
แบบพฤติกรรมผู้น ำที่พึงประสงค์ของข้ำรำชกำร 
 สังกัดโรงเรียนนำยสิบทหำรบก 

 
 
 

 
 
 
 

ร้อยตรีหญิง วนิดำ  ทองจันทร์ 

 
 
 
 

 
 
 
 

การศึกษาค้นคว้าอิสระนี้เป็นส่วนหนึ่งของการศึกษาตามหลักสูตรปริญญาบริหารธุรกิจมหาบัณฑิต 
แขนงวิชาบริหารธุรกิจ สาขาวิชาวิทยาการจัดการ มหาวิทยาลัยสุโขทัยธรรมาธิราช 

พ.ศ. 2560 



Desirable Leadership Behavior of Officials of Army  
Non Commissioned Officer School 

 
 
 
 
 
 
 

Acting 2 Lt. Wanida  Thongjan 

 
 
 
 
 
 
 
 

An Independent Study Submitted in Partial Fulfillment of the Requirements for 
the Degree of Master of Business Administration 

School of Management Science 
Sukhothai Thammathirat Open University 

2017 





ง 

ชื่อการศึกษาค้นคว้าอิสระ แบบพฤติกรรมผู้น ำที่พึงประสงค์ของข้ำรำชกำร สังกัดโรงเรียนนำยสิบ
ทหำรบก 

ผู้ศึกษา  ร้อยตรีหญิง วนิดำ  ทองจันทร์  รหัสนักศึกษา  2593001049  ปริญญา  บริหำรธรุกิจมหำบัณฑิต  
อาจารย์ท่ีปรึกษา  รองศำสตรำจำรย์ ดร.กิ่งพร  ทองใบ  ปีการศึกษา  2560 

 
 

บทคัดย่อ 
 

กำรศึกษำครั้งนี้มีวัตถุประสงค์เพ่ือ (1) ศึกษำแบบพฤติกรรมผู้น ำของผู้บังคับบัญชำ 
โรงเรียนนำยสิบทหำรบกที่เป็นอยู่และที่พึงประสงค์ของข้ำรำชกำรในสังกัด (2) เปรียบเทียบแบบ
พฤติกรรมผู้น ำที่เป็นอยู่และที่พึงประสงค์ของข้ำรำชกำร สังกัดโรงเรียนนำยสิบทหำรบก จ ำแนกตำม
คุณลักษณะส่วนบุคคล และ (3) เสนอแนะกำรเสริมสร้ำงแบบพฤติกรรมผู้น ำที่พึงประสงค์ของ 
โรงเรียนนำยสิบทหำรบก  

กำรศึกษำครั้งนี้เป็นกำรวิจัยเชิงส ำรวจ ประชำกร คือ ข้ำรำชกำรในสังกัดโรงเรียน  
นำยสิบทหำรบก จ ำนวน 451 คน ก ำหนดขนำดกลุ่มตัวอย่ำงจำกสูตรของทำโร ยำมำเน่ ได้ 212 คน 
ใช้วิธีกำรสุ่มตัวอย่ำงแบบชั้นภูมิ เครื่องมือที่ใช้ในกำรศึกษำเป็นแบบสอบถำม วิเครำะห์ข้อมูลโดยใช้
สถิติเชิงพรรณนำ ได้แก่ ค่ำควำมถี่ ค่ำร้อยละ ส่วนเบี่ยงเบนมำตรฐำน และสถิติเชิงอนุมำน ได้แก่  
กำรทดสอบค่ำที กำรวิเครำะห์ควำมแปรปรวนทำงเดียว  

ผลกำรศึกษำพบว่ำ (1) ข้ำรำชกำรสังกัดโรงเรียนนำยสิบทหำรบก ส่วนใหญ่มีกำรรับรู้
แบบพฤติกรรมผู้น ำที่เป็นอยู่  และแบบพฤติกรรมผู้น ำที่พึงประสงค์ อยู่ในระดับมำกที่สุด คือ กำร
บริหำรงำนแบบ 5,5 แบบทำงสำยกลำง (2) ข้ำรำชกำรในสังกัดโรงเรียนนำยสิบทหำรบกที่มีปัจจัย
ลักษณะส่วนบุคคลต่ำงกัน มีกำรรับรู้แบบพฤติกรรมผู้น ำที่เป็นอยู่ไม่แตกต่ำงกัน ยกเว้นข้ำรำชกำรที่มี
ระดับกำรศึกษำต่ำงกัน มีกำรรับรู้แบบพฤติกรรมผู้น ำที่เป็นอยู่แตกต่ำงกันอย่ำงมีนัยส ำคัญทำงสถิติที่
ระดับ 0.05 และข้ำรำชกำรในสังกัดโรงเรียนนำยสิบทหำรบกที่มีปัจจัยลักษณะส่วนบุคคลต่ำงกัน มี
แบบพฤติกรรมผู้น ำที่พึงประสงค์ไม่แตกต่ำงกัน และ (3) ข้อเสนอแนะพบว่ำ ผู้บังคับบัญชำควรให้
ควำมสนใจทั้งเรื่องงำนและขวัญก ำลังใจของผู้ใต้บังคับบัญชำ มีเป้ำหมำยกำรท ำงำนที่ชัดเจน เพ่ือ
ก่อให้เกิดควำมเข้ำใจที่ตรงกันและสำมำรถท ำให้เป็นจริงได้ เพ่ือจูงใจให้ผู้ใต้บังคับบัญชำพยำยำม
ท ำงำนให้บรรลุเป้ำหมำย 
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Abstract 
 

          The objectives of this study were to:  (1)  study the existing and the desirable 
leadership behavior of officials at Army Non Commissioned Officer School (2) compare the existing 
and desirable leadership behavior of officials at Army Non Commissioned Officer School 
separately by the personality characters; and (3) suggest the improvement for desirable leadership 
behavior of Army Non Commissioned Officer School. 

Population was 451 officials of Army Non Commissioned Officer School. Sample size 
was 212 officers calculated by using Taro Yamane calculation formula. Sampling method employed 
stratified random sampling. Research instrument was a questionnaire. Statistics for data analysis used 
frequency, percentage, mean, standard deviation, t-test and One- way ANOVA. 

The results were as follows: (1) the officials of Army Non Commissioned Officer 
School has perception about the existing and desirable leadership behavior at the highest level 
in the moderate practice aspect. (2) The officials of Army Non Commissioned Officer School with 
differences in personal factors have no differences in perception about both the existing and 
desirable leadership behavior. Except for the education aspect that had difference perception 
about both the existing leadership behavior with statistically significant level at 0.05. (3) The 
respondents suggested that the supervisors of Army Non Commissioned Officer School should:  
pay attention to both working and morale aspects; define clearly work objective which can make 
subordinates to share vision and accomplish the mission; and the supervisors should motivate 
the subordinates to achieve the goals. 
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บทท่ี 1 

บทน ำ 
 
 

1. ควำมเป็นมำและควำมส ำคัญของปัญหำ  
 
 ประสิทธิภาพขององค์การขึ้นอยู่กับพฤติกรรมของผู้น าว่ามีความสามารถในการจูงใจให้
ผู้ใต้บังคับบัญชาในหน่วยงานปฏิบัติหน้าที่ได้อย่างเต็มศักยภาพมากน้อยเพียงใดจะเห็นได้จาก
พฤติกรรมของผู้บังคับบัญชาว่ามีความสามารถ ทัศนคติ และความเชื่อ ซึ่งสาเหตุเหล่านี้เป็นปัจจัย 
ที่ส่งผลต่อประสิทธิภาพของการท างานภายในองค์กรที่แตกต่างกัน ผู้บังคับบัญชาโรงเรียนนายสิบ
ทหารบกมีส่วนส าคัญเป็นอย่างมากในการเป็นผู้น า เพราะการบริหารงานต่างๆ นั้น ผู้บังคับบัญชาต้อง
ท าหน้าที่เป็นทั้งผู้บริหาร หัวหน้า และผู้น าในการท างานทั้งหลาย เพ่ือน าพาให้องค์การบรรลุ
วัตถุประสงค์และสอดคล้องกับเป้าหมายที่วางไว้ และเกิดประสิทธิผล ภาวะผู้น าเป็นศิลปะ เพราะผู้น า
มีอิทธิพลต่อผู้ตามที่จะท าให้ผู้ใต้บังคับบัญชาปฏิบัติงานด้วยความเต็มใจ เพ่ือให้บรรลุวัตถุประสงค์
ขององค์การ ดังนั้น ท าให้มีความจ าเป็นที่จะต้องศึกษาพฤติกรรมที่ผู้น าแสดงออกมาด้วยจึงจะท าให้
ผู้น ามีประสิทธิภาพมากขึ้น และท าให้ผู้น ามีความน่าเชื่อถือมากขึ้น ผู้น าจึงเป็นผู้มีบทบาทส าคัญและ
จ าเป็นอย่างยิ่งในการบริหารจัดการ ซึ่งถือเป็นกุญแจส าคัญที่ท าให้การบริหารงานมีประสิทธิภาพและ
ประสิทธิผล 
 ผู้น า เป็นผู้มีบทบาทส าคัญในการบริหารงานต่างๆ การใช้ความสามารถในการจูงใจให้
ผู้ใต้บังคับบัญชาท างานด้วยความเต็มใจอย่างสุดความสามารถ ต้องใช้ทัศนคติ ความสามารถในทุก
ด้าน ทั้งการใช้จิตวิทยา และการสั่งการ ให้ผู้ใต้บังคับบัญชามีความอยากท างาน อยากร่วมในทุก
ภารกิจทุกค าสั่งที่ได้รับมอบหมาย ภาวะผู้น าจึงเป็นสิ่งส าคัญอย่างยิ่งในการบริหารงาน เพราะการมี
ผู้น าที่มีคุณภาพ ผู้ใต้บังคับบัญชาและเพ่ือนร่วมงานย่อมมีคุณภาพด้วย (ภัทรกร วงศ์สกุล,  2555: 2) 
ความส าเร็จขององค์การนั้น นอกจากจะมาจากความร่วมมือร่วมใจของคนในองค์การแล้ว ยังต้อง
อาศัยผู้น าที่มีประสิทธิภาพ ซึ่งสามารถส่งเสริมการด าเนินงานของสมาชิกในองค์การให้เป็นไปอย่างมี
ประสิทธิภาพ และประสบความส าเร็จ (จตุพร สังขวรรณ, 2557: 11) ซ่ึงสิ่งที่ผู้น าควรมี คือ ภาวะผู้น า 
(Leadership) ซึ่งเป็นศิลปะที่จ าเป็นและส าคัญอย่างยิ่งต่อนักบริหารที่จะน าองค์การไปสู่ความส าเร็จ 
ผู้น าเป็นผู้ตัดสินใจ ก าหนดปัญหา วางแผน และรับผิดชอบต่อความอยู่รอดหรือการพัฒนาของ
องค์การ การเป็นผู้น ามองเพียงผิวเผินอาจจะเห็นว่าไม่ยากล าบากแต่การเป็นเป็นผู้น าที่ดีนั้น ในการ
ท างานจริงเป็นสิ่งที่กระท าให้สมบูรณ์ยาก ดังนั้นการเสริมสร้างภาวะผู้น าเป็นศิลปะที่พึงเรียนรู้และ
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พัฒนาได้ หรือหมายถึง ความสามารถของบุคคลในการใช้อ านาจและจูงใจให้ผู้อื่นปฏิบัติตามจนบรรลุ
เป้าหมายขององค์การ (ธนวรรธ ตั้งสินทรัพย์ศริ, 2547: 261) โดยเฉพาะอย่างยิ่งการเลือกใช้แบบ
พฤติกรรมผู้น าที่ถูกต้องและเหมาะสมจะช่วยเพ่ิมประสิทธิภาพและประสิทธิผลให้กับองค์การมาก
ยิ่งขึ้น แบบพฤติกรรมของผู้น า คือ แบบพฤติกรรมที่ผู้น าแสดงออกบ่อยครั้ง (ราณี อิสิชัยกุล,  2557: 
6-26) ซึ่งมีอิทธิพลต่อการบริหารงานในลักษณะต่างๆ กัน การเลือกแบบของความเป็นผู้น าที่
เหมาะสม ย่อมน าพาองค์การให้ประสบความส าเร็จ และถ้าแบบของความเป็นผู้น าขององค์การ 
ไม่เหมาะสม หรือการใช้เทคนิคการจูงใจที่ไม่เหมาะสมก็อาจส่งผลกระทบต่อองค์การได้ ประสิทธิผล
ของโรงเรียน ความส าเร็จของครูอาจารย์  ตลอดจนประสิทธิภาพของนักเรียนขึ้นอยู่กับผลงานของ 
ทุกฝ่ายร่วมกัน และยังขึ้นอยู่กับภาวะผู้น า เป็นส าคัญที่ต้องเป็นผู้แสดงพฤติกรรมที่ท า ให้
ผู้ใต้บังคับบัญชาทุกคนปฏิบัติหน้าที่อย่างเต็มความสามารถที่มีอยู่ 

