท่ีไดต้ั้งใจไวเ้ป็นส าคญั
มากกวา่ ท่ีค  านึงถึงรางวลัหรือผลประโยชน์ท่ีไดจ้ากการปฏิบติังานนั้น คนพวกน้ีจะมีบุคลิก ลกัษณะ
เด่น  3  ประการ คือ เป้าหมายงานท่ียากและทา้ทาย ตอ้งการจะทราบถึงความเป็นไปของงาน และ
ตอ้งการควบคุมผลการปฏิบติังานท่ีจะเกิดจากการท่ีตนไดทุ้่มเทก าลงัความพยายาม และจะไม่ชอบอยูใ่ต้
การควบคุมของผูห้น่ึงผูใ้ด รวมทั้งการไม่ชอบการปฏิบติังานท่ีข้ึนกบัโชคหรือคาดการณ์ผลไม่ได ้
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  ปรียาพร  วงศอ์นุตรโรจน์ (2535  : 267-270)  กล่าวถึงความส าเร็จของงานวา่มีความสัมพนัธ์
กบัการประเมินผลการปฏิบติังาน การวดัผลส าเร็จของงานอาจพิจารณาไดเ้ป็นสองดา้นคือ ดา้นหน่ึงเป็น
ความส าเร็จท่ีเกิดข้ึนกบัหน่วยงาน หมายถึง ผลงานท่ีไดป้ฏิบติังานส าเร็จเสร็จส้ินไปแลว้ ส่วนอีกดา้น
หน่ึง หมายถึง ความส าเร็จท่ีเกิดข้ึนกบัผูป้ฏิบติังาน เช่น การไดรั้บรางวลั การไดเ้ล่ือนต าแหน่ง การได้
เล่ือนขั้นเงินเดือน หรือการไดรั้บการยกยอ่งเชิดชูเกียรติ 
 วนิิจ  เกตุข า (2535 : 121) แสดงทศันะไวว้า่ ความส าเร็จของงานอยูท่ี่ความกระตือรือร้นท่ีจะ
เอากระบวนการจูงใจมาใชใ้นการปฏิบติังาน คนจะตอ้งไดรั้บการเอาใจใส่ มีการจูงใจอยา่งจริงจงัไม่ใช่
ปล่อยใหเ้กิดข้ึนตามธรรมชาติ หน่วยงานตอ้งพฒันาเจตคติและปรับปรุงพฤติกรรมในการปฏิบติังาน 
ใหทุ้กฝ่ายมีส่วนร่วม เพื่อผลส าเร็จของงาน 
 โสภณ  ยิม้ปรีชา (2539 : 30) ใหแ้นวคิดเก่ียวกบัความส าเร็จของงานไวว้า่ ผูป้ฏิบติังานแมว้า่
จะเป็นงานท่ีไดเ้งินเดือนสูงสุด อาจไม่พอใจในงานเม่ือเขารู้สึกวา่ไม่ประสบความส าเร็จหรือเป็นคนไม่
ส าคญั เขาไม่มีโอกาสท าอะไรและไม่รู้จุดหมายท่ีแน่นอน ความตอ้งการท่ีรุนแรงของคน คือ ความรู้สึก
สัมฤทธ์ิผล  เพราะท าใหเ้ขารู้สึกวา่เขาท าอะไรส าเร็จและงานของเขาส าคญัมีความหมายต่อผูอ่ื้น ซ่ึง
ความภูมิใจเหล่าน้ี ผูบ้งัคบับญัชา สามารถช่วยใหเ้ขารู้สึกประสบความส าเร็จและนบัถือตนเองได้ 
  กล่าวโดยสรุป  ความส าเร็จของงาน หมายถึง การท่ีบุคลากรสามารถปฏิบติังานไดเ้สร็จส้ิน
มีประสิทธิผล สามารถป้องกนัและแกปั้ญหาต่างๆท่ีจะเกิดข้ึนได ้เม่ืองานประสบผลส าเร็จ ความส าเร็จ
ของงานน้ี   เป็นองคป์ระกอบท่ีส าคญัอยา่งหน่ึงของการจูงใจ ใหบุ้คลากรเกิดความรู้สึกพึงพอใจใน  
การปฏิบติังาน 
     1.2  การยอมรับนบัถือ (Recognition) หมายถึงการไดรั้บความไวว้างใจ ยกยอ่ง ชมเชย
และเช่ือมัน่ในการปฏิบติังานจากผูบ้งัคบับญัชา เพื่อนร่วมงานตลอดจนบุคลากรภายนอก  
                    นพพงษ ์ บุญจิตราดุลย ์ (2527  : 119) พูดถึงการยอมรับนบัถือตามทฤษฎีสองปัจจยัของ
เฮอร์ซเบอร์กและอธิบายวา่  การยอมรับนบัถือ หมายถึง ความเช่ือถือศรัทธาของบุคคล ซ่ึงจะท าใหค้น
ในหน่วยงานร่วมมือร่วมใจท่ีจะท างานใหเ้กิดผลดีมีประสิทธิภาพ  
 ส านกังานคณะกรรมการการประถมศึกษาแห่งชาติ  (2531 : 14) กล่าวถึง การยอมรับนบัถือ
และอธิบายวา่ ระบบราชการไดส้ร้างส่ิงจูงใจท่ีเป็นการแสดงการยอมรับในความสามารถและผลงาน
ของผูป้ฏิบติังานในหน่วยงาน  โดยการเล่ือนขั้นเงินเดือน การเล่ือนต าแหน่งและชั้นยศ การขอ
พระราชทานเคร่ืองราชอิสริยาภรณ์และการประกาศเกียรติคุณ 
 สมพงศ ์  เกษมสิน (2532  : 298)  มีความเห็นวา่ เม่ือบุคลากรเขา้ไปปฏิบติังานท่ีใดและ
ไดรั้บการยอมรับนบัถือจากสมาชิกในหน่วยงานส่วนมากวา่เป็นพวกพอ้ง บุคลากรก็จะมีก าลงัใจ  
มีความสุขในการปฏิบติังาน ท าใหเ้ช่ือวา่ ไดรั้บการยอมรับนบัถือจากบุคคลอ่ืน 
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 สุดาภรณ์   พรหมอินทร์ (2538  : 43)  กล่าววา่  องคป์ระกอบส าคญัประการหน่ึงท่ีท าใหเ้กิด
ความพึงพอใจในการปฏิบติังานในอาชีพต่างๆ คือ เป็นท่ียอมรับนบัถือของคนทัว่ไป  
 กล่าวโดยสรุป การยอมรับนบัถือ หมายถึง การไดรั้บการชมเชย ยกยอ่ง เช่ือถือและไดรั้บ
การสนบัสนุนจากบุคลากรทุกฝ่าย เช่น ผูบ้งัคบับญัชา ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาและเพื่อนร่วมงาน การยอมรับ
นบัถือเป็นส่ิงจูงใจใหบุ้คลากรพึงพอใจในการปฏิบติังานและไดผ้ลงานอยา่งมีคุณภาพ 