โรงเรียนนายสิบทหารบก สังกัดกรมยุทธศึกษาทหารบก ซึ่งอยู่ในส่วนการศึกษาของ
กองทัพบก ก่อตั้งมาแล้ว 49 ปี มีเป้าหมายในการผลิตบุคลากรทางการทหารให้กับกองทัพบก โดย
มุ่งเน้นการปฏิบัติ และการน าไปใช้งานอย่างจริงจัง เพ่ือผลิตนายทหารประทวนหลักให้มีความพร้อม
ในการปฏิบัติหน้าที่ตามต าแหน่งของตนอย่างมีคุณภาพ มีประสิทธิภาพและประสิทธิผล และมี
คุณสมบัติตามที่กองทัพบกต้องการ เป็นผู้ที่มีวินัยที่ดี มีคุณลักษณะที่พึงประสงค์ ตลอดจนเป็นผู้ที่มี
ความจงรักภักดีต่อสถาบันชาติ ศาสนา พระมหากษัตริย์  ภาวะผู้น าจึงเป็นปัจจัยที่ชี้ให้เห็นถึง
ความส าเร็จขององค์การ เพราะผู้น าคือบุคคลที่ต้องสร้างแรงจูงใจให้เกิดขึ้นแก่บุคลากรในองค์การ  
เพ่ือน าไปสู่การบรรลุเป้าหมายที่ก าหนดไว้ โดยการโน้มน้าวหรือจูงใจบุคคลอ่ืนนั้นต้องด าเนินการ 
บนพ้ืนฐานของจริยธรรมไม่ใช่การด าเนินการโดยไม่เลือกวิธีปฏิบัติ เพราะถึงแม้ว่าผู้น าจะพาองค์การ  
สู่ความส าเร็จต่อการบรรลุเป้าหมาย แต่ผู้น าอาจถูกมองว่าเป็นผู้น าที่ไม่ดี 

ผู้ศึกษาจึงมีความสนใจศึกษาค้นคว้าในเรื่องของแบบพฤติกรรมผู้น าที่พึงประสงค์ของ
ข้าราชการในสังกัดโรงเรียนนายสิบทหารบก เพ่ือให้ทราบถึงแบบพฤติกรรมผู้น าที่ข้าราชการในสังกัด
โรงเรียนนายสิบทหารบกนั้นพึงประสงค์ และเพ่ือเสนอแนะเป็นแนวทางการเสริมสร้างภาวะผู้น า  
ให้กับผู้บังคับบัญชาของโรงเรียนนายสิบทหารบก เพ่ือให้เกิดประสิทธิภาพและประสิทธิผลที่จะน า  
ไปสู่ความส าเร็จอย่างยั่งยืนขององค์การพร้อมกับความสุขของทุกคนในองค์การ 
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คุณลักษณะส่วนบุคคล 

-เพศ 
-อาย ุ
-สถานภาพ โสด สมรส 
- ระดับการศึกษา 
- ช้ันยศ 
-รายได ้
-ระยะเวลาในการท างาน 
-ลักษณะงานท่ีปฏิบตั ิ

แบบพฤติกรรมผู้น ำของโรเบิร์ต เบลค  
(Robert Blake) และเจน มูตัน  

(Jane Mouton) 
 

1.  แบบ 1, 1 Impoverished Management 

 การบริหารแบบมุ่งงานต่ าและมุ่งคนต่ า 

2.  แบบ 9, 1 Authority-compliance 

Management การบริหารแบบมุง่งานสูง 

แต่มุ่งคนต่ า 

3.  แบบ 1, 9 Country-club Management 

การบริหารแบบมุ่งคนสูงแต่มุ่งงานต่ า 

4.  แบบ 5, 5 Middle Management  

การบริหารแบบเดินสายกลาง คือ 

มุ่งท้ังงานและคนปานกลาง 

5.  แบบ 9, 9 Team Management  

การบริหารแบบประชาธิปไตย คือ  

มุ่งท้ังงานสูงและคนสูง 

 

2. วัตถุประสงค์กำรศึกษำ 
 

2.1 เพ่ือศึกษาแบบพฤติกรรมผู้น าของผู้บังคับบัญชาโรงเรียนนายสิบทหารบกที่เป็นอยู่
และท่ีพึงประสงค์ของข้าราชการในสังกัด 

2.2  เพ่ือเปรียบเทียบแบบพฤติกรรมผู้น าที่เป็นอยู่และที่พึงประสงค์ของข้าราชการสังกัด
โรงเรียนนายสิบทหารบก จ าแนกตามคุณลักษณะส่วนบุคคล 

2.3  เพ่ือเสนอแนะการเสริมสร้างแบบพฤติกรรมผู้น าที่พึงประสงค์ของโรงเรียนนายสิบ
ทหารบก 

 
3. กรอบแนวคิดในกำรศึกษำ 

 
    ตัวแปรอิสระ                                                 ตัวแปรตำม 
              
 
           
                            
 

 
 
   
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

ภาพที่ 1.1 กรอบแนวคิดการศึกษา 
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4. สมมติฐำนกำรศึกษำ 
 
 4.1  ปัจจัยส่วนบุคคลของข้าราชการสังกัดโรงเรียนนายสิบทหารบกที่แตกต่างกัน มีผล
ต่อการรับรู้แบบพฤติกรรมผู้น าของผู้บังคับบัญชาที่เป็นอยู่ที่แตกต่างกัน 
 4.2  ปัจจัยส่วนบุคคลของข้าราชการสังกัดโรงเรียนนายสิบทหารบกที่แตกต่างกัน มีผล
ต่อแบบพฤติกรรมผู้น าของผู้บังคับบัญชาที่พึงประสงค์ที่แตกต่างกัน 
 
5.  ขอบเขตกำรศึกษำ  
 

5.1 ขอบเขตด้ำนเนื้อหำ ประกอบด้วย ตัวแปรตาม และตัวแปรอิสระ 
5.1.1 ตัวแปรตาม คือ แบบพฤติกรรมผู้น าของโรเบิร์ต เบลค และเจนมูตัน ได้แก่ 

1) การบริหารแบบ 1,1 (impoverished management) คือ การบริหาร
แบบปล่อยตามสบาย มุ่งงานต่ าและมุ่งคนต่ า  

2) การบริหารแบบ 1,9 คือ การบริหารแบบสโมสร (country-club 
management) มุ่งคนสูงแต่มุ่งงานต่ า  

3) การบริหารแบบ 9,1 คือ การบริหารแบบเผด็จการหรือมุ่งงาน  (task or 
authoritarian management) มุ่งงานสูงแต่มุ่งคนต่ า  

4) การบริหารแบบ 5,5 คือ การบริหารแบบทางสายกลาง (middle of the 
road management) มุ่งท้ังงานและคนปานกลาง  

5) การบริหารแบบ 9,9 คือ การบริหารแบบประชาธิปไตยหรือทีมงาน 
(team or democratic management) มุ่งท้ังงานสูงและคนสูง 

5.1.2 ตัวแปรอิสระ คือ คุณลักษณะส่วนบุคคล และลักษณะของงานที่ปฏิบัติ 
1) คุณลักษณะส่วนบุคคล ประกอบด้วย เพศ อายุ สถานภาพ ระดับ

การศึกษา ชั้นยศ รายได้  ระยะเวลาในการท างาน  
2) คุณลักษณะของงานที่ปฏิบัติ ได้แก่ ส่วนอ านวยการ ส่วนการศึกษา  

ส่วนสนับสนุน   
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5.2 ขอบเขตด้ำนประชำกรและกลุ่มตัวอย่ำง 
 5.2.1 ประชากรที่ใช้ในการศึกษาครั้งนี้ ได้แก่ ข้าราชการชั้นสัญญาบัตรและชั้น

ประทวนในสังกัดโรงเรียนนายสิบทหารบก จ านวนทั้งสิ้น 451 คน (ข้อมูล ณ วันที่ 1 มีนาคม 2560) 
 5.2.2 ขนาดของกลุ่มตัวอย่าง สามารถหาได้จากสูตรการค านวณหากลุ่มตัวอย่าง

กรณีทราบจ านวนประชากรของ Taro Yamane 
 

n =
N

1 + N(e)2
 

 
โดย n  = จ านวนของขนาดตัวอย่าง 

         N  =  จ านวนรวมทั้งหมดของประชากรที่ใช้ในการวิจัย 
         e  =  ค่าเปอร์เซ็นของความคลาดเคลื่อนจากการสุ่มตัวอย่าง (โดยการ 

                                          ก าหนดความคลาดเคลื่อนให้เท่ากับ 0.05) 
 
  ประชากรที่ใช้ในการค านวณมีจ านวน 451 คน ที่ระดับความเชื่อมั่น 95%  

ค่าความคลาดเคลื่อน±5% สามารถค านวณกลุ่มประชากร ได้ดังนี้ 
 

n =
451

1 + 451(.05)2
= 212 

 
  ดังนั้น กลุ่มตัวอย่างท่ีใช้ในการศึกษาครั้งนี้ คือ 212 คน 
 
5.3 ขอบเขตด้ำนระยะเวลำ ผู้ศึกษาได้ก าหนดระยะเวลาการเก็บรวบรวมข้อมูลใน

การศึกษาครั้งนี้ ในช่วงระหว่างเดือน เมษายน 2561 – เดือน มิถุนายน 2561 
5.4 ขอบเขตด้ำนพื้นที่ในกำรศึกษำครั้งนี้ ผู้ศึกษาได้ก าหนดพ้ืนที่โดยท าการศึกษาใน

โรงเรียนนายสิบทหารบก จังหวัดประจวบคีรีขันธ์ 
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6. นิยำมศัพท์เฉพำะ 
 

6.1 ผู้น ำ หมายถึง ผู้บัญชาการโรงเรียนนายสิบทหารบก ซึ่งเป็นผู้บังคับบัญชาสูงสุด 
ของโรงเรียนนายสิบทหารบก มีชั้นยศ พลตรี 

6.2 แบบพฤติกรรมผู้น ำ หมายถึง แบบพฤติกรรมที่ผู้น าแสดงออกต่อผู้ใต้บังคับบัญชา
อย่างบ่อยครั้ง ได้แก่ บุคลิกลักษณะ ความสามารถของผู้น าในกระตุ้น การจูงใจ การโน้มน้าวให้
ผู้ใต้บังคับบัญชาปฏิบัติงาน และด าเนินกิจกรรมขององค์การให้บรรลุผลส าเร็จตามเป้าหมายที่ก าหนด
ไว้ด้วยความเต็มใจ โดยวัดตามการรับรู้ของผู้ใต้บังคับบัญชาตามทฤษฎีตาข่ายความเป็นผู้น าของ  
โรเบิร์ต เบลค (Robert Blake) และเจน มูตัน (Jane Mouton) ซึ่งประกอบด้วย 5 รูปแบบ คือ   

 6.2.1 แบบ 1,1 เรียกว่าแบบปล่อยปละละเลย (Impoverished Management) 
หมายถึง ผู้น าที่สนใจแต่ความอยู่รอดของตนเอง สนใจความต้องการขององค์การและผู้ใต้บังคับบัญชา
น้อยมาก ใช้ความพยายามเพียงเล็กน้อยเพ่ือให้งานด าเนินไปตามที่มุ่งหมาย บริหารงานแบบเฉื่อยชา 
หลีกเลี่ยงความวุ่นวาย มักโยนความผิดให้กับคนอ่ืน ไม่สนใจที่จะเสนอหรือริเริ่มความคิดใหม่ๆ แยก
ตนออกจากคนอ่ืนๆในองค์การ ถอนตัวออกจากสถานการณ์ท่ีมีความขัดแย้ง  

 6.2.2 แบบ 9,1 เรียกว่าแบบมุ่งงาน (Authority-compliance Management) 
หมายถึง ผู้น าที่ให้ความส าคัญต่อผลส าเร็จของงานตามมาตรฐานการท างานในระดับสูง เน้นให้
ความส าคัญในเรื่องงานมากแต่ไม่สนใจความต้องการของผู้ใต้บังคับบัญชา ใช้อ านาจหน้าที่ในการ
ท างาน มีพฤติกรรมแบบเผด็จการและออกค าสั่งให้ผู้ใต้บังคับบัญชาปฏิบัติตาม เข้มงวดต่อวิธีการ
ท างานตามระเบียบแบบแผนอย่างเคร่งครัด วางตัวในลักษณะเจ้านายกับลูกน้อง ไม่สนใจขวัญและ
ก าลังใจของผู้ใต้บังคับบัญชาว่าเป็นอย่างไร เป็นผู้ออกค าสั่งและตัดสินใจในการปฏิบัติงานทุกเรื่อง 
ควบคุมแผนงาน วางแผนและท าการเปลี่ยนแปลงระบบงานทั้งหมดด้วยตนเอง 