     1.3  ลกัษณะของงาน (The Work Itself) หมายถึง งานท่ีน่าสนใจตรงกบัความรู้ความสามารถ
และทา้ทายใหอ้ยากปฏิบติั ซ่ึง พนสั  หนันาคินทร์  (2526  : 114)  กล่าวถึงลกัษณะของงานตามทฤษฎี 
สองปัจจยัของเฮอร์ซเบอร์ก และอธิบายวา่  ผูบ้งัคบับญัชาควรสร้างความภาคภูมิใจในศกัด์ิศรีแก่อาชีพ 
ใหผู้ใ้ตบ้งัคบับญัชา โดยการสร้างใหมี้การส านึกในภาระท่ีตอ้งรับผดิชอบใหบ้รรลุผลสัมฤทธ์ิ และ 
การไดรั้บความเช่ือถือจะก่อใหเ้กิดความศรัทธาและภูมิใจในอาชีพ เม่ือบุคคลไดป้ฏิบติังานตรงความรู้ 
ความสามารถ ความถนดั แนวโนม้จะปฏิบติังานไดป้ระสบผลส าเร็จสูง โดยธรรมชาติของมนุษยเ์ม่ือท า
อะไรลงไปแลว้ก็ตอ้งการเห็นผลส าเร็จในงานแต่ละอยา่ง ซ่ึงเป็นความภาคภูมิใจวา่เขาเป็นบุคคลท่ีมี
ความสามารถมีส่วนร่วมในการปฏิบติังานใหก้า้วหนา้และประสบผลส าเร็จในหนา้ท่ีการงาน 
    เสนาะ  ติเยาว ์และคนอ่ืนๆ   (2532  : 251 – 252) ไดจ้ดัล าดบัความตอ้งการของบุคลากร 
ท่ีหวงัจะไดจ้ากหน่วยงานวา่ เป็นลกัษณะของงานท่ีดีควรปลอดภยั สะดวก หรูหรา เป็นลกัษณะของงาน 
ท่ีบุคลากรพึงพอใจ 
 จ ารูญ   พรมสุวรรณ  (2533  : 30) กล่าววา่ ลกัษณะของงาน หมายถึง ความยากง่าย 
กวา้งขวาง หรือทา้ทายใหบุ้คลากรในหน่วยงานอยากปฏิบติั และตอ้งการความคิดริเร่ิมกลา้ตดัสินใจ
และประเมินผลหรือปรับปรุงแกไ้ข 
 มนูญ   ศิลปรัศมี  (2535  : 16)  เนน้วา่องคป์ระกอบท่ีส่งผลต่อความพึงพอใจอยา่งหน่ึงคือ 
ลกัษณะของงานท่ีท า 
 โสภณ  ณ  พทัลุง  (2537  : 46) ใหค้วามเห็นวา่ องคป์ระกอบท่ีเอ้ืออ านวยต่อความพึงพอใจ
ในการปฏิบติังานอยา่งหน่ึงคือ ความสนใจในลกัษณะของงานท่ีปฏิบติั 
 ปรียาพร  วงศอ์นุตรโรจน์ (2544 : 126)  กล่าววา่ ลกัษณะงาน คือ ความน่าสนใจของงาน 
ความทา้ทายของงาน ความแปลกของงาน โอกาสท่ีไดเ้รียนรู้และศึกษางาน โอกาสท่ีจะท าใหง้านนั้น 
ส าเร็จ การรับรู้หนา้ท่ีรับผดิชอบ เป็นงานท่ีสร้างสรรค ์เป็นประโยชน์ทา้ทายส่ิงเหล่าน้ีท าให ้
ผูป้ฏิบติังานเกิดความพึงพอใจในการท างานมีความตอ้งการท่ีจะปฏิบติังานและเกิดความผกูพนัต่องาน 
 กล่าวโดยสรุป ลกัษณะของงาน  หมายถึง งานท่ีน่าสนใจ มีความยากง่ายกวา้งขวางหรือ 
ทา้ทายใหอ้ยากปฏิบติังาน และผูป้ฏิบติัรู้สึกวา่เป็นงานท่ีดี มีเกียรติสามารถปฏิบติัไดต้ั้งแต่เร่ิมจนจบ  
ซ่ึงเป็นประโยชน์ก่อใหเ้กิดความริเร่ิมกลา้ตดัสินใจ 
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1.4 ความรับผดิชอบ  (Responsibility) หมายถึง  ภาระหนา้ท่ี ท่ีจะตอ้งปฏิบติัดว้ย    
ความพอใจ  เพื่อใหเ้กิดผลส าเร็จต่อหน่วยงานตนเองและบุคลากรอ่ืน ๆ ซ่ึง ประชุม  รอดประเสริฐ 
(2528  : 231) พูดถึงความรับผดิชอบตามทฤษฎีสองปัจจยัของเฮอร์ซเบอร์กและอธิบายวา่  
ความรับผดิชอบ หมายถึง ลกัษณะของผลงานท่ีคาดวา่จะเกิดข้ึน ผลงานนั้นจะตอ้งมีขอ้จ ากดัวา่ 
ผูป้ฏิบติังานสามารถควบคุมได ้
                   หวน  พินธุพนัธ์  (2528  : 134)  ใหค้วามเห็นวา่ ความรับผดิชอบคือ การท่ีบุคคลรับหนา้ท่ี
ใดแลว้จะบากบัน่ท าหนา้ท่ีอยา่งดีท่ีสุดโดยไม่ทอดทิ้ง แมจ้ะมีอุปสรรคนานาประการมาเก่ียวขอ้งก็ตาม 
พร้อมทั้งยนิดีรับผิดในส่ิงท่ีตนท าผดิพลาด 
 ธงชยั   สันติวงษ ์ (2530  : 278-279)   กล่าววา่  การรับผดิชอบหมายถึง ขอ้ผกูพนัของ
ผูใ้ตบ้งัคบับญัชา อนัสืบเน่ืองมาจากท่ีไดรั้บมอบหมายหนา้ท่ีใหก้ระท าอยา่งใดอยา่งหน่ึง ซ่ึงจาก 
ค าจ ากดัความดงักล่าวจะเห็นวา่ จุดส าคญัของความรับผดิชอบก็คือขอ้ผกูพนั  (Obligation)   
ความรับผดิชอบจะเกิดข้ึนไดก้็เน่ืองจากสาเหตุของความสัมพนัธ์ระหวา่งผูบ้งัคบับญัชากบัผูอ้ยูใ่ตบ้งัคบั
บญัชา ในความสัมพนัธ์ดงักล่าวจะเห็นไดว้า่ผูบ้ริหารในฐานะผูบ้งัคบับญัชามีอ านาจสิทธ์ิขาด ท่ีจะสั่ง
ใหบุ้คลากรคนใดคนหน่ึงปฏิบติังานตามท่ีสั่ง และขณะเดียวกนัฝ่ายผูอ้ยูใ่ตบ้งัคบับญัชาก็จะยอมปฏิบติั
ตาม หรือบริการในดา้นก าลงัความคิดตามค าสั่ง ซ่ึงเป็นผูรั้บผดิชอบในการด าเนินงานของหน่วยงาน 
และผูบ้งัคบับญัชาก็จะไดผ้ลประโยชน์ตอบแทนจากการปฏิบติังานของตน 
 สุดาภรณ์   พรหมอินทร์  (2538  : 45)  ใหค้วามเห็นวา่ หมายถึง ขอ้ผกูพนัระหวา่ง
ผูบ้งัคบับญัชากบัผูใ้ตบ้งัคบับญัชาในการมอบหมายหนา้ท่ีความรับผดิชอบเป็นองคป์ระกอบจูงใจ 
ใหบุ้คลากรตั้งใจปฏิบติังาน 
 กล่าวโดยสรุป ความรับผดิชอบ  หมายถึง   การปฏิบติังานท่ีไดรั้บมอบหมายอยา่งเตม็
ความสามารถ และการมอบหมายงานใหบุ้คลากรไดมี้ส่วนร่วม ในการตั้งเป้าหมายวางแผนและ
ปฏิบติังานดว้ยตนเองจนงานส าเร็จในเวลาท่ีเหมาะสม 
     1.5 ความกา้วหนา้ในหนา้ท่ีการงาน (Advancement or Growth) หมายถึงการมีโอกาส
เล่ือนขั้นเงินเดือน หรือต าแหน่งใหสู้งข้ึน และไดรั้บการพฒันาความรู้ ความสามารถ ตลอดจน
ประสบการณ์ในการปฏิบติังาน  และอรุณ  รักธรรม  (2526  : 205) กล่าวถึงความกา้วหนา้ในต าแหน่ง
งานตามทฤษฎีสองปัจจยัของเฮอร์ซเบอร์กและอธิบายวา่ความกา้วหนา้ในต าแหน่งงานเป็นส่ิงจูงใจ 
ท่ีสามารถตอบสนองต่อความตอ้งการจิตใจของบุคลากรและเป็นส่ิงจูงใจทางบวก 
 เมธี   ปิลนัธนานนท ์ (2529  : 171-172)  ระบุวา่  ความกา้วหนา้ในต าแหน่งงานเป็น        
การเปล่ียนหนา้ท่ีรับผดิชอบมีสถานภาพสูงข้ึนและจะไดค้่าตอบแทนเพิ่มข้ึนดว้ย 
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 เสนาะ   ติเยาว ์ (2531 : 196)  บนัทึกไวว้า่  ความกา้วหนา้ในต าแหน่งงาน หมายถึง การได้
เล่ือนขั้น เล่ือนต าแหน่งท่ีดีข้ึนรวมทั้งการมีโอกาสไดเ้ขา้รับการอบรม ดูงาน ไปศึกษาต่อเพื่อหาความรู้
เพิ่มเติมและไดวุ้ฒิสูงข้ึน พร้อมทั้งมีความเห็นวา่ การเล่ือนขั้นคือการมีต าแหน่งงานท่ีสูงข้ึน ท าใหมี้
อ านาจมากข้ึนและความเป็นอิสระท่ีจะปฏิบติังานดีกวา่เดิม 
 สมพงศ ์ เกษมสิน  (2532  : 403-409)  อธิบายวา่  ความตอ้งการของมนุษย ์คือ โอกาส
กา้วหนา้ในต าแหน่ง และงานท่ีปฏิบติัอยูน่ั้นมีโอกาสกา้วหนา้  ท าใหผู้ป้ฏิบติังานมีขวญัก าลงัใจท่ีจะ 
ฟันฝ่าอุปสรรค เพื่อใหก้ารปฏิบติังานนั้นส าเร็จลุล่วงไปดว้ยดี และปรียพร  วงศอ์นุตรโรจน์ (2532  : 
151)  เช่ือวา่ความกา้วหนา้ในต าแหน่งงานของบุคลากร ข้ึนอยูก่บัฝีมือ ความรู้และความช านาญ มี
ความส าคญันอ้ยส าหรับบุคลากรท่ีไม่ตอ้งใชค้วามช านาญแต่การศึกษาสูงและต าแหน่งสูง จากการศึกษา
พบวา่ คนสูงวยัใหค้วามสนใจความกา้วหนา้ในงานต ่ากวา่คนท่ีอายนุอ้ย 
 จ าเนียร   เพชรรัตน์  (2535  : 45)  มีความเห็นวา่ โอกาสกา้วหนา้จากความสามารถใน       
การปฏิบติังานยอ่มก่อใหเ้กิดความพึงพอใจในการปฏิบติังาน ตลอดจนโสภณ  ยิม้ปรีชา (2539 : 33) 
แสดงทศันะวา่ ความกา้วหนา้ในต าแหน่งงาน หมายถึง ความกา้วหนา้ของคนปฏิบติังานท่ีมีรายได้
สูงข้ึน มีความรับผดิชอบ มีทกัษะ ฐานะและเกียรติภูมิสูง  
 อมร  หานุมาศ  (2536  : 49) มีความเห็นวา่  การท่ีบุคลากรจะปฏิบติังานนั้นเน่ืองจาก เขามี
ความตอ้งการกา้วหนา้ในต าแหน่งงานและต าแหน่งท่ีดี 
 มงคล  บุญชุม  (2537 :37)  มีความเห็นวา่ โอกาสกา้วหนา้ในต าแหน่งงานเป็นความตอ้งการ
ของบุคลากรในการปฏิบติังาน 
 บุญช่วย   เจริญธรรม  (2538 : 37) มีความเห็นวา่  ความกา้วหนา้ในต าแหน่งงาน หมายถึง 
การเล่ือนขั้น เล่ือนต าแหน่งท่ีดีหรือสูงข้ึนกวา่เดิม ตลอดจนมีโอกาสไดรั้บการศึกษาอบรม สัมมนา      
ดูงานหรือไปศึกษาต่อเพื่อเพิ่มพูนวทิยฐานะและวฒิุท่ีสูงข้ึน 
 กล่าวโดยสรุป  ความกา้วหนา้ในต าแหน่งงาน  หมายถึง   การไดเ้ล่ือนขั้นเงินเดือนเล่ือน
ต าแหน่งท่ีสูงข้ึน มีโอกาสไดศึ้กษาหาความรู้เพิ่มเติม เขา้รับการอบรม ไปดูงาน และการลาศึกษาต่อ 
ตลอดจนการไดรั้บมอบหมายความรับผดิชอบหนา้ท่ีส าคญัจากผูบ้งัคบับญัชา 

2. ปัจจยัค ้าจุน  (Hygiene Factor)  หมายถึง  ปัจจยัท่ีคนปฏิบติังานจะเกิดความไม่พึงพอใจ 
ในการปฏิบติังาน หากไม่ไดรั้บการตอบสนองแต่เม่ือไดรั้บการตอบสนองแลว้ไม่ก่อใหเ้กิดความพึงพอใจ 
ในการปฏิบติังาน  
 เสริมศกัด์ิ   วศิาลาภรณ์  (2522  : 100 – 101)  กล่าววา่  ผูท่ี้เนน้องคป์ระกอบค ้าจุน มกัจะเอา
งานหลกัมาเป็นอาชีพรองหรือเป็นเคร่ืองมือเพื่อท่ีจะใหไ้ดอ้ยา่งอ่ืนๆ ปัจจยัค ้าจุนไม่ใช่เป็นส่ิงจูงใจท่ีจะ
ท าใหผ้ลผลิตเพิ่มข้ึน แต่จะเป็นขอ้ก าหนดเบ้ืองตน้เพื่อป้องกนัไม่ใหค้นไม่พอใจในงานท่ีท าอยูน่ัน่เอง 
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การคน้พบท่ีส าคญัจากการศึกษาของเฮอร์ซเบอร์ก ไดแ้ก่ปัจจยัท่ีเรียกวา่ ปัจจยัค ้าจุนนั้นจะมีผลกระทบ
ต่อความไม่พอใจในงานท่ีท า 
 สมยศ  นาวกีาร (2521 : 99)  กล่าววา่ ปัจจยัค ้าจุนยอ่มจะเป็นสาเหตุท่ีท าใหค้นเกิดความไม่
พึงพอใจในงานท่ีท า  ทั้งน้ี ปัจจยัค ้าจุนเป็นเพียงขอ้ก าหนดขั้นตน้ เพื่อป้องกนัไม่ใหค้นไม่พอใจในงาน
ท่ีท าเท่านั้น ส่วนปัจจยัจูงใจก็ไม่ไดเ้ป็นปัจจยัท่ีท าให้เกิดความไม่พอใจในการท างาน แต่จะเป็นปัจจยั
กระตุน้ หรือจูงใจคนให้เกิดความพอใจในงานท่ีท า  ดงันั้น  ขอ้มูลสมมุติฐานท่ีส าคญัของเฮอร์ซเบอร์ก 
ก็คือ ความพอใจในงานตอ้งกระท าโดยอาศยัทั้งสองปัจจยัประกอบกนัปัจจยัเหล่าน้ีมี 5 ประการ ไดแ้ก่ 
       2.1   นโยบายและการบริหาร (Policy and Administration) หมายถึง หลกัการแผนงาน
หรือแนวทางในการปฏิบติังาน ซ่ึงจะน าไปสู่เป้าหมายของหน่วยงานท่ีชดัเจน ซ่ึงนิภา  แกว้ศรงาน 
(2527 : 221) พูดถึงนโยบายการบริหารตามทฤษฎีสองปัจจยัของเฮอร์ซเบอร์กและอธิบายวา่ การให้
บุคลากรมีส่วนร่วมในการก าหนดนโยบายและวตัถุประสงคข์องหน่วยงานจะท าใหเ้กิดการอุทิศตน
ใหก้บังานและมีก าลงัใจในการปฏิบติังาน 
 เสนาะ  ติเยาว ์ (2535  : 33 )  ช้ีใหเ้ห็นวา่  นโยบายและการบริหารท่ีดีจะช่วยใหบุ้คลากรมี
ความกระตือรือร้น ต่ืนตวั และจงรักภกัดี 
 สมยศ  นาวกีาร (2536 : 18 )  แสดงแนวคิดวา่  นโยบายและการบริหาร คือ กระบวนการ
ของการวางแผน การจดัองคก์าร การสั่งการ และการควบคุมก าลงัความพยายามของสมาชิกของ
หน่วยงานและใชท้รัพยากรอ่ืน ๆ เพื่อความส าเร็จในเป้าหมายของหน่วยงานท่ีก าหนดไว ้นโยบายและ
การบริหาร จึงหมายถึง การด าเนินการเพื่อให้เป็นไปตามความตั้งใจของผูบ้ริหารในเร่ืองใด เร่ืองหน่ึง 
 ส านกังานคณะกรรมการการประถมศึกษาแห่งชาติ  (2536  : 14)  เห็นวา่  นโยบายและ    
การบริหารหมายรวมถึง กฎเกณฑ ์ระเบียบ ขอ้บงัคบัและแนวปฏิบติัต่าง ๆ ของทางราชการดว้ย 
 บุญช่วย   เจริญธรรม  (2538 : 38) ใหไ้วว้า่ นโยบายการบริหาร หมายถึง แผนการ หลกัการ
หรือ แนวทางในการปฏิบติังานใหบ้รรลุวตัถุประสงคข์องหน่วยงาน 
 เลิศธิไกร  ภิรมย ์ (2540  : 23)  ใหไ้วว้า่ นโยบายและการบริหารภายในหน่วยงานเป็น
องคป์ระกอบส าคญัท่ีท าใหค้นปฏิบติัดว้ยความพึงพอใจ นโยบายและการบริหารจึงมีความส าคญัต่อ
บุคลากรในหน่วยงาน 
 กล่าวโดยสรุป นโยบายและการบริหาร หมายถึง กรอบหรือแนวทางในการด าเนินงาน
ทางการบริหาร และการติดต่อส่ือสารในหน่วยงานใหบ้รรลุผลตามวตัถุประสงคซ่ึ์งเป็นองคป์ระกอบ
ส าคญั ท่ีจะจูงใจใหบุ้คลากรปฏิบติังานดว้ยความพึงพอใจในนโยบายและการบริหารท่ีดีจะตอ้งตั้ง 
บนพื้นฐานของขอ้เทจ็จริง มีเหตุผล มีความแน่นอน และชดัเจนในการน าไปปฏิบติั โดยเฉพาะอยา่งยิง่ 
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ตอ้งเป็นนโยบายท่ีทุกคนมีส่วนร่วมในการก าหนดและเขา้ใจเป้าหมายในการน าไปใช ้ซ่ึงเป็นท่ีเขา้ใจได้
วา่นโยบายและการบริหารเป็นองคป์ระกอบส าคญัท่ีส่งผลต่อความพึงพอใจในการปฏิบติังาน 
      2.2  การปกครองบงัคบับญัชา (Supervision)  หมายถึง  การมอบหมายงาน ควบคุม 
ก ากบั นิเทศ ติดตาม และประเมินผลการปฏิบติังานของผูบ้งัคบับญัชา เพื่อใหเ้กิดความเรียบร้อยและ
ความพึงพอใจร่วมกนั   พนสั  หนันาคินทร์  (2526  : 196) กล่าวถึง การปกครองบงัคบับญัชาตามทฤษฎี
สองปัจจยัของเฮอร์ซเบอร์กและอธิบายวา่ ความสัมพนัธ์ระหวา่งผูบ้งัคบับญัชากบัผูใ้ตบ้งัคบับญัชาเป็น
เชิงสร้างสรรค ์ผูบ้ริหารคงตอ้งใชว้ธีิการต่างๆ โดยเฉพาะอยา่งยิง่การรู้จกัสร้างน ้าใจในการปฏิบติังาน
และรู้จกัสร้างมนุษยสัมพนัธ์ 
 อรุณ  รักธรรม  (2527 : 204)  กล่าวถึง บทบาทของผูบ้งัคบับญัชาในการสร้างความพึงพอใจ
ใหผู้ใ้ตบ้งัคบับญัชาไวว้า่ ผูบ้งัคบับญัชาจะตอ้งปลูกฝังใหผู้ใ้ตบ้งัคบับญัชามีความรักงานและกระตือรือร้น
ในการปฏิบติังาน โดยการประพฤติตนเป็นแบบอยา่งท่ีดีตอ้งรู้จกัชมเชยใหก้ าลงัใจ ตอ้งดูแลเอาใจใส่ ให้
ความสนิทสนมตามสมควร ตอ้งให้โอกาสและส่งเสริมความกา้วหนา้ ตอ้งสร้างสภาพการปฏิบติังานท่ีดี 
และใหโ้อกาสในการแสดงความคิดเห็น 
   ธงชยั   สันติวงษ ์ (2530 : 377)  ใหค้วามเห็นวา่ ในการสั่งการใด ๆก็ตาม ผูบ้ริหารยอ่มมี
ความประสงคอ์ยา่งหน่ึงคือ อยากจะใหผู้ใ้ตบ้งัคบับญัชาแสดงออกซ่ึงพฤติกรรมท่ีดีปฏิบติัตามค าสั่ง 
ปฏิบติัอยา่งขยนัขนัแขง็ และทุ่มเทใหก้บัหน่วยงานเตม็ประสิทธิภาพ และส่ิงท่ีเป็นท่ีสนใจของผูบ้ริหาร 
จึงอยูท่ี่การพยายามเขา้ใจถึงกลไกของพฤติกรรมวา่มีลกัษณะเป็นอยา่งไร และเพื่อท่ีจะใหส้ามารถ
ควบคุมพฤติกรรมของผูใ้ตบ้งัคบับญัชาไดเ้สมอ 
 ส านกังานคณะกรรมการการประถมศึกษาแห่งชาติ  ( 2531 : 170) ใหค้วามเห็นวา่           
การปกครองบงัคบับญัชา  หมายถึง  ความสามารถของผูบ้งัคบับญัชาในการด าเนินงานหรือการใช ้
ความยติุธรรมในการบริหาร ผูบ้งัคบับญัชาสามารถบริหารงานใหป้ระสบผลส าเร็จและผูใ้ตบ้งัคบับญัชา
พอใจ โดยใชเ้ทคนิคต่าง  ๆ โดยการวางแผนเพื่อใหง้านส าเร็จตามเป้าหมาย การสร้างความเขา้ใจและ
สร้างความสัมพนัธ์อนัดีภายในหน่วยงาน การใชเ้ทคนิคใหม่  ๆ ใน การบริหารงาน และการใชเ้ทคนิค
ในการติดตามผลและประเมินผลการปฏิบติังาน 
 ณรงค ์ สวแีพทย ์(2537  : 40)  กล่าวถึง  การปกครองบงัคบับญัชา  ไวว้า่ เป็นหนา้ท่ีและ  
ความรับผดิชอบโดยตรงต่อความส าเร็จตามเป้าหมายของหน่วยงาน  ซ่ึงจะตอ้งเก่ียวขอ้งกบั อ านาจ
หนา้ท่ีในการปกครองบงัคบับญัชาในบทบาทหนา้ท่ีของผูบ้ริหาร 
 ชะลอ  ธรรมศิริและเสรี   เกียรติบนัลือ  (2538 : 134)  กล่าวถึง  วธีิการท่ีผูบ้งัคบับญัชา จะ
ท าใหผู้ใ้ตบ้งัคบับญัชารู้ความตอ้งการของหน่วยงาน ตอ้งมีหลกัในการบริหารส่งงานใหช้ดัเจน เม่ือ 
ท าดีตอ้งยกยอ่งสรรเสริญ เม่ือท าผดิตอ้งแนะน าตกัเตือนยนิดีรับฟังปัญหาและมีความยุติธรรม 
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ไม่ล าเอียง รวมทั้งใหก้ารสนบัสนุนช่วยเหลือตามสมควรและปฏิบติัต่อกนัดว้ยความสุภาพ  
 บุญช่วย   เจริญธรรม  (2538 : 39)  ระบุวา่ การปกครองบงัคบับญัชา คือการวนิิจฉยัสั่งการ 
การมอบหมายงาน การควบคุมก ากบัดูแล การนิเทศและติดตามผลรวมทั้งการประเมินผลการ
ปฏิบติังาน เพื่อให้เป็นไปตามเป้าหมายและวตัถุประสงคท่ี์ก าหนดไว ้ 
 เลิศธิไกร   ภิรมย ์ (2540 : 25)  กล่าวถึง  การปกครองบงัคบับญัชาวา่  สามารถส่งผลถึง
ความรู้สึกท่ีผูป้ฏิบติังานมีต่อผูบ้งัคบับญัชาของตน โดยเฉพาะอยา่งยิง่ในการพิจารณาผลการท างาน 
การปกครอง การลงโทษ การใหร้างวลัและการมอบหมายงาน การปกครองบงัคบับญัชาท่ีดี
ผูบ้งัคบับญัชาตอ้งเป็นแบบอยา่งท่ีดี มีความยติุธรรมในการบริหาร มีเหตุผล มีความเอาใจใส่ช่วยเหลือ
ทุกขสุ์ข ของผูใ้ตบ้งัคบับญัชา 
 กล่าวโดยสรุป การปกครองบงัคบับญัชา หมายถึง  การวินิจฉยัสั่งการการมอบหมายงาน 
การควบคุมก ากบัดูแล การนิเทศและติดตามผล รวมทั้งการประเมินผลการปฏิบติังาน เพื่อใหเ้ป็นไป
ตามเป้าหมายและวตัถุประสงคท่ี์ก าหนดไว ้
      2.3  ความสัมพนัธ์ระหวา่งบุคคล  (Interpersonal  Relation)  หมายถึงความเก่ียวขอ้ง
ผกูพนัของบุคคลท่ีสามารถปฏิบติังานร่วมกนัไดเ้ป็นอยา่งดีซ่ึง สมพงศ ์ เกษมสิน  (2526 : 342 – 358) 
พูดถึงความสัมพนัธ์ระหวา่งบุคคล ตามทฤษฏีสองปัจจยัของเฮอร์เบอร์กไวว้า่  สัมพนัธภาพระหวา่ง
ผูบ้งัคบับญัชาและผูใ้ตบ้งัคบับญัชา มีความส าคญัต่อการเสริมสร้างขวญัและความส าเร็จของงาน โดย
พิจารณาจากลกัษณะท่าทีและบทบาทของผูใ้ตบ้งัคบับญัชา การสร้างความสัมพนัธ์ควรตั้งอยูบ่น
รากฐานแห่งความเคารพนบัถือซ่ึงกนัและกนั ผูบ้งัคบับญัชาไม่พึงเห็นผูใ้ตบ้งัคบับญัชาเป็นเคร่ืองจกัร
หรือคนเกียจคร้าน คอยจ ้าจ้ีจ  ้าไช คอยจบัผดิ ลงโทษ 
 นิภา   แกว้ศรีงาม   (2527 : 217 )  กล่าวไวว้า่ ผูบ้ริหารจะตอ้งเป็นผูร่้วมงานท่ีดีให้
ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาเขา้ถึง  เพื่อเปิดโอกาสใหผู้ใ้ตบ้งัคบับญัชาช้ีแจงขอค าแนะน า 
 สุนทร  โคตรท่าน  (2531 : 8 )  กล่าววา่  ความสัมพนัธ์ในหน่วยงาน หมายถึง
ความสัมพนัธ์ระหวา่งครูอาจารยก์บัผูบ้ริหาร ระหวา่งเพื่อนร่วมงาน ความสัมพนัธ์กบัชุมชน 
 อุทยั  หิรัญโต  (2531 : 62 – 163 ) กล่าววา่ หากผูบ้งัคบับญัชามีความสัมพนัธ์อนัดีกบั
ลูกนอ้งยอ่มท าใหบ้รรยากาศการปฏิบติังานร่วมกนัมีชีวิตชีวา และลูกนอ้งจะมีขวญัดี แต่ถา้
ผูบ้งัคบับญัชาวางตวัแบบเจา้นาย  ขาดความสัมพนัธ์ท่ีดีขวญัของลูกนอ้งจะตกต ่า 
 จ ารูญ พรมสุวรรณ  (2533 : 31 )  กล่าววา่ ความสัมพนัธ์ระหวา่งเพื่อนร่วมงานเป็น
องคป์ระกอบหน่ึงท่ีจะส่งเสริมหรือจะหยดุย ั้งความพึงพอใจของบุคลากรท่ีมีต่อการปฏิบติังาน 
 ระววีรรณ  เสวตามร - โพธ์ิวงั  (2533 : 22 )  อธิบายวา่ บุคลากรในหน่วยงานจะตอ้งอยู่
ร่วมกนักบับุคคลอ่ืน มีการติดต่อส่ือสาร การตดัสินใจ การสั่งการ การควบคุม ดูแล การจูงใจให้ 
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ปฏิบติังาน ส่ิงเหล่าน้ีจะประสบผลส าเร็จไดจ้ะตอ้งเขา้ใจในความแตกต่างระหวา่งบุคคลเป็นส าคญั 
 ธงชยั  สันติวงษ ์และชยัยศ  สันติวงษ ์ (2535 : 26)  กล่าววา่ โดยท่ีคนเป็นส่ิงมีชีวติจิตใจ   
มีความพอใจและมีความตอ้งการดา้นสังคม  ตลอดจนความตอ้งการดา้นจิตใจ ท าใหค้นทุกคนตอ้ง
แสวงหาส่ิงเหล่าน้ีจากเพื่อนร่วมงาน กล่าวคือ พร้อม ๆ  กบัการใหค้วามส าคญัท่ีจะปฏิบติังาน  เพื่อ
การด ารงชีวติ ความสุขกาย สบายใจมีมิตรสังคม มีการเอ้ือเฟ้ือเก้ือหนุนทางจิตใจรวมทั้งการยกยอ่ง
สรรเสริญ มีความภาคภูมิใจก็เป็นส่ิงท่ีจะตอ้งมีควบคู่กนัไป 
 เสนาะ  ติเยาว ์ (2535 : 314 )  กล่าวถึง สาเหตุท่ีท าใหค้วามสัมพนัธ์ของบุคลากรใน
หน่วยงานเส่ือมลงไป เกิดจากการเคร่งครัดในระเบียบ กฎเกณฑม์ากไปขาดความเขา้ใจระหวา่งกนั  
ขาดความสัมพนัธ์และการจูงใจท่ีดี มีความคิดเห็นท่ีขดัแยง้กนั การแบ่งงานและการมอบหมายงานใน
หนา้ท่ีไม่ถูกตอ้ง 
 ดวงแข  นรังศิยา  (2537 : 32 ) ไดส้รุปวา่ ความสัมพนัธ์ระหวา่งเพื่อนร่วมงานใน
หน่วยงาน มีอิทธิพลต่อความพึงพอใจในการปฏิบติังาน 
 นิวฒัน์  ยรรยงฤทธ์ิ  (2538 : 41 ) ใหค้วามเห็นวา่ ความส าเร็จสูงสุดในชีวิต การปฏิบติังาน
นั้น ข้ึนอยูก่บัความสัมพนัธ์ระหวา่งผูบ้งัคบับญัชากบัผูใ้ตบ้งัคบับญัชา เพราะฉะนั้น  ผูบ้ริหารมีหนา้ท่ี
สร้างมนุษยสัมพนัธ์ใหเ้กิดข้ึนในหน่วยงาน ตามหลกัการบริหารบุคลากร  เป็นท่ียอมรับกนัวา่ 
หน่วยงานท่ีมีมนุษยสัมพนัธ์ท่ีดีจะช่วยเพิ่มเติมประสิทธิภาพใน การปฏิบติังานและช่วยสร้าง 
ความเจริญมัน่คงใหก้บัหน่วยงาน 
 บุญช่วย   เจริญธรรม  (2538 : 41)  อธิบายวา่ ความสัมพนัธ์ระหวา่งบุคลากร หมายถึง 
ความสามารถของบุคลากรท่ีจะปฏิบติังานร่วมกบัผูอ่ื้นได ้เป็นความสัมพนัธ์ท่ีบุคลากรมีต่อกนั หาก
ทุกคนมีความสัมพนัธ์อนัดีต่อกนั จะก่อให้เกิดความพึงพอใจในการปฏิบติังาน  อนัจะส่งผลท าให ้ 
การปฏิบติังานบรรลุเป้าหมายและวตัถุประสงคข์องหน่วยงาน 
 สรุปไดว้า่  ความสัมพนัธ์ระหวา่งบุคลากร  หมายถึง  ความสามารถของบุคลากรท่ีจะ
ปฏิบติังานร่วมกบัผูอ่ื้นได ้ถา้หากทุกคนมีความสัมพนัธ์ท่ีดีต่อกนั  จะก่อใหเ้กิดความพึงพอใจใน   
การปฏิบติังาน 