 6.2.3 แบบ 1,9 เรียกว่าแบบมุ่งคน (Country-club Management) หมายถึง 
ผู้น าที่สนใจความต้องการของผู้ใต้บังคับบัญชามากกว่าความต้องการขององค์การ คอยให้การ
สนับสนุนและตอบสนองความต้องการของผู้ใต้บังคับบัญชาและสร้างบรรยากาศการท างานที่
สะดวกสบาย ซึ่งเชื่อว่าจะท าให้เกิดผลงานที่ดีตามมา ต้องการให้ผู้ใต้บังคับบัญชาเกิดความพึงพอใจใน
การท างาน ชอบพูดคุยกับผู้ใต้บังคับบัญชามากกว่าใช้การออกค าสั่ง เน้นสร้างความสัมพันธ์ที่ดีท าให้
ผู้ใต้บังคับบัญชาสบายใจและมีความสุขเพ่ือให้ได้การยอมรับจากผู้ใต้บังคับบัญชา เน้นสร้างขวัญและ
ก าลังใจมากกว่าผลงาน  

 
 



7 
 

 6.2.4 แบบ 5,5 เรียกว่าแบบทางสายกลาง (Middle Management) หมายถึง 
ผู้น าที่พยายามรักษาประสิทธิผลของงาน โดยสร้างขวัญและก าลังใจของผู้ปฏิบัติงานควบคู่กันไป 
หลีกเลี่ยงการใช้อ านาจ หลีกเลี่ยงการท างานที่เสี่ยงเกินไป มีการประนีประนอมในการจัดการความ
ขัดแย้ง จะตั้งเป้าหมายในระดับปานกลางเพ่ือให้ผู้ ใต้บังคับบัญชาปฏิบัติตามได้ งานอาจไม่มี
ประสิทธิภาพมาก แต่คนก็มีก าลังใจในการท างานพอสมควร จะชี้ข้อดีข้อเสียให้แก่ผู้ใต้บังคับบัญชา
และจบลงด้วยการชมเชยให้ก าลังใจ  

  6.2.5 แบบ 9,9 เรียกกว่าแบบทีมงาน (Team Management) หมายถึง ผู้น า 
ทีใ่ห้ความสนใจทั้งเรื่องงานและขวัญก าลังใจผู้ใต้บังคับบัญชา คือ ความต้องการขององค์การและความ
ต้องการของผู้ใต้บังคับบัญชาไม่ขัดแย้งกัน พยายามท าให้ผู้ใต้บังบัญชาเข้าใจและยอมรับจุดมุ่งหมาย
ขององค์การ เน้นการท างานที่มีประสิทธิภาพ บรรยากาศการท างานสนุก ผู้ใต้บังคับบัญชาให้ความ
ยอมรับนับถือ ไว้วางใจ ให้เกียรติผู้ใต้บังคับบัญชา ผู้น ามีความคิดริเริ่มสูงพร้อมรับฟังความคิดใหม่ๆ 
เคารพตนเองและผู้ อ่ืน มีการประเมินผลการท างานและทบทวนเป้าหมายการท างานร่วมกับ
ผู้ใต้บังคับบัญชา เพ่ือปรับปรุงการท างานให้ดียิ่งขึ้น เมื่อเกิดความขัดแย้งจะแก้ไขด้วยวิธีที่เหมาะสม 
สนใจพัฒนาคนและพัฒนาการท างานโดยการให้ความรู้การฝึกอบรมเพ่ือให้บรรลุเป้าหมายของ
องค์การ  

6.3 ข้ำรำชกำร หมายถึง ผู้ ใต้บังคับบัญชา ซึ่งเป็นบุคคลที่ เข้ารับราชการทหาร
ประจ าการ ข้าราชการกลาโหม และพลเรือนที่ได้รับการบรรจุและแต่งตั้งยศเพ่ือปฏิบัติราชการทหาร 
แบ่งชั้นยศออกเป็นชั้นสัญญาบัตร และชั้นประทวน ซึ่งจะมีชื่อเรียกยศต่างกันตามชั้นยศตั้งแต่  
พันเอก (พิเศษ) พันเอก พันโท พันตรี ร้อยเอก ร้อยโท ร้อยตรี จ่าสิบเอก จ่าสิบโท จ่าสิบตรี สิบเอก 
สิบโท สิบตรี ลงมาตามล าดับ และปฏิบัติงานให้กับโรงเรียนนายสิบทหารบก นอกจากนี้ในการศึกษานี้
จะได้ศึกษาคุณลักษณะส่วนบุคคลอ่ืน ได้แก่ เพศ อายุ สถานภาพ ระดับการศึกษา รายได้ ระยะเวลา
ในการท างานและลักษณะงานที่ปฏิบัติ 

6.4 ส่วนอ ำนวยกำร หมายถึง ข้าราชการทหารที่ปฏิบัติหน้าที่ในแผนกก าลังพล แผนก
ธุรการ แผนกยุทธการและการข่าว แผนกประเมินผลและสถิติ แผนกส่งก าลังบ ารุง ฝ่ายสวัสดิการ 
ฝ่ายกิจการพลเรือน ฝ่ายการเงิน ฝ่ายพระธรรมนูญ ฝ่ายอนุศาสนาจารย์ ส านักงานประกันคุณภาพ
การศึกษา 

6.5 ส่วนกำรศึกษำ หมายถึง ข้าราชการทหารที่ปฏิบัติหน้าที่ในส่วนกองการศึกษา และ
กรมนักเรียน 

6.6 ส่วนสนับสนุน  หมายถึง ข้าราชการทหารที่ปฏิบัติหน้าที่ ในส่วนกองบริการ  
หน่วยตรวจโรค 
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7.  ประโยชน์ที่คำดว่ำจะได้รับ 
 
 7.1  ท าให้ทราบถึงรูปแบบพฤติกรรมผู้น าที่พึงประสงค์ของข้าราชการในสังกัดโรงเรียน
นายสิบทหารบก 
 7.2  เพ่ือน าผลการศึกษาไปเป็นแนวทางในการปรับปรุงและเสริมสร้างภาวะผู้น า  
เพ่ือเพ่ิมประสิทธิภาพและประสิทธิผลในการบริหารงาน อันจะน าไปสู่ความส าเร็จอย่างยั่งยืนของ
องค์การต่อไป 
 7.3  เพ่ือน าผลการศึกษาไปเป็นแนวทางส าหรับการศึกษาเกี่ยวกับรูปแบบพฤติกรรมผู้น า 
เพ่ือสร้างองค์ความรู้ใหม่ๆ ของผู้ที่ท าการศึกษาต่อไป 
 
 

 



บทท่ี 2 

วรรณกรรมที่เกี่ยวข้อง 
 
 

การศึกษาค้นคว้าอิสระในครั้งนี้ ผู้ศึกษาได้รวบรวมแนวความคิดและทฤษฎีต่างๆ จาก
เอกสารและงานวิจัยที่เก่ียวข้องกับแบบพฤติกรรมผู้น า ซึ่งประกอบด้วยหัวข้อดังต่อไปนี้ 

1. แนวคิดและความหมายของภาวะผู้น า 
2. แนวคิดและทฤษฎีเกี่ยวกับภาวะผู้น า 
3. ประวัติความเป็นมาของโรงเรียนนายสิบทหารบก 
4. งานวิจัยที่เกี่ยวข้อง 

 

1. แนวคิดและความหมายของภาวะผู้น า 
 
 จากการศึกษา รวบรวมเอกสารที่เกี่ยวข้องกับภาวะผู้น าพบว่า มีนักวิชาการหลากหลาย
ท่านได้ให้ความหมายของภาวะผู้น าไว้ ดังนี้  
 Bass (1990: 19-20 อ้างถึงใน สิทธิโชค วรานุสันติกูล, 2546: 262) กล่าวว่า ภาวะผู้น า 
คือ ปฏิสัมพันธ์ระหว่างสมาชิกกับสมาชิกหรือสมาชิกกับกลุ่ม มักเกี่ยวข้องกับการจัดโครงสร้างหรือ
เปลี่ยนแปลงโครงสร้างของสถานการณ์ การรับรู้และความคาดหวังของสมาชิก ผู้น าเป็นตัวกระตุ้นให้
เกิดการเปลี่ยนแปลง เป็นผู้ซึ่งการกระท าของเขามีผลกระทบต่อคนอ่ืน 
 Kotter (1990: 103 อ้างถึงใน นิทัศน์ ศิริโชติรัตน์, 2559: 225) กล่าวว่า การเป็นผู้น า
คือการควบคุม หรือรับมือกับความสลับซับซ้อน เช่น ท าให้ เกิดระบบงาน ควบคุมก ากับการ
ด าเนินงานให้เป็นไปตามแผน ในทางตรงกันข้าม ภาวะผู้น าคือการรับมือกับการเปลี่ยนแปลง ผู้น าต้อง
มีวิสัยทัศน์และชี้ทิศทาง สามารถโน้มน้าวและสร้างแรงบันดาลใจให้แก่ผู้ร่วมงานในการเอาชนะ
อุปสรรค 
 Nelson and Quick (1997: 346 อ้างถึงใน ณิ รดา เวชญาลักษณ์ , 2560: 5) ได้ให้
ความหมายว่า ภาวะผู้น า หมายถึง กระบวนการในการแนะแนวและน าทางพฤติกรรมของคนในสภาพ
ของการท างาน 
 Lussier and Ahua (2007: 5) ได้ให้ความหมายว่า ภาวะผู้น า หมายถึง กระบวนการ
แห่งอิทธิพลที่จะก่อให้เกิดความเปลี่ยนแปลงในทัศนคติและข้อตกลงของเหล่าสมาชิกในองค์การแห่ง
อิทธิพล และสร้างข้อผูกพันกับองค์ประกอบขององค์การ 
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 Yukl (2006: 5) ได้ให้ความหมายไว้ว่า ภาวะผู้น า หมายถึง ความสามารถของบุคคลใน
การกระตุ้นจูงใจ การมีวิสัยทัศน์ที่ชัดเจนและสามารถสร้างบรรยากาศในการท างาน เพ่ือให้เกิดความ
เข้าใจและสร้างความรู้สึกในการปฏิบัติงานร่วมกันของกลุ่มคน สามารถชี้น าและควบคุมบุคคลใน 
การท ากิจกรรมเพื่อบรรลุเป้าหมาย ก่อเกิดประสิทธิผลและความส าเร็จขององค์การ 
 ณิรดา เวชญาลักษณ์ (2560: 5) ได้สรุปความหมายของภาวะผู้น าว่า ภาวะผู้น า คือ 
กระบวนการของผู้มีอิทธิพลในการชักน า การโน้มน้าว การจูงใจ ก ารสร้างความเชื่อมั่น ก ารสร้างแรง
บันดาลใจ ให้บุคคลปฏิบัติงานด้วยความเต็มใจ ให้ความร่วมมือในกิจกรรมจนบรรลุวัตถุประสงค์ที่ 
วางไว้ โดยดูได้จากประสิทธิภาพประสิทธิผลของงาน เป็นความสามารถของบุคคลในการใช้อิทธิพล 
สามารถจูงใจให้บุคคลหรือกลุ่มปฏิบัติตามความคิดเห็นแบะความต้องการของตนเองด้วยความเต็มใจ
ที่จะให้ความร่วมมือ เพ่ือน าไปสู่ความส าเร็จและบรรลุเป้าหมายของกลุ่มหรือองค์การตามท่ีก าหนดไว้ 
 สมยศ นาวีการ (2543: 192) กล่าวว่า ภาวะผู้น า คือ กระบวนการที่เกี่ยวกับการสร้าง
อิทธิพลต่อกิจกรรมต่างๆ ของผู้ใต้บังคับบัญชาหรือของกลุ่ม เพ่ือก่อให้เกิดความพยายามในการที่จะ
บรรลุถึงเป้าหมายที่ก าหนดไว้ในสถานการณ์หนึ่งๆ 
 สุภาวดี วงษ์สกุล (2555: 65) กล่าวว่า ภาวะผู้น า หมายถึง การที่ผู้บริหารใช้ลักษณะ
ส่วนตัวในการแสดงพฤติกรรมออกมาเป็นความสามารถที่เกิดขึ้นระหว่างที่มีการท างานร่วมกันในอันที่
จะท าให้กิจกรรมของกลุ่มด าเนินไปสู่เป้าหมายและประสบความส าเร็จ 
 รัตติกรณ์ จงวิศาล (2556: 14) สามารถให้ความหมายได้ว่า ภาวะผู้น าเป็นคุณลักษณะ 
พฤติกรรม ความสามารถ หรือกระบวนการที่เป็นปฏิสัมพันธ์ หรือเป็นวิถีการด าเนินชีวิตของบุคคลที่
สามารถมีอิทธิพลต่อผู้อ่ืน กลุ่มคน สามารถสร้างแรงบันดาลใจ สร้างความปรารถนา ท าให้เกิดความ
เชื่อถือ ศรัทธา การยอมรับ ความพยายาม การอุทิศตัว การใช้ความสารมารถอย่างดีที่สุด และช่วย
เพ่ิมพลังอ านาจของผู้อื่น เพ่ือให้บรรลุผลส าเร็จตามเป้าหมาย 
 วิเชียร วิทยอุดม (2550: 3) กล่าวว่า ภาวะผู้น า หมายถึง ลักษณะส่วนตัวของบุคคลที่จะ
แสดงพฤติกรรมออกมาเมื่อได้มีปฏิสัมพันธ์กับกลุ่ม เป็นความสามารถที่เกิดขึ้นระหว่างที่มีการท างาน
ร่วมกันหรือร่วมอยู่ในเหตุการณ์เดียวกัน ในอันที่จะท าให้กิจกรรมของกลุ่มด าเนินไปสู่เป้าหมายและ
ประสบความส าเร็จ ภาวะผู้น าจะมีมากหรือน้อยขึ้นอยู่กับประสบการณ์และการฝึกฝนของแต่ละ
บุคคล 
 วิโรจน์ สารรัตนะ (2557: 1) ได้สรุปความหมายของภาวะผู้น าว่า เป็นกระบวนการที่
ผู้บริหารจะให้มีอิทธิพลต่อพฤติกรรมของผู้อ่ืน มีจุดมุ่งหมายเพ่ือให้การปฏิบัติงานบรรลุจุดหมายของ
องค์กร 
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 เนตร์พัณณา ยาวิราช (2559: 158) ความเป็นผู้น า หมายถึง กระบวนการในการท าให้
ผู้อ่ืนท างานให้ส าเร็จตามวัตถุประสงค์ที่ต้องการ ผู้น า หมายถึง การที่บุคคลสามารถท าให้บุคคลอ่ืน
ปฏิบัติงานตามที่ได้มอบหมายให้ท าด้วยความเต็มใจ ผู้น าจึงหมายถึงผู้ที่ท างานส าเร็จโดยบุคคลอ่ืน 
 จากค าจ ากัดความหมายดังกล่าวสามารถสรุปความหมายของภาวะผู้น าได้ว่า ภาวะผู้น า 
หมายถึง คุณลักษณะ พฤติกรรมและความสามารถของบุคคล ที่สามารถมีอิทธิพลต่อผู้อ่ืน สามารถ
สร้างแรงบันดาลใจและโน้มน้าว กระตุ้น จูงใจให้ผู้ร่วมงาน ผู้ใต้บังคับบัญชา และกลุ่มคนในองค์การ  
ให้ด าเนินกิจกรรมขององค์การให้บรรลุผลส าเร็จตามเป้าหมายขององค์การที่ได้ก าหนดไว้ด้วยความ
เต็มใจ 
 