     2.4   สภาพแวดลอ้มในการปฏิบติังาน  (Working Conditions) หมายถึง  องคป์ระกอบ
ต่าง ๆ ท่ีท าใหเ้กิดความสะดวกสบายและมีความคล่องตวัในการปฏิบติังานซ่ึง ธงชยั   สันติวงษ ์
(2531 : 297 -299 )  กล่าววา่  สภาพแวดลอ้มในการปฏิบติังานในปัจจุบนัวา่   คนมีความตอ้งการ 
 สภาพแวดลอ้มในการปฏิบติังานท่ีดีและปลอดภยัมากข้ึน เน่ืองจากปัจจยัต่าง ๆ เช่น ความเจริญและ 
การน าเอาเทคนิคทางวทิยาการมาใช ้ เช่น  เคร่ืองถ่ายเอกสาร อุปกรณ์คอมพิวเตอร์ นอกจากนั้น 
ทศันคติของคนไดมี้การตระหนกัถึงความส าคญัของสุขภาพและความปลอดภยัของตนเองมากข้ึน 
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สภาพแวดลอ้มท่ีส่งผลในทางลบในการปฏิบติังาน เช่น ภยัจากเคร่ืองจกัร เคร่ืองมือ  สารพิษ และ
ความเครียด 

เสนาะ  ติเยาว ์และคนอ่ืน ๆ  (2532 : 252 )  กล่าววา่ ความตอ้งการของบุคลากรใน
หน่วยงานนอกจากมีความตอ้งการดา้นต่าง ๆ แลว้ สภาพแวดลอ้มในการปฏิบติังานท่ีดีความปลอดภยั 
สะดวก  หรูหรา  เพื่อแสดงสัญลกัษณ์ของอ านาจ  หรือความส าคญัของตวัก็เป็นส่ิงส าคญัส าหรับ    
การปฏิบติังาน  เช่น  การจดัอาคารสถานท่ี บริเวณส านกังาน วสัดุครุภณัฑแ์ละส่ิงอ านวยความสะดวก
อ่ืนใหเ้อ้ือต่อการปฏิบติังานและการใหบ้ริการ ตลอดทั้งให้เกิดความพึงพอใจแก่ผูป้ฏิบติังาน และผูม้า
ติดต่อ 

จ ารูญ   พรมสุวรรณ  (2533 : 30)  กล่าววา่  งานและความสะดวกในการปฏิบติังาน    
ความเหมาะสมพอเพียงในเร่ือง  สภาพท่ีปฏิบติังาน อุปกรณ์ เคร่ืองมือ เคร่ืองใช ้ ลกัษณะอาคารและ
ส่ิงแวดลอ้มอ่ืน ๆ   ในฐานะผูบ้ริหารจะตอ้งเป็นผูจ้ดัอ านวยความสะดวกในเร่ืองเหล่าน้ี   เพื่อส่งเสริม
ทั้งดา้นสุขภาพร่างกายและทางดา้นวชิาการของผูใ้ตบ้งัคบับญัชา รวมทั้งส่ิงแวดลอ้มในการปฏิบติังาน
ของหน่วยงานท่ีผูบ้ริหารรับผดิชอบดว้ย  เพราะสภาพแวดลอ้มมีส่วนช่วยใหเ้กิดความพึงพอใจในงาน
เป็นอยา่งมาก 
 ส านกังานคณะกรรมการการประถมศึกษาแห่งชาติ   (2536 : 49)  ไดก้ล่าวถึง  เพื่อให้ 
การปฏิบติังานมีประสิทธิภาพ ท าใหผู้ท่ี้มาติดต่อไดรั้บความสะดวกรวดเร็วสะดวกในการก ากบั ดูแล
และเป็นการสร้างบรรยากาศท่ีดีในการปฏิบติังาน ทั้งน้ี ในการจดัสภาพในการปฏิบติังานนั้น จะตอ้ง
ค านึงถึงองคป์ระกอบท่ีเก่ียวขอ้งกบัดา้นต่าง  ๆ คือ ดา้นบุคคล ดา้นสถานท่ี และดา้นท่ีเก่ียวกบัหนงัสือ
และวสัดุอุปกรณ์ 
 อมร  หนุมาศ  (2536 : 54)  กล่าววา่ สภาพแวดลอ้มในการปฏิบติังาน ส่งผลต่อความพึงพอใจ
ของผูป้ฏิบติั 
 มงคล  บุญชุ่ม  (2537 : 33 )  กล่าววา่  สภาพแวดลอ้มในการปฏิบติังาน ไดแ้ก่ แสง เสียง 
หอ้งน ้า ชัว่โมงการปฏิบติังาน มีส่วนใหเ้กิดความพึงพอใจมากนอ้ยแตกต่างกนั 
 สุดาภรณ์   พรหมอินทร์  (2538 : 51 ) กล่าววา่  ส่ิงท่ีกระตุน้ใหเ้กิดความพึงพอใจใน     
การปฏิบติังาน ไดแ้ก่ การปรับสภาพแวดลอ้มในการปฏิบติังานใหเ้หมาะสมกบัทศันคติของตนและ
ใหโ้อกาสไดมี้ส่วนร่วมในการปฏิบติังาน 
 สรุปไดว้า่  สภาพแวดลอ้มในการปฏิบติังาน  หมายถึง สภาพแวดลอ้มของงานท่ีปฏิบติั
นบัตั้งแต่ จ  านวนงาน ความสะดวกสบาย อาคารสถานท่ีเหมาะสม เป็นระเบียบสวยงาม วสัดุอุปกรณ์
เคร่ืองมือเคร่ืองใช ้เพียงพอต่อการปฏิบติังานอยา่งมีประสิทธิภาพ 
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      2.5  เงินเดือนและประโยชน์เก้ือกูล (Salary) หมายถึง ค่าจา้งและค่าตอบแทนท่ีไดรั้บ
จากการปฏิบติังานทั้งท่ีเป็นตวัเงินและสวสัดิการอ่ืน ๆ  สมพงศ ์ เกษมสิน  (2526 : 403 – 406 ) พูดถึง
เงินเดือนตามทฤษฎีสองปัจจยัของเฮอร์ซเบอร์กและอธิบายวา่ การไดรั้บเงินเดือนโดยชอบธรรม 
การเล่ือนขั้น เล่ือนเงินเดือน และการก าหนดอตัราค่าจา้งใหแ้ก่ผูป้ฏิบติังานเป็นส่ิงส าคญัและมี
ความส าคญัในดา้นจิตใจของผูป้ฏิบติังาน 
 วรัิช   สงวนวงคว์าน  (2531 : 99) ใหค้วามเห็นวา่ การจ่ายเงินเดือนและค่าจา้งจะตอ้งอยูใ่น
เกณฑท่ี์เหมาะสมกบัคุณวฒิุ ตลอดจนผลงานของบุคลากรแต่ละคน 
 ปรียาพร  วงศอ์นุตรโรจน์  (2535 : 147 )  กล่าววา่ผูท่ี้มีเงินเดือนสูงจะมีความพึงพอใจ มี
ขวญัในการปฏิบติังานสูงกวา่ผูท่ี้มีเงินเดือนต ่า 
 เสนาะ   ติเยาว ์ (2535 : 298) มีความเช่ือวา่ วธีิการสร้างความพึงพอใจใหบุ้คลากรได้
ปฏิบติังานอยา่งมีประสิทธิภาพ ดว้ยความร่วมมือและจงรักภกัดีต่อหน่วยงานคือ การให้ประโยชน์ 
ทางเศรษฐกิจ ไดแ้ก่ เงินเดือน ค่าจา้ง เงินชดเชย ค่าตอบแทนหรือผลประโยชน์อยา่งอ่ืน ซ่ึงเงินเดือน
และค่าจา้งเป็นปัจจยัแรกท่ีจูงใจใหบุ้คลากร ปฏิบติังานให้มีประสิทธิภาพบรรลุจุดมุ่งหมายของ
หน่วยงานได ้  
 ธงชยั   สันติวงษ ์ (2536 : 107 )  กล่าววา่  เงินเดือนถือเป็นรางวลัตอบแทนท่ีเป็น
ประโยชน์แก่บุคลากร  และสามารถสร้างประสิทธิผลใหก้บัหน่วยงานในดา้นต่าง ๆ  คือ เป็นส่ิงท่ีใช้
จูงใจบุคลากรใหเ้ขา้ร่วมปฏิบติังาน เป็นส่ิงท่ีท าใหบุ้คลากรรักและเตม็ใจท่ีจะมาปฏิบติังานเป็นประจ า 
และยงัเป็นส่ิงท่ีใชจู้งใจใหบุ้คลากรปฏิบติังานอยา่งมีประสิทธิภาพ 
 อมร  หนุมาศ  (2536 : 50 )  กล่าววา่  คนท างานมกัจะใหเ้หตุผลท่ีท างานวา่เพื่อหารายได้
ไปใชใ้นการยงัชีพ ทางจิตวทิยาถือวา่เป็นการสนองความตอ้งการชั้นตน้ของมนุษย ์โดยถือวา่เงิน
ตอบสนองความตอ้งการทุกชนิด และอาชีพท่ีมีรายไดจ้ะท าใหค้นรู้สึกภาคภูมิใจในความส าเร็จ  
เพราะนอกจากรายไดจ้ะสนองความตอ้งการระดบัต ่าไดแ้ลว้ยงัสามารถตอบสนองความตอ้งการ
ระดบัสูงไดด้ว้ย 
 บุญช่วย  เจริญธรรม  (2538 : 45 )  กล่าววา่  เงินเดือนคือ ส่ิงท่ีเป็นค่าจา้งค่าตอบแทน    
ต่าง ๆ ทั้งในรูปของตวัเงินและผลประโยชน์เก้ือกูลต่าง ๆ ท่ีผูป้ฏิบติังานไดรั้บ และเลิศธิไกร  ภิรมย ์        
(2540 : 21) ไดก้ล่าววา่  เงินเดือนและผลประโยชน์ตอบแทนเป็นส่ิงท่ีจ  าเป็น  เป็นปัจจยัแรกส าหรับ
ผูป้ฏิบติังาน  การก าหนดเงินเดือนจะตอ้งเพียงพอส าหรับการเล้ียงชีพ และช่วยยกระดบัมาตรฐาน  
การด ารงชีวติใหสู้งข้ึน เหมาะสมกบัปริมาณงานและความรับผดิชอบของแต่ละบุคคล เหมาะสมกบั
คุณวฒิุและผลงาน รวมทั้งตอ้งมีความเสมอภาคกบับุคคลอ่ืน ๆ ท่ีมีลกัษณะงานและความรับผดิชอบท่ี
ใกลเ้คียงกนัดว้ย 
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ณรงค ์  สวแีพทย ์ (2536 : 34-35)  สรุปวา่  เงินเดือน หมายถึง เงินเดือนและประโยชน์
เก้ือกูลท่ีไดรั้บอยูใ่นปัจจุบนั เช่น ค่าเบ้ียเล้ียง ค่าพาหนะเดินทาง เงินสวสัดิการต่าง ๆ เงินเบ้ียกนัดาร
และเงินค่าตอบแทนประเภทอ่ืนท่ีควรได ้

สุดาภรณ์ พรหมอินทร์ (2538 : 47 )   อธิบายวา่  เคร่ืองกระตุน้บุคลากรใหพ้ึงพอใจใน  
การปฏิบติังานอนัเป็นส่ิงจูงใจท่ีเป็นวตัถุอยา่งหน่ึงคือ เงินท่ีใหแ้ก่ผูป้ฏิบติังานเป็นการตอบแทน 

ปรียาพร วงศอ์นุตรโรจน์  (2544 : 125)  กล่าววา่ ผูท่ี้มีเงินเดือนสูงจะมีความพึงพอใจมี
ขวญัในการปฏิบติังานสูงกวา่ผูท่ี้มีเงินเดือนต ่า 

สรุปไดว้า่  เงินเดือน หมายถึง ส่ิงท่ีเป็นค่าตอบแทน ค่าจา้งต่าง ๆ ทั้งทางตรงคือเป็นตวัเงิน
และทางออ้ม คือ  เป็นรูปผลประโยชน์เก้ือกูลต่าง ๆ ท่ีผูป้ฏิบติังานไดรั้บ ดงันั้น ผูบ้ริหารโรงเรียนท่ี 
มุ่งสร้างความพึงพอใจในการปฏิบติังานของครู ตอ้งค านึงและระลึกอยูเ่สมอวา่เงินเดือนตอ้งเพียงพอ
ส าหรับการเล้ียงชีพ เหมาะสมกบัปริมาณงานและความรับผดิชอบของแต่ละคน ในดา้นผลประโยชน์
เก้ือกูล  ควรจดัสวสัดิการต่าง ๆ ตลอดจนคิดบ าเหน็จบ านาญ  เพื่อเป็นแรงเสริมใหบุ้คลากรเกิด    
ความพึงพอใจในการปฏิบติังาน 
 กล่าวโดยสรุป ความพึงพอใจในการปฏิบติังานของบุคลากรในหน่วยงาน ประกอบดว้ย
ปัจจยักระตุน้ใหบุ้คลากรเกิดความพึงพอใจในการปฏิบติังานและปัจจยัค ้าจุนเพื่อป้องกนัไม่ให้
บุคลากรเกิดความไม่พึงพอใจในการปฏิบติังาน ในการบริหารงานเพื่อจูงใจใหบุ้คลากรพึงพอใจท่ีจะ
ปฏิบติัอยูใ่นหน่วยงานนั้น ๆ ผูบ้ริหารสถานศึกษาท่ีมุ่งสร้างความพึงพอใจในการปฏิบติังานของครูใน
โรงเรียนก็เช่นเดียวกนัจ าเป็นตอ้งกระท าโดยอาศยัทั้งสองปัจจยัประกอบกนั 
                     4. วธีิสร้างความพงึพอใจในการปฏิบัติงาน 
   การสร้างแรงจูงใจท่ีจะเป็นแรงผลกัดนัให้เกิดความพึงพอใจ มีผูรู้้ใหท้ศันะไว ้ดงัน้ี 
 ภิญโญ  สาธร  (2523 : 360 - 361)  ใหท้ศันะไวว้า่  บุคลากรจะปฏิบติังานอยา่งมี
ประสิทธิภาพตอ้งอาศยัส่ิงจูงใจหลายประเภทและท่ีส าคญั ไดแ้ก่ ส่ิงจูงใจท่ีเป็นวตัถุ คือ เงินและส่ิงของ 
ส่ิงจูงใจท่ีเป็นโอกาสท าใหมี้ช่ือเสียงดีเด่น มีเกียรติยศ มีอ านาจและมีต าแหน่งท่ีสูงข้ึน ส่ิงจูงใจท่ีเป็น
สถานภาพของการปฏิบติังานโดยอาศยัวตัถุเป็นหลกั เช่น มีหอ้งส่วนตวั มีรถประจ าต าแหน่ง  
ไม่อาศยัวตัถุ  เช่น  การเท่าเทียมกนัทั้งทางดา้นสังคม เศรษฐกิจและการศึกษา ตลอดจนการบ ารุงขวญั
หรือกระตุน้ความรู้สึกใหเ้กิดกบับุคลากรทั้งหลายวา่ตนมีส่วนร่วมอยา่งส าคญัในการสร้างช่ือเสียงให้
หน่วยงาน หรือมีส่วนร่วมในการแกไ้ขสถานการณ์ส าคญัต่าง ๆ  
 สมพงษ ์  เกษมสิน (2526 : 312-330)  ไดแ้บ่งประเภทส่ิงจูงใจท่ีส่งผลใหเ้กิดความพึงพอใจ
ออกเป็น 2 ลกัษณะคือ ส่ิงจูงใจท่ีเป็นตวัเงิน ไดแ้ก่ ค่าจา้ง เงินเดือน โบนสั  การแบ่งผลก าไร บ าเหน็จ 
บ านาญ  การใหป้ระโยชน์เก้ือกูลและการจดัตั้งกองทุนสงเคราะห์  ไม่เป็นตวัเงิน ไดแ้ก่ การยกยอ่ง   

มห
าว

ิทย
าล

ัยร
าช

ภัฏ
บุร

ีรัม
ย์

Bu
rir

am
 Ra

jab
ha

t U
niv

ers
ity



  
 

   54 
                                    

การยอมรับนบัถือ การเป็นส่วนหน่ึงของหมู่คณะ การมีส่วนร่วมในความกา้วหนา้ ความยติุธรรม และ
บริการทางสังคม 
 แวนูเซ็ง  มะรอซี  (2531 : 20-21)  ไดก้ล่าวถึง บรรดาส่ิงจูงใจท่ีจะใชเ้ป็นเคร่ืองกระตุน้
บุคคลใหเ้กิดความพึงพอใจในการปฏิบติังาน คือ ส่ิงจูงใจท่ีเป็นวตัถุ สภาพแวดลอ้มในการปฏิบติังาน 
และส่ิงอ านวยความสะดวก  การตอบสนองความตอ้งการของบุคคลในดา้นความภาคภูมิใจท่ีไดแ้สดง
ฝีมือหรือการมีโอกาสช่วยเหลือผูอ่ื้น   ความสัมพนัธ์ฉนัทมิ์ตร ท าให้เกิดความผกูพนัและความพอใจ
การปรับปรุงต าแหน่งและวธีิการท างานใหส้อดคลอ้งกบัความสามารถของแต่ละคน การเปิดโอกาสให้
มีส่วนร่วมในงานเสมือนบุคคลส าคญัของหน่วยงาน และความพอใจในดา้นสังคมหรือความมัน่คงใน
หนา้ท่ีการงาน 
 ธีระพงศ ์  จุ๋ยมณี  (2532  : 26)  ไดเ้สนอความคิดเร่ือง  การจูงใจใหเ้กิดความพึงพอใจใน 
การปฏิบติังานซ่ึงเนน้หนกัในเร่ืองการวางเป้าหมายของงานใหไ้ดผ้ล ในลกัษณะเชิงปฏิบติัวา่ควรเป็น
งานท่ีมีส่วนสัมพนัธ์กบัความตอ้งการส่วนตวั สามารถวางแผนและวดัความส าเร็จไดโ้ดยใชร้ะบบ 
การปฏิบติังานและควบคุมท่ีมีประสิทธิภาพ และเพื่อใหไ้ดผ้ลในการสร้างส่ิงจูงใจภายในงานนั้นจะตอ้ง
มีลกัษณะท่ีผูป้ฏิบติัมีส่วนในการตั้งเป้าหมายมีผลงานยอ้นกลบั เป็นงานท่ีเขาปรารถนาจะท า  ทา้ทาย
และสามารถท าไดส้ าเร็จ 
 กล่าวโดยสรุป การสร้างส่ิงจูงใจท่ีจะผลกัดนัใหเ้กิดความพึงพอใจของบุคลากรไดน้ั้น ตอ้ง
ใชว้ธีิจูงใจท่ีตรงกบัเขาตอ้งการ เพราะมีคุณค่าต่อประสิทธิภาพและประสิทธิผลของงานโดยใชเ้ทคนิค
การบริหารและหลกัจิตวทิยามาผสมผสานกนัเพื่อใหเ้กิดความพึงพอใจ และสามารถปฏิบติัภารกิจได้
ครบถว้นอยา่งมีประสิทธิภาพ 
 