2.  แนวคิดและทฤษฎีเกี่ยวกบัภาวะผู้น า     
  

โดยทฤษฎีหลักทางภาวะผู้น า สามารถจ าแนกได้เป็น 5 ทฤษฎี ได้แก่ 
 1. อ านาจและอิทธิพลของผู้น า 
 2. ทฤษฎีคุณลักษณะ       
 3. ทฤษฎีภาวะผู้น าเชิงพฤติกรรม 
 4. ทฤษฎีภาวะผู้น าเชิงสถานการณ์ 
 5. ทฤษฎีผู้น าเชิงบารมีและภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง 
 

2.1 อ านาจและอิทธิพลของผู้น า 
2.1.1 แนวทางการศึกษาอ านาจและอิทธิพลของผู้น า 

ภาวะผู้น าที่มีประสิทธิผลเริ่มต้นจากการมีอ านาจและอิทธิพล อ านาจและ
อิทธิพลเป็นพ้ืนฐานส าคัญของภาวะผู้น า เนื่องจากภาวะผู้น าเป็นเรื่องของการใช้อิทธิพลเหนือผู้ตาม
หรือผู้ใต้บังคับบัญชา และรวมไปถึงการใช้อิทธิพลต่อผู้บังคับบัญชาและผู้ร่วมงานด้วยเช่นกัน การที่จะ
เข้าใจว่าอิทธิพลของผู้น าต่อผู้ อ่ืนมีมากหรือน้อยเพียงใด เราควรจะศึกษาถึงอ านาจของผู้น าและ
กระบวนการใช้อิทธิพลในองค์การ 

2.1.2 ความหมายและแหล่งที่มาของอ านาจ 
อ านาจ (Power) หมายถึง ความสามารถในการที่จะท าให้ผู้อ่ืนปฏิบัติตามที่

ตนต้องการ หรือท าให้เกิดสิ่งที่ตนต้องการ (The ability to get someone to do something you 
want done or to make thing happen the way you want them to) (Sims, 2002: 221) 
หรืออ านาจ หมายถึง ความสามารถในการก่อให้เกิดผลกระทบต่อพฤติกรรมของผู้อ่ืน (The capacity 
to affect the behavior of others) (Bartol and Martin, 1994: 408) บางครั้งอ านาจอาจครอบคลุม 
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ถึงความสามารถในการใช้อิทธิพลต่อพฤติกรรมและทัศนคติของผู้ อ่ืน (Yukl, 1989: 14) หรือ
ความหมายที่ เคร่งครัด อ านาจ หมายถึงการที่บุคคลหนึ่งสามารถควบคุมการกระท าของผู้ อ่ื น 
(Donnelly and others, 1992: 384) ส าหรับในที่นี้ผู้ เขียนขอให้ความหมายของค าว่า อ านาจ 
หมายถึง ความสามารถในการท าให้ผู้อื่นแสดงพฤติกรรมตามที่ตนต้องการ 

ผู้น าที่ประสบความส าเร็จจ าเป็นต้องมีอ านาจ อ านาจมีความสัมพันธ์กับ
อิทธิพล อ านาจเป็นพลังผลักดันที่ท าให้เกิดสิ่งที่ต้องการ อิทธิพลเป็นสิ่งที่ผู้น ามีเมื่อผู้น าใช้อ านาจ  

จึงอาจกล่าวได้ว่า อ านาจเป็นพ้ืนฐานของภาวะผู้น าที่มีประสิทธิภาพ 
แหล่งที่มาของอ านาจประกอบด้วย 2 แหล่ง คือ อ านาจที่เกิดจากต าแหน่ง 

และอ านาจที่เกิดจากตัวบุคคล (Sims, 2002: 222; Hellriegel and others, 2001: 326-327) 
1) อ านาจที่เกิดจากต าแหน่ง (Position Power) เป็นอ านาจที่ผู้บริหารหรือ

ผู้น าได้มาจากการมีต าแหน่งในองค์การ และสามารถใช้กับผู้อ่ืนตามสายการบังคับบัญชา ได้แก่ 
 (1) อ านาจที่เกิดจากกฎหมาย (Legitimate Power) หมายถึง อ านาจ

หน้าที่ตามต าแหน่งที่ผู้บังคับบัญชาตามสายการบังคับบัญชาได้รับ และสามารถควบคุมการท างานของ
ผู้ใต้บังคับบัญชาของตนเองได้ ซึ่งปรากฏในกฎ ระเบียบ ข้อบังคับขององค์การ เช่น ประธานบริษัทจะ
เป็นผู้มีอ านาจหน้าที่สูงสุดในองค์การ ดังนั้นผู้ใต้บังคับบัญชาพึงประพฤติและปฏิบัติตามค าสั่งของ
ผู้บังคับบัญชาตามสายการบังคับบัญชาของตนอ านาจที่เกิดจากกฎหมายเป็นอ านาจที่พบเห็นอยู่ทั่วไป 

 (2) อ านาจที่เกิดจากการให้รางวัล (Reward Power) หมายถึง อ านาจที่
เกิดจากความสามารถในการให้รางวัลตอบแทนแก่ผู้ที่ปฏิบัติตามเนื่องจากมีต าแหน่งเป็น
ผู้บังคับบัญชา ซึ่งเป็นเครื่องมือในการมีอิทธิพลต่อผู้อ่ืน รางวัลตอบแทนอาจเป็นในรูปของเงิน เช่น 
การขึ้นเงินเดือน การเลื่อนขั้น การให้โบนัส หรือการตอบแทนที่ไม่ใช่เงิน เช่น ค าชมเชยด้วยวาจาหรือ
ลายลักษณ์อักษรแก่บุคลากรที่ต้องการการยอมรับ การให้ท างานในโครงการพิเศษ การให้เวลา
พักผ่อน การปรับปรุงห้องท างาน เป็นต้น 

 (3) อ านาจที่เกิดจากการลงโทษ (Coercive Power) หมายถึง อ านาจ
หน้าที่ในการลงโทษบุคลากรที่ไม่ปฏิบัติตามที่ต้องการ ผู้น าอาจลงโทษผู้ตามได้หลายรูปแบบ เช่น การ
ต าหนิหรือว่ากล่าว การพักงาน การตักเตือนเป็นลายลักษณ์อักษร การประเมินผลการปฏิบัติงาน
ในทางลบ การไม่ข้ึนเงินเดือน การตัดเงินเดือน การลดต าแหน่ง และการให้ออก เป็นต้น 
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2) อ านาจที่เกิดจากตัวบุคคล (Personal Power) เป็นอ านาจในตัวผู้น าหรือ
ผู้บริหารโดยไม่เกี่ยวข้องกับต าแหน่งที่เป็นอยู่ และเป็นอ านาจที่ผู้ใต้บังคับบัญชาคิดว่าผู้น าหรือ
ผู้บริหารมี ได้แก่ 

 (1) อ านาจที่เกิดจากความเชี่ยวชาญ (Expert Power) หมายถึง อ านาจ
ที่เกิดจากบุคคลเป็นผู้เชี่ยวชาญที่มีความรู้ ความสามารถด้านเทคนิค และได้รับการเคารพนับถือจาก
ผู้อ่ืน จนสามารถมีอิทธิพลต่อการกระท าของผู้ อ่ืนได้ เนื่องจากบุคลากรมักต้องปรึกษาหารือให้
ค าแนะน าในการท างาน 

 (2) อ านาจที่เกิดจากการอ้างอิง (Referent Power) หมายถึง อ านาจที่
เกิดจากบุคคลที่ได้รับความนิยมนับถือหรือเลื่อมใสจากความเป็นบุคคลนั้น ท าให้ผู้อ่ืนต้องการที่จะเอา
เป็นแบบอย่างหรือปฏิบัติตาม อ านาจนี้ได้มาจากลักษณะพิเศษส่วนบุคคลหรือความดึงดูดใจที่เกิดจาก
ความสัมพันธ์ระหว่างกันและกัน 

องค์การจะพัฒนาบุคคลให้มีอ านาจตามที่กล่าวข้างต้นได้โดยการให้ด ารง
ต าแหน่งเป็นผู้จัดการหรือหัวหน้างานในองค์การ บุคคลนั้นก็จะได้รับอ านาจตามต าแหน่ง แต่การที่จะ
พัฒนาบุคคลให้มีอ านาจจากต าแหน่งได้ บุคคลนั้นควรมีอ านาจที่เกิดจากความเชี่ยวชาญก่อน ขั้นตอน
ในการสร้างอ านาจในองค์การประกอบด้วยขั้นตอน ดังนี้ 

1) พัฒนาชื่อเสียงในฐานะผู้เชี่ยวชาญในด้านใดด้านหนึ่งในองค์การ 
2) พยายามสร้างความสัมพันธ์กับหัวหน้างานและลูกค้าหลัก แทนที่จะสร้าง

ความสัมพันธ์ทางสังคมกับทุกคน 
3) พัฒนาเครือข่ายผู้เชี่ยวชาญ ซึ่งสามารถช่วยสร้างความก้าวหน้าในอาชีพ

ได้ 
4) พัฒนาทักษะในการสื่อสารในองค์การ ไม่ว่าจะเป็นทักษะการพูดในที่

สาธารณะ  
5) การเขียน การแสดงผลงาน และฝึกการสื่อสารให้มีประสิทธิภาพตาม

สถานการณ ์
6) พัฒนาเทคนิคในการใช้ประโยชน์จากทักษะและความเชี่ยวชาญที่มีอยู่ให้

เกิดผลส าเร็จตามเป้าหมายขององค์การ แทนที่เป้าหมายของตนเอง 
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2.1.3 ความหมายและระดับของอิทธิพล 
1) อิทธิพล (Influence) หมายถึง ผลกระทบของบุคคลหนึ่งต่ออีกบุคคล