งานวจิัยทีเ่กีย่วข้อง 
 งานวจัิยในประเทศ 
 การศึกษาความสัมพนัธ์ระหวา่งพฤติกรรมภาวะผูน้ ากบัความพึงพอใจในการปฏิบติังาน
ของครูผูส้อนในโรงเรียน นั้น ไดมี้ผูท่ี้ท  าการวิจยัในเร่ืองท่ีเก่ียวขอ้งเพื่อศึกษาพฤติกรรมภาวะผูน้ าและ
ความพึงพอใจในการปฏิบติังานของครู เป็นท่ียอมรับของผูท่ี้เก่ียวขอ้ง ซ่ึงผูว้จิยัไดศึ้กษาและน ามาเป็น
เอกสารท่ีเก่ียวขอ้งดงัน้ี 
 ยพุมาศ  โภคสิริรักษ ์ (2531 : บทคดัยอ่)  ไดศึ้กษาแบบผูน้ าของโรงเรียนประถมศึกษาตาม
ความคิดเห็นของผูบ้ริหารโรงเรียนและครูส านกังานการประถมศึกษาจงัหวดัร้อยเอด็ พบวา่ 
 1. แบบผูน้ าดา้นใหค้วามส าคญักบัคนผูบ้ริหารโรงเรียนประถมศึกษาขนาดเล็ก ขนาดกลาง
และขนาดใหญ่ เห็นวา่ ผูบ้ริหารโรงเรียนประถมศึกษาสังกดัส านกังานการประถมศึกษาจงัหวดัร้อยเอด็
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มีแบบผูน้ าอยูใ่นระดบัสูง ส่วนแบบผูน้ าดา้นใหค้วามส าคญักบัผลผลิต ผูบ้ริหารโรงเรียนประถมศึกษา
ขนาดเล็กและขนาดกลาง เห็นวา่ ผูบ้ริหารโรงเรียนประถมศึกษา สังกดัส านกังานการประถมศึกษา
จงัหวดัร้อยเอด็ มีแบบผูน้ าอยูใ่นระดบัสูง แต่ผูบ้ริหารโรงเรียนขนาดเล็ก เห็นวา่ อยูใ่นระดบัปานกลาง 
 2. แบบผูน้ าดา้นใหค้วามส าคญักบัคน ครูโรงเรียนประถมศึกษาขนาดเล็กและขนาดใหญ่ 
เห็นวา่ ผูบ้ริหารโรงเรียนประถมศึกษา สังกดัส านกังานการประถมศึกษาจงัหวดัร้อยเอ็ด มีแบบผูน้ าอยู่
ในระดบัสูง ส่วนครูโรงเรียนขนาดกลาง เห็นวา่มีแบบผูน้ าอยูใ่นระดบัปานกลาง  ส่วนแบบผูน้ าให้
ความส าคญักบัผลผลิต ครูโรงเรียนประถมศึกษาขนาดเล็ก ขนาดกลางและขนาดใหญ่ เห็นวา่ผูบ้ริหาร
โรงเรียนประถมศึกษา สังกดัส านกังานการประถมศึกษาจงัหวดัร้อยเอด็มีแบบผูน้ าอยูใ่นระดบัสูง 
 3. ผูบ้ริหารโรงเรียนและครู  มีความเห็นสอดคลอ้งกนัวา่ แบบผูน้ าของผูบ้ริหารโรงเรียน
ประถมศึกษา สังกดัส านกังานการประถมศึกษาจงัหวดัร้อยเอด็ ดา้นใหค้วามส าคญักบัคนและดา้นให้
ความส าคญักบัผลผลิต มีความสัมพนัธ์กนัทางบวกอยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั  .01  ไม่วา่จะ
พิจารณาจากผูบ้ริหารโรงเรียนทั้งหมดและครูทั้งหมด หรือพิจารณาจากขนาดของโรงเรียน 
 4. ผูบ้ริหารโรงเรียนและครู มีความคิดเห็นเก่ียวกบัแบบผูน้ าของผูบ้ริหารโรงเรียน 
ประถมศึกษา สังกดัส านกังานการประถมศึกษาจงัหวดัร้อยเอด็ ดา้นใหค้วามส าคญักบัคนและดา้นให้
ความส าคญักบัผลผลิต มีความแตกต่างกนัอยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั .05 
 5. ผูบ้ริหารโรงเรียนและครูจ าแนกตามขนาดของโรงเรียน มีความคิดเห็นเก่ียวกบัแบบผูน้ า
ของผูบ้ริหารโรงเรียนประถมศึกษา สังกดัส านกังานการประถมศึกษาจงัหวดัร้อยเอด็ ดา้นให้
ความส าคญักบัผลผลิต มีความแตกต่างกนัอยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั  .05 
 สะอาด  สีหาภาค  (2536  : บทคดัยอ่)  ไดศึ้กษาแบบผูน้ าของผูบ้ริหารโรงเรียนประถมศึกษา 
สังกดัส านกังานการประถมศึกษาจงัหวดัศรีสะเกษ ตามทฤษฎีสามมิติของเรดดิน พบวา่  ผูบ้ริหาร 
โรงเรียนประถมศึกษา สังกดัส านกังานการประถมศึกษาจงัหวดัศรีสะเกษ ไม่วา่จะจ าแนกตามวฒิุการศึกษา 
ประสบการณ์ในการด ารงต าแหน่งผูบ้ริหารโรงเรียนและการฝึกอบรมแลว้ ผูบ้ริหารส่วนใหญ่มีแบบ
ผูน้ าท่ีมีประสิทธิผลสูง โดยมีแบบหลกัเป็นผูบุ้กงาน ผูส้อนแนะ แบบสนบัสนุนเป็นผูบุ้กงาน 
 ผูส้อนแนะ และแบบรวมเป็นผูน้ าทีม และเม่ือพิจารณาถึงพฤติกรรมมิติมุ่งงาน มุ่งสัมพนัธ์ และ 
มุ่งประสิทธิผล ผูบ้ริหารส่วนใหญ่มีคะแนนพฤติกรรมมุ่งงานค่อนขา้งนอ้ย มุ่งสัมพนัธ์ปานกลาง และ
มุ่งประสิทธิผลปานกลาง 
 ไพบูลย ์ ตรีนอ้ยวา  (2538  : บทคดัยอ่)  ไดศึ้กษาความสัมพนัธ์ระหวา่งพฤติกรรมผูน้ าของ
ผูบ้ริหารกบับรรยากาศองคก์ารในสหวทิยาลยัทกัษิณ  พบวา่   
 1. พฤติกรรมผูน้ าดา้นมุ่งงานและดา้นมุ่งสัมพนัธ์ของผูบ้ริหารสหวทิยาลยัทกัษิณ มี
คะแนนเฉล่ียอยูใ่นระดบันอ้ยทั้งสองดา้น 
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 2. พฤติกรรมดา้นมุ่งงานและมุ่งสัมพนัธ์ของผูบ้ริหารสหวิทยาลยัทกัษิณ มีความสัมพนัธ์
ทางบวกกบับรรยากาศองคก์ารอยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติ 
 สุชาดา  อินทรโชติ  (2539 : 69)  ไดว้จิยัความสัมพนัธ์ระหวา่งพฤติกรรมผูน้ าของผูบ้ริหาร
โรงเรียน กบั ความพึงพอใจในการปฏิบติังานของครูโรงเรียนเอกชน สายสามญั ในกรุงเทพมหานคร  
พบวา่  
 1. พฤติกรรมของผูบ้ริหารทั้งแบบมุ่งงานและมุ่งสัมพนัธ์ต่างก็อยูใ่นระดบักลาง โดยมี 
พฤติกรรมแบบมุ่งงานมีคะแนนตั้งแต่  51.50 ถึง 55.20 ขณะท่ีพฤติกรรมมุ่งสัมพนัธ์มีคะแนนตั้งแต่ 
49.90 ถึง 55.80 โดยอยูใ่นระดบัน้ีทั้งในภาพรวมของทุกขนาดโรงเรียน และภาพยอ่ยตามแต่ละขนาด
ของโรงเรียน 
 2. คะแนนพฤติกรรมผูน้ าของผูบ้ริหารไม่วา่แบบมุ่งงานหรือมุ่งสัมพนัธ์ มีความสัมพนัธ์
ทางบวกกบัคะแนนระดบัความพึงพอใจของครูอยูใ่นระดบัปานกลาง  คือ มีค่าสัมประสิทธ์ิ 
สหสัมพนัธ์ ระหวา่ง .5454  ถึง  .8690  ยกเวน้ระดบัความพึงพอใจกบัพฤติกรรมผูน้ าแบบมุ่งงาน 
ท่ีมีสัมประสิทธ์ิสหสัมพนัธ์เท่ากบั .1538 
 3. คะแนนพฤติกรรมภาวะผูน้ าของผูบ้ริหารทั้งสองแบบต่างก็อยูใ่นระดบักลาง เม่ือ
ทดสอบนยัส าคญัทางสถิติเม่ือพิจารณาความแตกต่างก็ไม่ปรากฏความมีนยัส าคญัทางสถิติ 
 4. คะแนนพฤติกรรมผูน้ าแบบมุ่งงานของผูบ้ริหารโรงเรียนขนาดต่าง ๆ ไม่ต่างกนั
นอกจากคะแนนพฤติกรรมผูน้ าแบบมุ่งสัมพนัธ์เท่านั้นท่ีปรากฏวา่แมค้ะแนนของทุกขนาดโรงเรียน
จะอยูใ่นระดบักลางแต่ค่าเฉล่ียของคะแนนพฤติกรรมผูน้ าแบบมุ่งสัมพนัธ์ของผูบ้ริหารโรงเรียนขนาด
เล็กและขนาดใหญ่แตกต่างกนัอยา่งมีนยัส าคญัท่ีระดบั .05     
 วศิน พลนาว ี (2540 : 103-105)  ไดว้จิยัเร่ือง พฤติกรรมผูบ้ริหารกบัความพึงพอใจใน 
การปฏิบติังานของครู-อาจารยแ์ละขา้ราชการในสถาบนัการศึกษาหลกัของกองทพัอากาศ : ศึกษา
เฉพาะกรณีโรงเรียนจ่าอากาศ  การวจิยัสรุปวา่  ครูอาจารยแ์ละขา้ราชการมีความเห็นวา่ ผูบ้ริหาร
โรงเรียนจ่าอากาศมีพฤติกรรมการบริหารแบบมุ่งสัมพนัธ์และแบบมุ่งงานอยูใ่นระดบัปานกลาง โดยมี
ค่าเฉล่ียของพฤติกรรมการบริหารแบบมุ่งงานสูงกวา่พฤติกรรมการบริหารแบบมุ่งสัมพนัธ์เล็กนอ้ย ซ่ึง
ไม่มีความแตกต่างกนัทางสถิติ และความสัมพนัธ์ระหวา่งความพึงพอใจในการท างานของอาจารยมี์
ความสัมพนัธ์ทางบวกกบัพฤติกรรมผูน้ าดา้นมิตรสัมพนัธ์และกิจสัมพนัธ์ของผูบ้ริหาร 
 วรีะวงศ ์ สุวรรณพินธ์ุ  (2540 : บทคดัยอ่)  ไดศึ้กษาพฤติกรรมผูน้ าของผูบ้ริหารโรงเรียน
ขยายโอกาสทางการศึกษาสังกดัส านกังานการประถมศึกษาอ าเภอล้ี จงัหวดัล าพูน ผลการศึกษา พบวา่ 
พฤติกรรมผูน้ าของผูบ้ริหารโรงเรียนทั้งในดา้นมุ่งงานและมุ่งสัมพนัธ์ตามการรับรู้และคาดหวงัของ
ครูผูส้อน มีค่าเฉล่ียอยูใ่นเกณฑม์าก ส าหรับแนวทางการพฒันาพฤติกรรมการบริหารของผูบ้ริหาร 
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โรงเรียนตามความคาดหวงัของครูผูส้อนแยกตามภารกิจของงานบริหาร พบวา่ ผูบ้ริหารควรมีความรู้
ความสามารถ ในงานตามภารกิจอยา่งถ่องแทเ้พื่อเป็นผูน้ าในการพฒันา สามารถใหค้ าปรึกษาแนะน า
แก่ครูผูส้อน นอกนั้นควรพฒันาความรู้ความสามารถในการวางแผน การนิเทศ การติดตาม ควบคุม 
และประเมินผลเพื่อใหก้ารบริหารเป็นไปอยา่งเป็นระบบและมีประสิทธิภาพยิง่ข้ึน  
 อภิสิทธ์ิ  บุญยา  (2541 : 79-80)   ศึกษาความสัมพนัธ์ระหวา่งพฤติกรรมผูน้ ากบัวธีิ
แกปั้ญหาความขดัแยง้ของผูบ้ริหารโรงเรียนประถมศึกษา ในจงัหวดัอุบลราชธานี ผลปรากฏวา่ 
พฤติกรรมของผูบ้ริหารโรงเรียนเกือบทั้งหมดเป็นแบบผสมผสาน รองลงมาคือแบบมิตรสัมพนัธ์ 
รองลงมาคือ แบบแยกตวั และผูเ้สียสละ พฤติกรรมดา้นมิตรสัมพนัธ์ท่ีผูบ้ริหารโรงเรียนแสดงออก
และมีแบบพฤติกรรมท่ีสูงท่ีสุดคือ ท าใหผู้ร่้วมงานรู้สึกสบายใจเม่ือสนทนาดว้ย พฤติกรรมดา้น 
กิจสัมพนัธ์ท่ีผูบ้ริหารแสดงออกและมีระดบัพฤติกรรมท่ีสูงท่ีสุดคือ แสดงทศันคติต่อการท างานให้
ผูร่้วมงานทราบอยา่งชดัเจน  ส่วนพฤติกรรมดา้นมิตรสัมพนัธ์ท่ีผูบ้ริหารแสดงออกมีพฤติกรรมท่ี    
ต ่าท่ีสุด คือ ชอบท างานตามล าพงัไม่สังสรรคก์บัผูอ่ื้น และพฤติกรรมดา้นกิจสัมพนัธ์ท่ีผูบ้ริหาร
แสดงออกมีระดบัพฤติกรรมท่ีต ่าท่ีสุด คือ ต าหนิผลงานท่ีบกพร่องของผูร่้วมงาน 
 สุทิน   ฉ่ิงทองค า  (2542 : 54)  ไดศึ้กษาความสัมพนัธ์ระหวา่งพฤติกรรมของผูบ้ริหาร 
โรงเรียนกบัความพึงพอใจในการปฏิบติังานของหวัหนา้หมวดวชิาโรงเรียนมธัยมศึกษาเขตการศึกษา 1 
ไดข้อ้สรุปวา่ พฤติกรรมของผูบ้ริหารโรงเรียนมธัยมเขตการศึกษา 1 ส่วนใหญ่มีพฤติกรรมผูน้ า 
แบบมุ่งสัมพนัธ์ และแบบมุ่งงานในระดบัปานกลาง มีความพึงพอใจในระดบัมาก พฤติกรรมผูน้ าของ
ผูบ้ริหารมีความสัมพนัธ์ทางบวกกบัความพึงพอใจในการปฏิบติังาน 
 ยงยทุธ  สิมพา  (2542 : 93-94)  ไดศึ้กษาคน้ควา้เร่ือง ความพึงพอใจของครูในโรงเรียน 
ประถมศึกษา สังกดัส านกังานการประถมศึกษาจงัหวดัอุดรธานี โดยส่วนรวมและจ าแนกตามขนาด
ของโรงเรียนมีความพึงพอใจในการปฏิบติังานอยูใ่นระดบัมาก เม่ือพิจารณารายองคป์ระกอบพบวา่ 
ครูมีความพึงพอใจอยูใ่นระดบัมาก  4  องคป์ระกอบ คือ งานท่ีท าในปัจจุบนั ท่ีท างาน เพื่อนร่วมงาน
และผูบ้งัคบับญัชา มีความพึงพอใจอยูใ่นระดบัปานกลาง  2  องคป์ระกอบ คือ การเล่ือนเงินเดือน 
รายไดแ้ละผลประโยชน์ท่ีไดรั้บ 
 เสถียร โคตรวงษ ์ (2543 : 109)  ไดศึ้กษาความสัมพนัธ์ระหวา่งพฤติกรรมผูน้ าต่อเจตคติท่ีมี
ต่อการออกใบประกอบวชิาชีพครู ของผูบ้ริหารโรงเรียนประถมศึกษา สังกดัส านกังานการประถมศึกษา   
 จงัหวดับุรีรัมย ์ พบวา่ 
 1. พฤติกรรมผูน้ าของผูบ้ริหารโรงเรียนประถมศึกษา สังกดัส านกังานการประถมศึกษา
จงัหวดับุรีรัมยอ์ยูใ่นระดบัค่อนขา้งสูงทั้งสองแบบ โดยค่าเฉล่ียของคะแนนพฤติกรรมผูน้ าแบบ 
มุ่งสัมพนัธ์เท่ากบั  3.12  ซ่ึงสูงกวา่แบบมุ่งงานท่ีมีค่าเฉล่ียของคะแนนเท่ากบั  2.72 
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 2. พฤติกรรมผูน้ าแบบมุ่งงานและแบบมุ่งสัมพนัธ์ตามประสบการณ์บริหารมีค่าเฉล่ียของ
คะแนนอยูใ่นระดบัค่อนขา้งสูงทั้งสองแบบ โดยเฉล่ียของคะแนนพฤติกรรมผูน้ าแบบมุ่งสัมพนัธ์ 
เท่ากบั  3.12 ซ่ึงสูงกวา่แบบมุ่งงานท่ีมีค่าเฉล่ียของคะแนนเท่ากบั  2.82 
 3. พฤติกรรมผูน้ าของผูบ้ริหารโรงเรียนจ าแนกตามขนาดของโรงเรียน มีค่าเฉล่ียของ
คะแนนอยูใ่นระดบัค่อนขา้งสูงทั้งสองแบบ โดยค่าเฉล่ียของพฤติกรรมผูน้ าแบบมุ่งสัมพนัธ์เท่ากบั 
3.12  ซ่ึงสูงกวา่แบบมุ่งงานท่ีมีค่าเฉล่ียของคะแนนเท่ากบั  2.82 
 อสัมูนี   เจะ๊อุบง  (2544 : บทคดัยอ่)  ไดศึ้กษาความสัมพนัธ์ระหวา่งแบบภาวะผูน้ าของ
ศึกษาธิการอ าเภอกบัความพึงพอใจและประสิทธิภาพในการปฏิบติังานของนกัวชิาการศึกษาสังกดั
ส านกังานศึกษาธิการอ าเภอในภาคใต ้พบวา่ ภาวะผูน้ าแบบมุ่งงานอยูใ่นระดบัปานกลางและ 
แบบมุ่งสัมพนัธ์อยูใ่นระดบัมาก  แบบภาวะผูน้ าแบบมุ่งงานและมุ่งสัมพนัธ์ของศึกษาธิการอ าเภอมี
ความสัมพนัธ์กบัความพึงพอใจในการปฏิบติังานของนกัวิชาการศึกษาในระดบัค่อนขา้งสูง  
นอกจากน้ี ภาวะผูน้ าแบบมุ่งงาน เป็นตวัพยากรณ์ท่ีดีท่ีสุดท่ีใชพ้ยากรณ์ความพึงพอใจดา้นงานท่ีท าใน
ปัจจุบนั และภาวะผูน้ าแบบมุ่งสัมพนัธ์เป็นตวัพยากรณ์ท่ีดีท่ีสุด ท่ีใชพ้ยากรณ์ความพึงพอใจดา้น
ส่ิงแวดลอ้มในการท างาน ส าหรับแบบภาวะผูน้ าแบบมุ่งงานและแบบมุ่งสัมพนัธ์ เป็นตวัพยากรณ์ท่ีดี
ท่ีใชพ้ยากรณ์ความพึงพอใจดา้นการควบคุมบงัคบับญัชาของผูบ้ริหาร และความพึงพอใจโดยรวม 
 กนัยมาส   ชูจีน  (2546 : บทคดัยอ่)  ไดว้ิจยัเร่ือง ความสัมพนัธ์ระหวา่งแรงจูงใจกบั 
ภาวะผูน้ าของผูบ้ริหารในสถานศึกษาขั้นพื้นฐาน จงัหวดัชุมพร ผลการวจิยัพบวา่  (1)  ผูบ้ริหารใน
สถานศึกษาขั้นพื้นฐาน จงัหวดัชุมพร มีแรงจูงใจโดยรวมในระดบัสูง เม่ือจ าแนกตามประเภทของ
แรงจูงใจพบวา่ มีแรงจูงใจใฝ่สัมฤทธ์ิ แรงจูงใจใฝ่สัมพนัธ์ในระดบัสูง และแรงจูงใจใฝ่อ านาจใน 
ระดบัปานกลาง  (2)  ผูบ้ริหารสถานศึกษาขั้นพื้นฐาน จงัหวดัชุมพร มีภาวะผูน้ ากิจสัมพนัธ์ ภาวะผูน้ า
มิตรสัมพนัธ์ และภาวะผูน้ าโดยรวมอยูใ่นระดบัสูง  (3) แรงจูงใจใฝ่สัมฤทธ์ิและแรงจูงใจใฝ่สัมพนัธ์ 
มีความสัมพนัธ์กบัภาวะผูน้ ากิจสัมพนัธ์ทางบวกในระดบัปานกลาง และมีความสัมพนัธ์กบัภาวะผูน้ า
มิตรสัมพนัธ์ทางบวกในระดบัต ่าอยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั .01 แรงจูงใจใฝ่อ านาจไม่มี
ความสัมพนัธ์กบัภาวะผูน้ ากิจสัมพนัธ์ แต่มีความสัมพนัธ์กบัภาวะผูน้ ามิตรสัมพนัธ์ทางลบในระดบัต ่า
อยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั .01  
 ชยัวฒัน์  ใจจิตร  (2546 : 52) ไดศึ้กษาพฤติกรรมภาวะผูน้ าของผูบ้ริหารโรงเรียน สังกดั
ส านกังานการประถมศึกษาอ าเภอบา้นโฮ่ง  จงัหวดัล าพูน ผลการศึกษาพบวา่ ครูผูส้อน สังกดั
ส านกังานการประถมศึกษาอ าเภอบา้นโฮ่ง  จงัหวดัล าพูน รับรู้และคาดหวงัวา่ ผูบ้ริหารโรงเรียน ได้
แสดง ควรแสดงภาวะผูน้ าดา้นมุ่งงานบ่อยคร้ังในการมอบหมายงานใหค้รูตามภารกิจ ใหค้รูปฏิบติั
ตามกฎและระเบียบของโรงเรียน และใหค้รูทราบถึงหนา้ท่ี ท่ีควรปฏิบติั แต่บางคร้ังผูบ้ริหารโรงเรียน
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ก็ไดป้ฏิบติังานตามอารมณ์ของตนเองและปกครองอยา่งเขม้งวดและครูผูส้อนก็คาดหวงัวา่ผูบ้ริหาร
โรงเรียนควรแสดงออกถึงภาวะผูน้ าในดา้นมุ่งงานบ่อยคร้ังเช่นกนั  ในการใหค้รูปฏิบติัตามกฎและ
ระเบียบของโรงเรียน และใหค้รูทราบถึงหนา้ท่ีท่ีควรปฏิบติัและรักษามาตรฐานในการท างาน 
  ส่วนพฤติกรรมภาวะผูน้ าดา้นมุ่งสัมพนัธ์   ครูผูส้อนรับรู้วา่ผูบ้ริหารโรงเรียน ไดแ้สดง
ออกเป็นบางคราวในความเป็นกนัเองและง่ายท่ีจะเขา้หา  ท าใหค้รูรู้สึกเป็นกนัเองเม่ือมีการพบปะ
สนทนาและขอความคิดเห็นจากคณะครูในเร่ืองส าคญั ๆ ก่อนน าไปปฏิบติั แต่บ่อยคร้ังก็พบวา่
ผูบ้ริหารเก็บตวั ยอมรับความคิดเห็นใหม่ไดช้า้ ปฏิบติังานโดยไม่ปรึกษาหารือกบัครู และปฏิเสธท่ีจะ
อธิบายการท างานของตน ซ่ึงครูผูส้อนคาดหวงัวา่ผูบ้ริหารควรปฏิบติับ่อยคร้ังในเร่ืองท่ีไดแ้สดง
ออกเป็นคร้ังคราวในเร่ืองดงักล่าวขา้งตน้ โดยภาพรวมครูผูส้อนรับรู้วา่ผูบ้ริหารโรงเรียน ไดแ้สดง
พฤติกรรมภาวะผูน้ าดา้นมุ่งงานบ่อยคร้ัง ดา้นมุ่งสัมพนัธ์เป็นเพียงคร้ังคราว  และคาดหวงัวา่ผูบ้ริหาร
โรงเรียนควรแสดงภาวะผูน้ าทั้งดา้นมุ่งงานและมุ่งสัมพนัธ์บ่อยคร้ัง 
 วาสนา  ไทรงาม  (2546  : บทคดัยอ่)  ไดว้จิยัเร่ือง ความสัมพนัธ์ของแบบภาวะผูน้ าของ
ผูบ้ริหารโรงเรียนกบัความพึงพอใจในการปฏิบติังานของครูระดบัการศึกษาขั้นพื้นฐานในจงัหวดั
ฉะเชิงเทรา  พบวา่  ครูระดบัการศึกษาขั้นพื้นฐานในจงัหวดัฉะเชิงเทรา  มีความพึงพอใจใน 
การปฏิบติังานในระดบัปานกลาง และแบบภาวะผูน้ าทั้ง 4 แบบ คือ แบบสนบัสนุน  แบบสั่งการ  
แบบมุ่งความส าเร็จของงาน  และแบบใหมี้ส่วนร่วม  มีความสัมพนัธ์ทางบวกกบัความพึงพอใจใน  
การปฏิบติังานของครู อยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติท่ี ระดบั .05 โดยมีค่าความสัมพนัธ์ 0.215  ถึง 0.508 
เม่ือจ าแนกเป็นรายดา้น พบวา่ ครูระดบัการศึกษาขั้นพื้นฐานในจงัหวดัฉะเชิงเทรา มีความพึงพอใจใน 
การปฏิบติังานในระดบัมาก 3 ดา้น คือ ดา้นการไดรั้บการยอมรับ ดา้นลกัษณะการปฏิบติังาน และดา้น
ความส าเร็จของงาน 