หนึ่งหรือบุคคลอ่ืน บุคคลหนึ่งอาจก่อให้เกิดอิทธิพลต่ออีกบุคคลหนึ่งได้หลายรูปแบบขึ้นอยู่กับ
เหตุการณ์หรือสถานการณ์ต่างๆ ที่อาจเกิดขึ้น ส าหรับอิทธิพลต่อผู้อ่ืนอาจปรากฏในลักษณะของ
อิทธิพลในเรื่องค่านิยม การรับรู้ หรือพฤติกรรมผลลัพธ์ของการใช้อิทธิพลอาจเป็นไปตามที่บุคคลหนึ่ง
ตั้งใจจะให้เป็นหรือบางครั้งอาจไม่เป็นดังความคาดหมายเช่นเดียวกับบุคคลอ่ืนอาจเปลี่ยนแปลง
พฤติกรรมตามที่ผู้กระท าคาดหมายหรือไม่ก็ได้ เนื่องจากอิทธิพลของบุคคลหนึ่งต่อบุคคลอ่ืน 
อาจเข้มแข็งจนก่อให้เกิดการควบคุมพฤติกรรมของบุคคลอื่นได้หรือตรงกันข้ามอิทธิพลของบุคคลหนึ่ง
ต่อบุคคลอ่ืนอาจอ่อนแอจนไม่สามารถเปลี่ยนแปลงพฤติกรรมของบุคคลอ่ืนได้ แม้ว่าบุคคลอ่ืนจะรู้สึก
ถึงความกดดันที่เกิดข้ึน 

 บุคคลหนึ่งอาจแสดงอิทธิพลต่อบุคคลอ่ืนได้ 3 ระดับ ซึ่ง 3 ระดับนี้จะ
แสดงถึงผลส าเร็จของการใช้อิทธิพลได้ ประกอบด้วย (Yukl, 1989: 12-13) 

 (1) ความผูกพัน (Commitment) เป็นผลส าเร็จสูงสุดของการใช้อิทธิพล
ต่อผู้อ่ืน ความผูกพันแสดงว่าผู้ตามจะเห็นพ้องต้องกันกับการตัดสินใจหรือการขอร้องของผู้น า และจะ
พยายามอย่างเต็มความสามารถท่ีจะด าเนินการตามที่ถูกร้องขอ หรือตามการตัดสินใจของผู้น า 

 (2) ความยินยอม (Compliance) หมายถึง การที่ผู้ตามเต็มใจที่จะท า
ตามค าร้องขอของผู้น า แต่จะไม่กระตือรือร้นหรือมีใจให้อย่างเต็มที่ และจะพยายามท าเท่าที่ท าได้  
ความยินยอมจึงเป็นเพียงระดับการมีอิทธิพลในพฤติกรรมของผู้อ่ืน ไม่ใช่ค่านิยมของผู้นั้น ผู้ตามอาจ
คิดว่าการตัดสินใจนั้นหรือการกระท านั้นไม่ใช่สิ่งที่ดีที่สุดที่ควรกระท า หรือไม่ก่อให้เกิดผลส าเร็จตาม
เป้าหมายได้ ดังนั้น หากงานที่กระท าเป็นงานที่มีความสลับซับซ้อนมาก ความผูกพันย่อมเกิดผลส าเร็จ
ของงานมากกว่าความยินยอม แต่หากงานที่กระท าเป็นเพียงงานประจ า ความยินยอมของผู้ตามก็คง
จะเพียงพอเพ่ือให้งานส าเร็จตามต้องการ 

 (3) ความต้านทาน (Resistance) เป็นการใช้อิทธิพลต่อผู้อ่ืนในระดับต่ า
ที่สุด ความต้านทานหมายถึงผู้ตามจะไม่เห็นด้วยต่อการตัดสินใจหรือค าขอร้อง และพยายามที่จะ
หลีกเลี่ยงที่จะกระท างานนั้น ผู้ตามอาจหลบเลี่ยงการกระท านั้นโดย 

  ก)  แก้ตัวว่าท าไมถึงไม่สามารถกระท างานนั้นได้ หรือ 
  ข) พยายามโน้มน้าวให้ผู้น ายกเลิกค าสั่งหรือค าขอร้องนั้น หรือ 
  ค) ร้องขอผู้มีอ านาจเหนือกว่าให้ลบล้างค าสั่งนั้น หรือ 
  ง) หน่วงเหนี่ยวการกระท าให้ช้าลง เพื่อหวังว่าผู้สั่งงานอาจลืมค าสั่ง

นั้นๆ หรือ 
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  จ) เสแสร้งว่ายินยอมท างาน แต่แกล้งท าลายงานนั้นในที่สุด หรือ 
  ฉ) ปฏิเสธค าสั่งโดยสิ้นเชิง 
2)  การประยุกต์ใช้ 
 ผลจากการวิจัยแสดงให้เห็นว่าผู้น าที่มีประสิทธิผลมักจะใช้อ านาจที่เกิด

จากตัวบุคคลมากกว่าอ านาจที่เกิดจากต าแหน่ง (Yukl, 1989: 52-53) อย่างไรก็ดีอ านาจที่เกิดจาก
ต าแหน่งยังคงมีความส าคัญและมีผลกระทบซึ่งกันและกันกับอ านาจที่เกิดจากตัวบุคคล ในการที่จะ
ก าหนดขอบเขตของอิทธิพลของผู้น าต่อผู้ใต้บังคับบัญชา อ านาจแต่ละประเภทจะมีอิทธิพลต่อผลลัพธ์
ของงานมากน้อยเพียงใดจะศึกษาได้ในตารางที่ 2.1 
ตารางที่ 2.1 แหล่งที่มาของอ านาจผู้น าและอิทธิพลที่เกิดข้ึนกับผู้ใต้บังคับบัญชา 
 
ตารางที่ 2.1 แหล่งที่มาของอ านาจผู้น าและอิทธิพลที่เกิดข้ึนกับผู้ใต้บังคับบัญชา 
 

ที่มา: ราณี  อิสิชัยกุล (2557 อ้างอิงจาก Yulk, 1989: 44) 

แหล่งที่มา 
ของอ านาจ 

ข้อความที่ผู้น า 
ควรพูดแก่ผูต้าม 

ระดับของอิทธิพลที่มีผลต่อผลลัพธ์ของงาน 
ความผูกพัน ความยินยอม ความต้านทาน 

อ านาจที ่
เกิดจาก 
การอ้างอิง 

“คุณควรปฏิบัติตามที่ผม
ต้องการเพื่อที่จะรักษา
ความสัมพันธ์ต่อผม” 

จะปฏิบัตติาม 
ถ้าเช่ือว่าค าขอร้อง 
มีความส าคัญ 
ต่อผู้น า 

อาจปฏิบัติตาม อาจปฏิบัติตาม 

อ านาจที่เกิด 
จากความ
เชี่ยวชาญ 

“คุณควรปฏิบัติตามที่ผม
ต้องการเพราะผมมีความ
เชี่ยวชาญ และข้อมลูที่ถูกต้อง” 

จะปฏิบัตติาม 
ถ้าผู้น าโน้มนา้ว 
และให้มสี่วนร่วม
ในวัตถุประสงค ์

อาจปฏิบัติตาม อาจปฏิบัติตาม 

อ านาจที ่
เกิดจาก
กฎหมาย 

“คุณต้องปฏิบัตติามทีผ่มบอก 
เพราะผมเป็นเจ้านายของคณุ” 

อาจปฏิบัติตาม จะปฏิบัตติามถ้า
ค าสั่งหรือค าขอร้อง
เป็นไปตามกฎหมาย 

อาจปฏิบัติตาม 

อ านาจที ่
เกิดจาก 
การให้รางวัล 

“ถ้าคุณปฏิบตัิตามทีผ่มบอก 
ผมจะใหร้างวัลตอบแทนคณุ” 

อาจปฏิบัติตาม จะปฏิบัตติาม 
ถ้าค าสั่งไมม่ีความ
เป็นส่วนตัว 

อาจปฏิบัติตาม 

อ านาจที ่
เกิดจาก 
การลงโทษ 

“ถ้าคุณไม่ปฏิบัตติามทีผ่มบอก 
ผมจะลงโทษคณุ” 

จะไม่ปฏิบัตติาม อาจปฏิบัติตาม 
ถ้าผู้น าใช้อ านาจ 
ในลักษณะของ 
การไมล่งโทษ 

จะปฏิบัตติาม 
ถ้าผู้น าใช้อ านาจ
บังคับข่มขู่
ลงโทษ 
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นอกจากนี้ ผลการศึกษายังเสนอความคิดเห็นในเรื่องของปริมาณของอ านาจ
ที่มาจากต าแหน่ง ผู้น าจะใช้อ านาจจากต าแหน่งเพ่ือให้เกิดผลส าเร็จของงานมากหรือน้อยเพียงใด
ขึ้นอยู่กับลักษณะขององค์การ งานและผู้ใต้บังคับบัญชา เช่น ผู้น าที่มีอ านาจจากรางวัลและอ านาจ
จากการลงโทษอย่างกว้างขวางมักจะใช้อ านาจประเภทนี้มากกว่าการใช้อ านาจจากตัวเอง ซึ่งอาจ
ก่อให้เกิดปัญหาความขุ่นเคืองหรือไม่พอใจได้ในระยะยาว ในทางตรงข้าม ผู้น าที่ขาดอ านาจจาก
ต าแหน่งในการบริหารหรือตอบแทนผู้ใต้บังคับบัญชา อาจประสบปัญหาเมื่อต้องการเปลี่ยนแปลงงาน 
หรือเมื่อต้องการลงโทษผู้กระท าผิด 

อย่างไรก็ดี ความส าเร็จในการใช้อ านาจของผู้น าเพ่ือให้เกิดอิทธิพลต่อผู้ตาม
หรือผู้ใต้บังคับบัญชาจะขึ้นอยู่กับวิธีการใช้อ านาจของผู้น า ในการใช้อ านาจผู้น าที่ประสบความส าเร็จ
จะใช้อ านาจอย่างฉลาดและระมัดระวังที่จะพยายามลดความแตกต่างของสถานภาพระหว่างผู้น าและ
ผู้ตาม ตลอดจนพยายามหลีกเลี่ยงการก่อให้เกิดผลกระทบต่อความภูมิใจในตนเองของผู้ใต้บังคับบัญชา 
ในทางตรงข้าม ผู้น าที่ใช้อ านาจอย่างหยิ่งยโส ยักย้ายถ่ายเท หรือครอบง า จะประสบกับปัญหาที่
ก่อให้เกิดการต่อต้านในที่สุด ตัวอย่างแนวทางการใช้อ านาจแต่ละอย่างจะปรากฏในตารางที่ 2.2 
 
ตารางที่ 2.2 แหล่งที่มาของอ านาจและแนวทางการประยุกต์ใช้อ านาจ 

 
แหล่งที่มาของอ านาจ แนวทางการประยุกต์ใช้อ านาจ 

อ านาจที่เกิดจากการอ้างอิง - ปกครองผู้ใต้บังคับบัญชาด้วยความยุติธรรม 
- ปกป้องผลประโยชน์ของผู้ใต้บังคบับัญชา 
- รับรู้ในความต้องการและความรู้สกึของผู้ใต้บังคับบัญชา 
- คัดเลือกผู้ใต้บังคับบัญชาท่ีมีศักยภาพ 
- พยายามท าตัวเป็นแบบอย่างท่ีด ี

อ านาจที่เกิดจากความเชี่ยวชาญ - ส่งเสริมภาพพจน์ของผูเ้ชี่ยวชาญ 
- รักษาช่ือเสียงและเกียรติยศ 
- มีความมั่นใจในตนเองและตดัสินใจที่ดี 
- ให้ข้อมูลข่าวสารแก่ผู้ใต้บังคับบญัชา 
- ตระหนักถึงความวติกกังวลของผู้ใต้บังคับบัญชา 
- พยายามหลีกเลีย่งการกระทบความเป็นส่วนตัว 

ของผู้ใต้บังคับบัญชา 
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ตารางที่ 2.2 (ต่อ) 
 

แหล่งที่มาของอ านาจ แนวทางการประยุกต์ใช้อ านาจ 
อ านาจที่เกิดจากกฎหมาย - แสดงความสุภาพและมีฉันท์ไมตร ี

- มีความมั่นใจในตนเอง 
- มีความชัดเจนและติดตามผลงานเพื่อให้เกิดความเข้าใจ 
- มั่นใจว่าค าขอร้องเหมาะสม 
- อธิบายเหตผุลในการขอร้อง 
- เดินตามช่องทางที่ก าหนด 
- แสดงอ านาจเป็นระยะๆ 
- บังคับให้เป็นไปตามกฎหมาย 
- รับรู้ในความวติกกังวลของผู้ใต้บังคับบัญชา 

อ านาจที่เกิดจากการให้รางวัล - ทดสอบว่าได้รับการร่วมมือจากผู้อืน่ 
- สั่งงานหรือขอร้องให้ผู้ใต้บังคับบญัชาท าให้ท่ีเป็นไปได ้
   และมีเหตุผล 
- มีจรรยาบรรณในการท างาน 
- เสนอให้รางวัลตอบแทนท่ีต้องการ 
- เสนอให้รางวัลตอบแทนท่ีมีคุณค่า 

อ านาจที่เกิดจากการลงโทษ - ช้ีแจงกฎระเบียบข้อบังคับและบทลงโทษแก่ผู้ใต้บังคับบัญชา 
- ตักเตือนก่อนลงโทษ 
- ด าเนินการลงโทษอย่างสม่ าเสมอและเป็นแบบเดียวกัน 

 - ท าความเข้าใจกับสถานการณ์ก่อนด าเนินการใดๆ 
- รักษาช่ือเสียงเกียรติยศ 
- ลงโทษให้เหมาะสมกับการละเมิดกฎ ข้อบังคับลงโทษ 

เป็นการส่วนตัว 
 

ที่มา: ราณี  อิสิชัยกุล (2557 อ้างอิงจาก Morehead and Griffin, 1995: 334) 
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2.2 ทฤษฎีคุณลักษณะ       
2.2.1 ความหมายของภาวะผู้น าเชิงคุณลักษณะ (Traits Leader) 

 ผู้น าเชิงคุณลักษณะ เป็นการพิจารณาจากลักษณะภายนอกหรือบุคลิกภาพ 
ในเชิงปฏิสัมพันธ์ระหว่างกันของสมาชิกในกลุ่ม ผู้น าเป็นตัวแทนของการเปลี่ยนแปลงที่มีผลกระทบ
ต่อพฤติกรรมและการปฏิบัติงานของสมาชิกคนอ่ืนในกลุ่ม มีนักวิชาการได้ให้ความหมายของผู้น า 
เชิงคุณลักษณะไว้ ดังนี้ 
 ประพนธ์ ผาสุกยืด (2541: 91) ได้ให้ความหมายของค าว่าภาวะผู้น าเชิง
คุณลักษณะไว้ว่า หมายถึง ลักษณะ ศักยภาพของตนเองในการบริหารงาน และความสามารถในการ
สร้างผลผลิตโดยใช้ทรัพยากรน้อยที่สุด ใช้เวลาน้อยที่สุด อยู่บนพ้ืนฐานของวิสัยทัศน์ (Vision) คือ 
ต้องการจะเป็นอะไร และตั้งอยู่บนพื้นฐานของค่านิยม (Value) คือจะไปให้ถึงจุดนั้นโดยยึดอะไร 
เป็นหลัก ถือว่าองค์ประกอบทั้งสามนี้เป็นสิ่งส าคัญในการก าหนดทิศทางหรือเป้าหมายขององค์การ 
การมีเป้าหมายขององค์การที่ชัดเจนตั้งแต่แรกจะประเมินผลได้ว่า ผลในการด าเนินงานนั้นบรรลุ
ประสิทธิผล (Effectiveness)  เป็นกรอบแนวคิดใหม่ในการประเมินผลที่ผู้บริหารต้องค านึงถึง 
มากกว่าที่จะมุ่งแต่ประสิทธิภาพ (Efficiency) 
 ประทีป บินชัย (2546: 11) ได้ให้ความหมายของค าว่าภาวะผู้น าเชิงคุณลักษณะ
ไว้ว่าหมายถึง ลักษณะของคนที่เกิดมาเพ่ือการเป็นผู้น า โดยเฉพาะผู้น าที่ยิ่งใหญ่ เป็นผู้มีคุณลักษณะ
ทางร่างกาย ภูมิหลังทางสังคม สติปัญญา บุคลิกภาพ คุณลักษณะที่เกี่ยวกับงานและคุณลักษณะทาง
สังคม 
 สุ เทพ พงศ์ศรีวัฒน์  (2548: 3) ได้ ให้ ความหมายของค าว่าภาวะผู้ น าเชิ ง
คุณลักษณะไว้ว่า หมายถึง ลักษณะเริ่มแรกของผู้น าเป็นรายบุคคล ในแง่คุณลักษณะทางบุคลิกภาพที่ผู้
นั้นมีและก่อให้เกิดความสามารถในการน าขึ้น เช่น คุณลักษณะด้านสติปัญญา ด้านสถานะทาง
เศรษฐกิจและสังคม สภาพการเลี้ยงดูในวัยเยาว์ ล าดับที่การเป็นลูกของครอบครัว ไม่มีคุณลักษณะใด
เพียงอย่างเดียวที่สามารถชี้ชัดถึงความแตกต่างระหว่างคนเป็นผู้น า (Leaders) กับคนที่ไม่ใช่ผู้น า 
(Non-Leaders) ได้ชัดเจน 
 พิชาย รัตนดิลก ณ ภูเก็ต (2552: 172) ได้ให้ความหมายของค าว่าภาวะผู้น า
เชิงคุณลักษณะไว้ว่าหมายถึง คุณลักษณะของบุคคลที่มีความส าคัญแตกต่างกันไปตามสถานการณ์ 
เช่น ริเริ่มสร้างสรรค์ มีส่วนให้ผู้น าประสบความส าเร็จในสถานการณ์หนึ่ง แต่อาจไม่เกี่ยวข้องกับ
ความส าเร็จของผู้น าที่อยู่ในสถานการณ์ซึ่งแตกต่างออกไป 
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 สุวัฒน์ จุลสุวรรณ์ (2554: 253) ได้ให้ความหมายของค าว่าภาวะผู้น าเชิง
คุณลักษณะไว้ว่าหมายถึง การมีคุณลักษณะที่เฉพาะ 6 ประการ ได้แก่ คุณลักษณะทางด้านร้างกาย 
(Physical Characteristics) ภูมิหลังทางสังคม (Social Background) สติปัญญาและความสามารถ 
(Intelligence and Ability) บุคลิกภาพ (Personality) คุณลักษณะที่เกี่ยวกับการปฏิบัติงาน (Task-
related Characteristics) และคุณลักษณะทางสังคม (Social Characteristics) ในแต่ละคุณลักษณะ
อธิบายเพิ่มเติมได้ ดังนี้ 

1) คุณลักษณะทางด้านร่างกาย (Physical Characteristics) ประกอบด้วย 
ความแข็งแรง รูปร่าง ความสูง น้ าหนัก จากการศึกษาต่อมาพบว่า ความสัมพันธ์ระหว่างความเป็น
ผู้น าที่มีประสิทธิภาพและมีประสิทธิผลกับคุณลักษณะทางร่างกายให้ผลลัพธ์ที่ขัดแย้งกัน 

2) คุณลักษณะทางภูมิหลังทางสังคม (Social Background) ประกอบด้วย 
การศึกษา สถานะทางสังคม และการเปลี่ยนแปลงสถานะทางสังคม พบว่า บุคคลที่มีสถานะทาง
เศรษฐกิจและสังคมที่ดี จะท าให้เกิดการได้เปรียบต่อการเข้าสู่สถานะของความเป็นผู้น า และจะก้าว
เข้าสู่ผู้น าในระดับที่สูงได้มากกว่าผู้ที่มีสถานะทางเศรษฐกิจและสังคมที่ต่ ากว่า และผู้น าที่มีการศึกษา
ดีจะมีโอกาสเข้าสู่ต าแหน่งของผู้น าได้มากกว่า 

3) คุณลักษณะสติปัญญาและความสามารถ (Intelligence and Ability) 
เป็นลักษณะของผู้น าที่มีความรู้ มีดุลยพินิจในการตัดสินใจ มีทักษะในการสื่อสารที่คล่องแคล่ว มี 
ไหวพริบดี คุณสมบัติเหล่านี้จะเป็นปัจจัยหนึ่งที่บ่งชี้ความเป็นผู้น าที่มีประสิทธิภาพและประสิทธิผล 

4) คุณลักษณะบุคลิกภาพ (Personality) เป็นคุณสมบัติที่ส าคัญของผู้น า
ทางด้านบุคลิกภาพ ประกอบด้วย ความเชื่อมั่นในตนเอง ความซื่อสัตย์ ความอดทนต่อสภาวการณ์ 
อันตึงเครียด การควบคุมอารมณ์ ความกระตือรือร้น ความกระฉับกระเฉงตื่นตัว ความเป็นผู้ริเริ่ม 
ความสามารถในการปรับตัว และความเป็นบุคคลที่มีบุคลิกเปิดเผย 

5) คุณลักษณะที่เกี่ยวกับการปฏิบัติงาน (Task-related Characteristics) 
เป็นคุณลักษณะของผู้น าที่มีความส าเร็จในการปฏิบัติงาน มีความรับผิดชอบ มีความคิดริเริ่ม
สร้างสรรค์ สามารถแก้ปัญหาและอุปสรรคในการปฏิบัติงานท าให้บรรลุวัตถุประสงค์ 

6) คุณลักษณะทางสังคม (Social Characteristics) เป็นคุณลักษณะของ
ผู้น าที่ถูกพิจารณาว่าเป็นรากฐานที่ส าคัญต่อความส าเร็จในการเป็นผู้น า ประกอบด้วย ความสามารถ
ในการประสานความร่วมมือ ความสามารถในการบริหารจัดการ ความสามารถในการเข้าสังคมและ
ทักษะด้านความสัมพันธ์ระหว่างบุคคล ความสามารถด้านการสื่อสาร 
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สรุปได้ว่า ภาวะผู้น าเชิงคุณลักษณะ เป็นภาวะความเป็นผู้น าที่ขึ้นอยู่กับ
บุคลิกภาพ ลักษณะของบุคคล และความสามารถของคน ซึ่งจะไม่พบในตัวบุคคลที่ไม่ใช่ผู้น า คนที่เป็น
ผู้น าจะมีลักษณะเฉพาะด้านบุคลิกภาพ อารมณ์และจิตใจ ความต้องการ และค่านิยมที่แตกต่างกัน 
คนไม่เป็นผู้น า ซึ่งอาจได้มาตั้งแต่ก าเนิด และสามารถเรียนรู้ได้ในภายหลัง จากการศึกษาเรียนรู้ การ
สั่งสมประสบการณ์ การฝึกฝน จึงท าให้ผู้น ามีลักษณะที่โดดเด่นกว่าบุคคลทั่วไปในด้านต่างๆ 
จนกระท่ังท าให้บุคคลที่เป็นผู้ร่วมงานมีความไว้วางใจ เชื่อมั่น ศรัทธา และมีความยินดีให้ความร่วมมือ
และปฏิบัติตามเป็นอย่างดี แต่ไม่แน่นอนว่าจะต้องมีประสิทธิผล ผู้น าที่มีคุณลักษณะแบบหนึ่งเฉพาะ
ตนอาจจะมีประสิทธิผลได้ในสถานการณ์หนึ่ง แต่ในอีกสถานการณ์หนึ่งไม่มีประสิทธิผลก็ได้ 
 2.2.2 แนวคิดทฤษฎีภาวะผู้น าเชิงคุณลักษณะ 

การศึกษาทฤษฎีภาวะผู้น าเชิงคุณลักษณะ เป็นทฤษฎีที่เน้นการหาคุณลักษณะ
ทั่วไปของผู้น า เพ่ือเปรียบเทียบกับบุคคลที่ไม่ใช่ผู้น า ปัจจุบัน คุณลักษณะของผู้น าเป็นปัจจัยส าคัญ
อย่างหนึ่งที่จะท าให้งานในองค์การประสบความส าเร็จได้เป็นอย่างดี จึงมีความจ าเป็นอย่างยิ่งที่จะ
ศึกษาแนวคิดทฤษฎีภาวะผู้น าเชิงคุณลักษณะ 