ปิยพล  ศรีธิเดช  (2546 : บทคดัยอ่)  ไดศึ้กษาเก่ียวกบัแบบภาวะผูน้ าและความฉลาดทาง
อารมณ์ของหวัหนา้แผนก สังกดัวทิยาลยัเทคนิค ในเขตการศึกษา 8  พบวา่  แบบภาวะผูน้ าพื้นฐาน
ของหวัหนา้แผนก สังกดัวทิยาลยัเทคนิค ในเขตการศึกษา 8 ส่วนใหญ่เป็นผูน้ าท่ีมีพฤติกรรมท่ี
แสดงออกดา้นมุ่งสัมพนัธ์สูงแต่มุ่งงานต ่าซ่ึงเป็นผูน้ าแบบผูต้ามมีส่วนร่วม  พฤติกรรมของผูน้ าท่ีพบ
รองลงมา คือ แบบภาวะผูน้ าลกัษณะมุ่งงานต ่า และมุ่งเนน้ความสัมพนัธ์ต ่า ซ่ึงเป็นผูน้ าแบบกระจาย
งาน และผูน้ าแบบบอกใหท้ า และพบวา่พฤติกรรมแบบผูน้ าบอกใหท้ านอ้ยท่ีสุด 
 วนัเพญ็  ญาณสิทธิ  (2547 : 51-52) ไดศึ้กษาความพึงพอใจในการปฏิบติังานของครูผูส้อน
ในโรงเรียนเอกชน สังกดัส านกังานเขตพื้นท่ีการศึกษาขอนแก่น  เขต  4 พบวา่ ความพึงพอใจใน 
การปฏิบติังานของครูผูส้อนในโรงเรียนเอกชน สังกดัส านกังานเขตพื้นท่ีการศึกษาขอนแก่น  เขต 4 
โดยรวมอยูใ่นระดบัมาก เม่ือพิจารณารายดา้นพบวา่ ดา้นลกัษณะของงาน ดา้นการยอมรับนบัถือ  
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ดา้นสภาพการท างาน และดา้นความกา้วหนา้ มีความพึงพอใจในการปฏิบติังานอยูใ่นระดบัมาก 
ยกเวน้ดา้นค่าตอบแทนท่ีมีความพึงพอใจอยูใ่นระดบัปานกลาง 
 มะลิวลัย ์เพง็ประโคน  (2548 : 168-169)  ไดศึ้กษาพฤติกรรมการบริหารงานของผูบ้ริหาร
และขวญัก าลงัใจในการปฏิบติังานของครูในโรงเรียน สังกดัส านกังานเขตพื้นท่ีการศึกษาบุรีรัมย ์ 
เขต 1 พบวา่ 
 1. พฤติกรรมการบริหารงานของผูบ้ริหารตามทศันะของครูในโรงเรียน  สังกดัส านกังาน
เขตพื้นท่ีการศึกษาบุรีรัมย ์เขต 1 โดยรวมมีการปฏิบติัอยูใ่นระดบัปานกลาง เม่ือพิจารณาเป็นรายดา้น
ทุกดา้นอยูใ่นระดบัปานกลาง โดยดา้นมุ่งประสิทธิผลมีค่าเฉล่ียสูงสุด รองลงมาตามล าดบั  คือ ดา้น 
มุ่งงานและมุ่งสัมพนัธ์    
 เม่ือจ าแนกตามระดบัของโรงเรียนทั้งระดบัประถมศึกษาและระดบัมธัยมศึกษาโดยรวมมี
การปฏิบติัอยูใ่นระดบัปานกลาง เม่ือพิจารณารายดา้นทุกดา้นอยูใ่นระดบัปานกลาง โดยดา้น 
มุ่งประสิทธิผล มีค่าเฉล่ียสูงสุด 
 เม่ือจ าแนกตามประสบการณ์ในการท างาน ทั้งประสบการณ์ต ่ากวา่ 10 ปี และ 15 ปี ข้ึนไป 
โดยรวมมีการปฏิบติัอยูใ่นระดบัปานกลาง เม่ือพิจารณาเป็นรายดา้นทุกดา้นอยูใ่นระดบัปานกลาง โดย
ดา้นมุ่งประสิทธิผล มีค่าเฉล่ียสูงสุด  ส าหรับประสบการณ์ 10 – 15 ปี  โดยรวมมีการปฏิบติัอยูใ่นระดบั
มาก และเม่ือพิจารณาเป็นรายดา้น ดา้นมุ่งงานและดา้นมุ่งสัมพนัธ์อยูใ่นระดบัมาก ส่วนดา้น 
มุ่งประสิทธิผลอยูใ่นระดบัปานกลาง  โดยดา้นมุ่งสัมพนัธ์มีค่าสูงสุด  
 งานวจัิยต่างประเทศ 
 วคิสตรอม (Vickstrom.  1971 : 1249 A) ไดว้จิยัหาระดบัและส่ิงท่ีท าใหเ้กิดความพึงพอใจ 
ในการปฏิบติังานของครู และความสัมพนัธ์ระหวา่งองคป์ระกอบ เพศ อาย ุการศึกษา ประสบการณ์ 
ในการท างาน ระดบัชั้นท่ีสอนและต าแหน่งหนา้ท่ีจากครูจ านวน 373 คน ในโรงเรียนมธัยมและ 
วทิยาลยัซสักาทุน พบวา่ ส่ิงท่ีท าใหค้รูเกิดความพึงพอใจสูงสุด 4 อยา่งแรก คือ ความรู้สึกไดรั้บ
ความส าเร็จ ลกัษณะงานท่ีท า ความสัมพนัธ์อนัดีกบัผูใ้ตบ้งัคบับญัชาและความรับผิดชอบ ส่วนส่ิงท่ี
ท าใหค้รูเกิดความไม่พึงพอใจสูงสุด  4 อยา่งแรก ไดแ้ก่ นโยบายและการบริหาร สภาพการปฏิบติังาน 
และผลงานท่ีตรงขา้มกบัชีวติส่วนตวั 
 จอห์นสตนั และบาร์วิน (Johnston & Barvin. 1973 : 136-41)  ไดศึ้กษาความพึงพอใจใน 
การท างานของครู อาจารยเ์พศชายท่ีสอนในโรงเรียนราษฎร์ประเทศออสเตรเลีย จ านวน130 คนโดย
ใชท้ฤษฎีของเฮิร์ซเบิร์ก พบวา่ องคป์ระกอบท่ีเก่ียวกบัความส าเร็จในการท างาน ไดแ้ก่ การยอมรับ 
นบัถือ ความรับผดิชอบ และความกา้วหนา้ในต าแหน่งการงาน ซ่ึงเฮิร์ซเบิร์กถือวา่เป็นส่ิงท่ีท าใหเ้กิด
ความพึงพอใจในการปฏิบติังาน กลบัปรากฏวา่ไม่ไดร้วมอยูใ่นกลุ่มท่ีท าใหเ้กิดความพึงพอใจและ 
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องคป์ระกอบท่ีเก่ียวกบัความสัมพนัธ์ระหวา่งบุคคล กลบัพบวา่เป็นตวัท่ีท าใหเ้กิดความพึงพอใจ 
 สตอ๊กดิล  (Stogdill. 1974 : 349)  ไดศึ้กษาความสัมพนัธ์ระหวา่งพฤติกรรมภาวะผูน้ ากบั
ความพึงพอใจในการท างานเม่ือปี  ค.ศ. 1968  พบวา่ ทั้งพฤติกรรมแบบมุ่งงานและพฤติกรรมแบบ 
มุ่งสัมพนัธ์ มีความสัมพนัธ์กบัความพึงพอใจในการท างาน และพฤติกรรมผูน้ าทั้งสองมิติดงักล่าว  
มีความสัมพนัธ์กบัความพึงพอใจในการท างานและประสิทธิภาพของกลุ่มในทางบวก 
 ออนท ์ (Ontzes. 1975 : 7560-A)  ไดว้จิยัเก่ียวกบั ความสัมพนัธ์ระหวา่งบทบาทของ 
ครูใหญ่กบัความพึงพอใจในการท างานของครู พบวา่ 