ตั้งแต่ก่อนสมัยคริสตกาลจนถึง ค.ศ.1940 เป็นระยะที่พยายามศึกษาลักษณะ
สากลของผู้น าที่มีประสิทธิผล วิธีการศึกษาภาวะผู้น าตามทฤษฎีเชิงคุณลักษณะ สันนิษฐานว่า
คุณลักษณะของบุคคลมีบทบาทส าคัญในการก าหนดความแตกต่างระหว่างผู้ที่เป็นผู้น ากับผู้ที่ไม่เป็น
ผู้น า หรือคุณลักษณะที่สามารถท านายผลลัพธ์ขององค์การได้ มุมมองเชิงคุณลักษณะเป็นมุมมองต่อ
ภาวะผู้น าที่เก่าแก่ที่สุดและมีอิทธิพลต่อการศึกษาภาวะผู้น าหลายสิบปี จะมุ่งไปที่ผู้น าแต่ละคน และ
พยายามหาคุณลักษณะที่ท าให้เป็นผู้น าที่ยิ่งใหญ่ 

แนวคิดภาวะผู้น าเชิงคุณลักษณะนี้เชื่อกันว่า การเป็นผู้น าขึ้นอยู่กับลักษณะ
ส่วนบุคคลว่าเหมาะสมจะเป็นผู้ น าหรือไม่ ในการศึกษาภาวะผู้น าระยะแรกๆ นักวิชาการให้
ความส าคัญกับคุณลักษณะส่วนตัวของผู้น า พยายามแยกแยะว่าคุณลักษณะใดบ้างที่อยู่ในตัวผู้น า 
ด้วยความส าคัญของภาวะผู้น าเชิงคุณลักษณะที่เกิดขึ้นในตัวผู้น า จึงมีนักวิชาการได้ให้แนวคิดทฤษฎี
ของภาวะผู้น าเชิงคุณลักษณะไว้ ดังนี้ 

1) ภาวะผู้น าเชิงคุณลักษณะในช่วง ค.ศ.1904-1947 
 ธวัช บุณยมณี (2550: 43) กล่าวถึงนักวิชาการคือ สต๊อกดิลล์ (Stogdill,  

1974) ว่าได้มีการรวบรวมงานวิจัยตั้งแต่ ค.ศ.1904-1947 ได้ศึกษาวิจัยคุณลักษณะของผู้น ากว่า 124 
เรื่อง จนท าให้สรุปแนวคิดทฤษฎีภาวะผู้น าเชิงคุณลักษณะไว้ได้ 13 ประการ ดังนี้ 
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(1) มีสติปัญญา (Intelligence) 
(2) เป็นผู้รู้ (Scholarship) 
(3) มีความรับผิดชอบ (Responsibility) 
(4) มีสถานภาพทางสังคมเศรษฐกิจที่ดี (Socioeconomic Status) 
(5) ชอบเข้าสังคม (Sociability) 
(6) มีความคิดริเริ่ม (Initiative) 
(7) มีความเพียรพยายาม (Persistence) 
(8) มีความเชื่อม่ันในตนเอง (Self-confidence) 
(9) มีความไวในการรับรู้และเข้าใจในสถานการณ์ต่างๆ (Alertness to, 

and insight into, situations) 
(10)  สามารถร่วมมือกับผู้อ่ืนได้ (Cooperativeness) 
(11)  ได้รับความนิยมแพร่หลาย (Popularity) 
(12)  มีความสามารถในการปรับตัว (Adaptability) 
(13)  มีความสามารถในการใช้ค าพูด (Verbal Facility) 

2) ภาวะผู้น าเชิงคุณลักษณะในช่วง ค.ศ.1948-1970 
ต่อมาในช่วง ค.ศ.1949-1970 ยังคงมีการศึกษาวิจัยคุณลักษณะของผู้น าเป็นจ านวนมาก สต็อกดิลล์ 
(Stogdill, 1974 อ้างถึงใน สุเทพ พงศ์ศรีวัฒน์, 2550: 114) ได้ท าการศึกษาและสังเคราะห์งานวิจัย
ต่างๆ จ านวน 163 เรื่อง กรณีศึกษาพบว่ามีคุณลักษณะที่เกี่ยวข้องกับความมีประสิทธิผลของผู้น าซ้ า
กับคุณลักษณะที่พบจากการศึกษาครั้งก่อนๆ อยู่หลายประการ แต่ก็พบว่ามีคุณลักษณะและทักษะ
ใหม่ๆ  ที่แยกจากบุคคลที่ไม่ใช่ผู้น าดังนี้ 

(1) ด้านคุณลักษณะ (Traits)  
 ก) ความสามารถปรับตัวเข้ากับสถานการณ์ (Adaptable to 

Situation) 
 ข) รับรู้ไวต่อสภาพแวดล้อมทางสังคม (Alert to Social 

Environment) 
 ค) มีความทะเยอทะยาน มุ่งความส าเร็จ (Ambitious, Achievement 

Orientation) 
 ง) มีความเปิดเผย ตรงไปตรงมา (Assertive) 
 จ) ให้ความร่วมมือ (Cooperative) 
 ฉ) มีการตัดสินใจที่ดี (Decisive) 
 ช) สามารถพ่ึงพาอาศัยได้ (Dependable) 
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ซ) ต้องการมีอ านาจเหนือคนอ่ืนและมีแรงจูงใจด้านอ านาจ (Dominants, 
Power Motivation) 

ฌ) ความมีพลังหรือมีระดับความกระตือรือร้นสูง (Energetic, High Activity 
Level) 

ญ) มีความมุมานะ พยายามอย่างต่อเนื่อง (Persistent) 
ฎ) มีความม่ันใจในตนเอง (Self-confidence) 
ฏ) สามารถทนต่อภาวะความเครียด (Tolerant of Stress)  
ฐ) เต็มใจแสวงหางานรับผิดชอบ (Willing to Assume 

Responsibility) 
(2) ภูมิหลังทางสังคม 

ก) เฉลียวฉลาด มีสติปัญญา (Clever, Intelligent) 
ข) มีทักษะด้านมโนทัศน์ (Conceptual Skilled) 
ค) มีความคิดสร้างสรรค์ (Creative) 
ง) มีความนุ่มนวลและมีอัธยาศัยดี (Tactful and Diplomatic) 
จ) มีความคล่องแคล่วด้านการพูด (Fluent in Speaking) 
ฉ) มีความรอบรู้เกี่ยวกับงาน (Knowledgeable about the Work) 
ช) มีความสามารถจัดองค์การหรือความสามารถด้านการบริหาร 

(Organized, Administrative Ability) 
ซ) มีความสามารถในการชักชวน (Persuasive) 
ฌ) มีทักษะทางสังคม (Social Skilled) 

 3) ภาวะผู้น าเชิงคุณลักษณะในช่วงหลัง ค.ศ.1970 
ธวัช บุญยมณี (2550: 44) ได้กล่าวถึงนักวิชาการ สต็อกดิลล์ (Stogdill, 1974) 

ได้ศึกษาสังเคราะห์งานวิจัยในระยะหลังๆ และค้นพบว่ามีคุณลักษณะของผู้น าบางประการที่พบเสมอ
ในผู้น าที่มีประสิทธิผล ได้แก่ 

(1) ความรับผิดชอบ 
(2) ความมุ่งม่ันที่จะท างานให้ส าเร็จ 
(3) ความแข็งแรง 
(4) ความเพียรพยายาม 
(5) รู้จักเสี่ยง 
(6) ความคิดริเริ่ม 
(7) ความเชื่อมั่นในตนเอง 
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(8) ความสามารถในการจัดการกับความเครียด 
(9) ความสามารถที่จะมีอิทธิพล (Influence) ต่อคนอ่ืน 
(10)  ความสามารถที่จะประสานพลังทั้งหลายเพื่อการท างานให้ส าเร็จ 
จากการศึกษาถึงภาวะผู้น าของ เนลสัน แมนเดลา (Nelson Mandela) ผู้น า

แอฟริกาใต้ พบว่า มีคุณลักษณะที่โดดเด่นแสดงถึงความมีภาวะผู้น าอยู่ 6 ประการ คือ 
1) ความทะเยอทะยานและมีพลัง (Ambition and Energy)  
2) ความปรารถนาอย่างแรงกล้าที่จะเป็นผู้น า (Desire to Lead) 
3) ความซื่อสัตย์ (Honesty and Integrity) 
4) ความมั่นใจในตนเอง (Self-confidence) 
5) ความมีสติปัญญาหรือความเฉลียวฉลาด (Intelligence) 
6) ความรอบรู้ในงาน (Job-relevant Knowledge) 
จากการศึกษาลักษณะเด่นของภาวะผู้น าในผู้น าที่ประสบผลส าเร็จเมื่อไม่นาน

มานี้ พบว่า ผู้น ามีแนวโน้มที่จะมีลักษณะดังนี้ ผู้ที่มีพลังและท างานด้วยความแข็งแกร่งต้องการอ านาจ
ไม่ใช่เพ่ือตนเอง แต่เพ่ือใช้เป็นแนวทางในการไปสู่วิสัยทัศน์และเป้าหมายที่วางไว้ ซึ่งมีความทะเยอทะยาน
อย่างมาก และต้องการประสบความส าเร็จ มีวุฒิภาวะทางอารมณ์เพียงพอที่จะยอมรับจุดอ่อนและ  
จุดแข็งของตนเอง พยายามพัฒนาตนเอง มีความซื่อสัตย์ ไม่ท้อแท้โดยง่าย เลือกวิธีการปฏิบัติที่จะ
น าไปสู่การบรรลุเป้าหมาย รับรู้ข้อมูลข่าวสารอย่างกว้างขวาง มีความเฉลียวฉลาด มีความเข้าใจต่อ
สภาพแวดล้อมทางสังคม (Social Setting) และมีความรู้อย่างลึกซึ้ง (Extensive Specific Knowledge) 
เกี่ยวกับอุตสาหกรรม ธุรกิจ และงานของตนที่ปฏิบัติ 

นิตย์ สัมมาพันธ์ (2549: 35) ได้กล่าวถึงแนวคิดของนักวิชาการ เซลลีย์ เคิร์ก
แพทริก และเอดวิน ล็อก (Shelly Kirkpatrick and Edwin Locke) ได้ให้แนวคิดทฤษฎีภาวะผู้น า
เชิงคุณลักษณะไว้ 9 ประการ ดังนี้ 

1) มีความทะเยอทะยานและมีพลังสูง (Ambition and Energy) เป็นผู้น าที่
มีแรงขับผลักดันอยากท่ีจะท างาน มีความคิดริเริ่ม มีความปรารถนาอย่างแรงกล้าที่จะท างานให้ส าเร็จ 
มีพลังงานอย่างไม่รู้จักเหน็ดเหนื่อย มีความอดทน สู้งาน 

2) มีความซื่อสัตย์และยึดถือหลักคุณธรรม (Honesty and Integrity) เป็น
ผู้น าที่ผู้อื่นให้ความเชื่อถือและไว้วางใจ เพราะเป็นบุคคลที่มีความซื่อสัตย์ รักษาค าพูดกับการกระท ามี
ความจริงใจ ไม่หลอกลวง มีความโปร่งใส จนบุคคลอ่ืนๆ สามารถท านายพฤติกรรมได้ล่วงหน้า 

3) มีความเชื่อมั่นในตนเอง (Self-confidence) เป็นคนที่มีความมั่นใจในขีด
ความสามารถของตนเอง และมีความเชื่อมั่นไว้วางใจในตนเอง สามารถชักจูงผู้ตามให้เชื่อถือในการ
ตัดสินใจและพร้อมที่จะปฏิบัติงานที่จะน าไปสู่เป้าหมาย 
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4) มีความรู้เกี่ยวกับงานที่ท า (Job-relevant Knowledge) เป็นผู้ที่มีความ
รอบรู้เป็นอย่างดีเกี่ยวกับงานในหน่วยงานของตนเอง รวมทั้งมีความรู้พ้ืนฐานทางเทคนิคเพ่ือที่จะ
น าไปใช้ในการปฏิบัติงานและการตัดสินใจได้ถูกต้อง 

5) มีสติปัญญาที่ฉลาด (Cognitive Ability) ผู้น าจ าเป็นที่จะต้องมีสติปัญญา
อย่างเพียงพอ เพ่ือเก็บรวบรวม สังเคราะห์ และแปลข้อมูลจ านวนมาก เพ่ือน ามาประกอบการคิด
แก้ปัญหาและการตัดสินใจที่ถูกต้อง มีความคิดริเริ่มสร้างสรรค์ 

6) มีความปรารถนาที่จะน าผู้อ่ืน (Desire to Lead) เป็นผู้มีความปรารถนา
อย่างแรงกล้าที่จะมีอิทธิพลและน าผู้อ่ืน แสดงออกถึงความเต็มใจที่จะรับผิดชอบอย่างแท้จริง สามารถ
จูงใจผู้อ่ืนให้เกิดแรงพยายามที่จะบรรลุเป้าหมายร่วมกัน 

7) มีความยืดหยุ่น (Flexibility) เป็นผู้น าที่สามารถปรับตัวและปรับสิ่งอื่นให้
เหมาะสมกับความจ าเป็นของสถานการณ์และความต้องการของผู้ตาม 