1. ครูส่วนมากมีความพึงพอใจกบัพฤติกรรมผูน้ ามิติมุ่งงานมากกวา่พฤติกรรมผูน้ า 
มิติมุ่งสัมพนัธ์ 
 2. ครูท่ีร่วมงานกบัครูใหญ่ประเภทยดึบุคคลเป็นหลกั ส่วนมากมีความพึงพอใจใน 
การสอน นอ้ยกวา่ครูท่ีท างานกบัครูใหญ่ท่ีใชส้ายกลางและยดึงานเป็นหลกั 
 นองมาค (Nongmak.  1986 : 42)  ไดศึ้กษาแบบผูน้ าของผูบ้ริหารโรงเรียนกบัความพึงพอใจ
ในการปฏิบติังานของครู โดยศึกษาพฤติกรรมผูน้ าในสองมิติ คือ มิติมุ่งสัมพนัธ์ และ มิติมุ่งงาน 
พบวา่ พฤติกรรมผูน้ ามิติมุ่งสัมพนัธ์มีความสัมพนัธ์กบัความพึงพอใจและการมีส่วนร่วมในการท างาน
ของครูมากกวา่พฤติกรรมผูน้ าแบบมุ่งงาน นอกจากน้ียงัพบวา่ ผูท่ี้แสดงพฤติกรรมผูน้ าทั้งสองมิติผล
ออกมาในทางบวกมากข้ึน 
 ชิน  (Shin.  1976 : 84)  ไดท้  าการวจิยัท่ีมลรัฐเคนตกักี โดยใชค้รูเป็นกลุ่มตวัอยา่ง จ  านวน 
621 คน พบวา่ ครูส่วนใหญ่ท่ีมีพฤติกรรมผูน้ าดา้นกิจสัมพนัธ์นั้น องคป์ระกอบกระตุน้จะมีผลต่อครู
สูงกวา่องคป์ระกอบค ้าจุน และในขณะเดียวกนัครูใหญ่ท่ีมีพฤติกรรมผูน้ าดา้นมิตรสัมพนัธ์ 
องคป์ระกอบ ค ้าจุนมีความส าคญักวา่องคป์ระกอบกระตุน้ และยงัพบวา่ มีความสัมพนัธ์กนัอยา่งมี
นยัส าคญัทางสถิติ  ระหวา่งพฤติกรรมผูน้ าของครูใหญ่   ความตอ้งการและระดบัความพึงพอใจใน 
การปฏิบติังานของครู 
 ฟิงเกอร์  (Finger. 1985 : 3493-A) ไดศึ้กษาภาวะผูน้ าของผูช่้วยผูบ้ริหารและความพึงพอใจ
ในการท างานของครู ผลการวจิยัปรากฏวา่ ครูท่ีท างานกบัผูช่้วยผูบ้ริหารท่ีเนน้ทั้งงานและความสัมพนัธ์
ในระดบัสูง มีความพึงพอใจในการท างานสูงกวา่ครูท่ีท างานกบัผูช่้วยผูบ้ริหารท่ีเนน้ทั้งงานและ
ความสัมพนัธ์ในระดบัต ่า 

ชาร์ตนั (Sharpton. 1985 : 3699) ไดศึ้กษาพฤติกรรมผูน้ าของผูบ้ริหารโรงเรียนใน 
รัฐโอกลาโฮมา (Oklahoma)  โดยใชแ้บบทดสอบพฤติกรรมภาวะผูน้ าของเรดดินในรูปแบบ 3  มิติ 
จากการศึกษา พบวา่ แบบผูน้ าของผูบ้ริหารแยกตามอาย ุประสบการณ์ท างาน ประสบการณ์สอน และ
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ประสบการณ์บริหาร มีความแตกต่างกนัท่ีเห็นไดช้ดัเจนคือระดบัการศึกษาของผูบ้ริหาร ท่ีมี
ความสัมพนัธ์กบัพฤติกรรม แบบมุ่งงานและมุ่งคน ส่วนรูปแบบผูน้ าท่ีผูบ้ริหารใชม้ากท่ีสุด คือ  
แบบน าทีมและรองลงมาคือ แบบนกัพฒันา  
 จากการศึกษางานวจิยัทั้งภายในประเทศและต่างประเทศ  พบวา่ ผูบ้ริหารสถานศึกษามี
ภาวะผูน้ า อยูใ่นระดบัปานกลาง  รองลงมา คือ ระดบัมาก และยงัสอดคลอ้งกบัแนวคิดของ ฮาลปิน 
(Halpin) ท่ีพบวา่ ผูบ้ริหารสถานศึกษาส่วนใหญ่ จะมีภาวะผูน้ ากิจสัมพนัธ์หรือมุ่งงาน มิตรสัมพนัธ์หรือ
มุ่งคนเป็นบวกและจากผลงานการวจิยัความสัมพนัธ์ระหวา่งพฤติกรรมภาวะผูน้ ากบัความพึงพอใจ ใน 
การปฏิบติังานของครูนั้น พบวา่ ส่วนใหญ่พฤติกรรมภาวะผูน้ าของผูบ้ริหารมีความสัมพนัธ์ทางบวก 
กบัความพึงพอใจในการปฏิบติังาน 
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