8) มีความอดทนต่อความเครียด (Tolerance for Stress) ผู้น าต้องอดทน 
สามารถท างานที่ต้องเผชิญกับสถานการณ์ต่างๆ ที่ไม่แน่นอนได้ทุกรูปแบบ ในบทบาทของความเป็น
ผู้น า 

9) มีวุฒิภาวะทางอารมณ์ (Emotional Maturity) ผู้น าจะต้องสามารถควบคุม
ความรู้สึกของตนเองและรับฟังข้อวิพากษ์วิจารณ์ได้ 

สุเทพ พงศ์ศรีวัฒน์ (2550: 124) ได้กล่าวถึงแนวคิดของยูกส์ (Yukl, 1988) 
ว่าได้ให้แนวคิดทฤษฎีภาวะผู้น าเชิงคุณลักษณะไว้ 8 ประการ ดังนี้ 

1) เป็นผู้ที่มีระดับความมีพลังสูงและทนต่อความเครียดได้ดี (High Energy 
Level and Stress Tolerance) 

2) มีความม่ันใจ (Self-confidence) 
3) มีความเชื่อมั่นต่อความสามารถที่อยู่ ในตัวเอง ( Internal Locus of 

Control) 
4) มีวุฒิภาวะด้านอารมณ์ (Emotional Maturity) 
5) เป็นผู้ที่มีความสัตย์ซื่อ ถือคุณธรรม ยึดมั่นในหลักการ (Personal 

Integrity) 
6) มีแรงจูงใจด้านอ านาจทางสังคม (Socialized Power Motivation) 
7) ต้องการด้านมุ่งความส าเร็จในระดับสูงปานกลาง (Moderately High 

Achievement Orientation) 
8) ต้องการได้ความรักและความผูกพันจากผู้อ่ืนในระดับต่ า (Low Need 

for Affiliation)  
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รัตติกรณ์  จงวิศาล (2556: 207) ได้กล่าวถึงแนวคิดของดูบริน (DuBrin, 
2001) ว่าได้ให้แนวคิดทฤษฎีภาวะผู้น าเชิงคุณลักษณะไว้ 11 ประการดังนี้ 

1) มีความเชื่อม่ันในตนเอง (Self-confidence) อย่างแท้จริงและเหมาะสม 
2) มีความไว้วางใจได้ (Trustworthiness) สร้างความเชื่อถือให้กับบุคคล 
อ่ืนได้ มีความซื่อสัตย์มั่นคง 
3) มีลักษณะเด่น (Dominant) หรือมีความโดดเด่นแตกต่างจากบุคคลอื่นๆ 
4) มีลักษณะแสดงตัว (Extroversion) ชอบเข้าสังคมและเข้าร่วมกิจกรรม

ต่างๆ 
5) มีการแสดงออกอย่างเหมาะสม (Assertiveness) ทั้ งในการแสดง

ความรู้สึก ความคิดเห็น ทัศนคติ และมีการแสดงออกอย่างมั่นใจ 
6) มีอารมณ์มั่นคง (Emotional Stability) สามารถควบคุมอารมณ์ตนเอง

ได้และแสดงออกอย่างเหมาะสมกับสถานการณ์ต่างๆ 
7) มีความกระตือรือร้น (Enthusiasm) มีการแสดงออกทั้งค าพูดและภาษา

ท่าทางที่ช่วยสร้างความสัมพันธ์ที่ดีในทีมและช่วยสร้างแรงบันดาลใจ 
8) มีอารมณ์ขัน (Sense of Humor) ช่วยลดความเครียดและความขัดแย้ง

ต่างๆ 
9) มีลักษณะเป็นคนที่ดูอบอุ่น (Warmth) เห็นใจเข้าใจคนอ่ืน ช่วยปกป้อง

ดูแลคนอ่ืนได ้
10) มีความอดทนสูงต่อความคับข้องใจ (High Tolerance for Frustration) 

หรือมีความสามารถในการอดทนต่อปัญหาอุปสรรคที่มาขัดขวางท าให้ไม่บรรลุเป้าหมายได้ 
11) มีการตระหนักรู้เกี่ยวกับจุดอ่อนและจุดแข็งของตนเอง รวมถึงเป้าหมาย

ของตนเองด้วย (Self-awareness and Self-objectivity) 
มหาวิทยาลัยราชภัฏสกลนคร (2555, ออนไลน์) ได้กล่าวถึงนักวิชาการ 

โบยาตซิส (Boyatzis, 1982) ว่า ได้ให้แนวคิดทฤษฎีภาวะผู้น าเชิงคุณลักษณะไว้ 8 ประการ ดังนี้ 
1) มุ่งเน้นประสิทธิภาพ (Efficiency Orientations) 
2) ใส่ใจกับผลกระทบที่จะเกิดขึ้นตามมา (Concern with Impact) 
3) ปฏิบัติกิจกรรมที่แสดงถึงความคิดริเริ่มในการปฏิบัติสิ่งต่างๆ (Proactivity) 
4) มีความเชื่อมั่นในตนเอง (Self-confidence) 
5) มีความสามารถในการสร้างกรอบแนวคิดรวบยอดต่อสิ่ งต่ างๆ 

(Conceptualization) 
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6) มีความสามารถในการวินิจฉัยสิ่งต่างๆ โดยใช้ประโยชน์ จากความคิด 
รวบยอด (Diagnostic Use of Concepts) 

7) มีอ านาจบารมีทางสังคม (Use of Socialized Power)  
8) มีการบริหารจัดการโดยอาศัยกระบวนการกลุ่ม (Managing Group 

Process) 
มหาวิทยาลัยราชภัฏสกลนคร (2555, ออนไลน์) ได้กล่าวถึงนักวิชาการ  

โบทเวลล์ (Bothwell, 1983) ว่าได้ให้แนวคิดทฤษฎีภาวะผู้น าเชิงคุณลักษณะไว้ 10 ประการ ดังนี้ 
1) ความฉลาด (Intelligence) 
2) เข้ากับผู้อ่ืนได้ (Ability to Get along well with others) 
3) มีทักษะที่ เกี่ยวข้องกับสมรรถภาพเชิงเทคนิค (Skill in the Area of 

Technical Competence) 
4) สามารถจูงใจตนเองและผู้อ่ืน (Ability to Motivate Self and Others) 
5) มีความมั่นคงในอารมณ์และควบคุมตนเอง (Emotional Stability and 

Self-control) 
6) มีทักษะในด้านการวางแผนและจัดการ (Planning and Organizing 

Skills) 
7) มีความปรารถนาอย่างแรงกล้าที่จะให้งานส าเร็จ (Strong Desire to 

Achieve Task) 
8) มีความสามารถใช้กระบวนการกลุ่ ม  (Ability to Use the Group 

Process) 
9) เป็นผู้มีประสิทธิภาพและประสิทธิผล (To be Effective and Efficient) 
10) มีความสามารถในด้านการตัดสินใจ (Decisive) 
สรุปได้ว่า คุณลักษณะพิเศษของบุคคลที่เป็นผู้น าตามแนวคิดทฤษฎีภาวะผู้น า

เชิงคุณลักษณะมี 7 ประการ ดังนี้ 
1) มีสติปัญญาที่ฉลาด 
2) มีความเชื่อม่ันในตนเอง 
3) มีความซื่อสัตย์และยึดถือหลักคุณธรรมในการท างาน 
4) มีความสามารถในการตัดสินใจ 
5) มีความม่ันคงในอารมณ์และควบคุมตนเอง 
6) มีความสามารถในการจูงใจและท างานร่วมกับคนอ่ืนได้ 
7) มีความรู้และทักษะในการท างานอย่างมีประสิทธิภาพ  
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  2.3 ทฤษฎีภาวะผู้น าเชิงพฤติกรรม (Leadership Behavior) 
ในช่วงปลายทศวรรษที่ 1940 นักวิจัยได้เริ่มเปลี่ยนแปลงความสนใจจากการศึกษา

คุณลักษณะของผู้น าไปสู้การศึกษาพฤติกรรมผู้น า โดยศึกษาว่าพฤติกรรมของผู้น าที่มีประสิทธิผล
แตกต่างอย่างไรจากผู้น าที่ไม่มีประสิทธิผล โดยพยายามหารูปแบบพฤติกรรมผู้น าที่ดีที่สุดในทุก
สถานการณ์ อย่างไรก็ตาม การศึกษาวิจัยส่วนใหญ่ไม่พบว่ามีพฤติกรรมแบบใดที่จะมีความสัมพันธ์กับ
ประสิทธิผลของผู้น าอย่างคงเส้นคงวา แต่งานวิจัยในปัจจุบันยังคงมีความพยายาม ในการศึกษา
พฤติกรรม ความซับซ้อน และผลของพฤติกรรมของผู้น าที่มีต่อผลการปฏิบัติงานของพนักงาน 
นักวิชาการได้ให้ความเห็นว่าทฤษฎีภาวะผู้น าเชิงพฤติกรรมมีพ้ืนฐานมาจากทฤษฎีคุณลักษณะ 
เนื่องจากพฤติกรรมของผู้น าเป็นการกระท าหรือการแสดงออกทางท่าทาง ความคิดหรือความรู้สึกซึ่งก็
อยู่บนพ้ืนฐานของคุณลักษณะส่วนบุคคล เช่นบุคลิกภาพ และทักษะของบุคคลด้วย และยังมีงานวิจัย
ส่วนหนึ่งที่พบว่า พฤติกรรมของผู้น าที่ส่งผลต่อการท างานของผู้ใต้บังคับบัญชา การศึกษาในกลุ่ม
พฤติกรรมผู้น ามีหลายแนวคิด เช่น การศึกษาภาวะผู้น าของมหาวิทยาลัย Ohio (The Ohio State 
University Leadership Studies) ก า รศึ ก ษ าวิ จั ย ข อ งม ห า วิ ท ย าลั ย  Michigan (Michigan 
Leadership Studies) ทฤษฎีตาข่ายการบริหาร (Managerial Grid) ของ Blake และ Mouton 
ระบบการบริหารของ Likert (Likert’ System of Management) แนวต่อเนื่องพฤติกรรมผู้น าของ 
Tannenbaum และ Schmidt (Tannenbaum and Schmidt’s Continuum of Leader Behavior 

แบบพฤติกรรมผู้น า หมายถึง แบบพฤติกรรมที่ผู้น าแสดงออกบ่อยครั้ง โดยการ
ศึกษาวิจัยมีความเชื่อว่าพฤติกรรมของผู้น าที่มีประสิทธิผลย่อมแตกต่างจากพฤติกรรมของผู้น าที่
ปราศจากประสิทธิผล และพฤติกรรมของผู้น าที่มีประสิทธิผลนี้ย่อมใช้ได้กับสถานการณ์ทุก
สถานการณ์ (ราณี อิสิชัยกุล, 2557: 6-26 – 6-33)  

การศึกษาแบบพฤติกรรมผู้น าปรากฏให้เห็นหลายทฤษฎีด้วยกัน แต่ทฤษฎีที่
น่าสนใจที่จะกล่าวถึงในนี้มี 4 ทฤษฏี คือ  

1. การศึกษาแบบพฤติกรรมผู้น าของเคริท เลวิน (Kurt Lewin) แห่งมหาวิทยาลัย
ไอโอวา   

2. การศึกษาแบบพฤติกรรมผู้น าของสตอกดิลล์ (Stogdill) แห่งมหาวิทยาลัย
โอไฮโอ 

3. การศึกษาแบบพฤติกรรมผู้น าของลิเคิร์ท (Likert) แห่งมหาวิทยาลัยมิชิแกน 
4. การศึกษาตาข่ายความเป็นผู้น าของเบลค และมูตัน (Blake and Mouton) 
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2.3.1 การศึกษาแบบพฤติกรรมผู้น าของ เคริท เลวิน (Kurt Lewin) แห่ง
มหาวิทยาลัยไอโอวา   
  นับเป็นกลุ่มนักวิจัยกลุ่มแรกที่สนใจศึกษาพฤติกรรมผู้น าในช่วงปลาย ค.ศ.
1930 โดยศึกษาจากการที่กลุ่มนักเรียนในค่ายฤดูร้อนมีปฏิกิริยาต่อผู้น า 3 แบบ คือ  

1) ผู้น าแบบอัตตาธิปไตย (Autocratic Leader) เป็นผู้น าที่ เน้นการใช้
อ านาจควบคุมและตัดสินใจด้วยตนเองในการก าหนดนโยบาย เป้าหมาย ขั้นตอนการท างาน ชอบออก
ค าสั่งให้ผู้ อ่ืนปฏิบัติตาม ไม่เน้นการศึกษาหารือ จ ากัดการให้ข้อมูลข่าวสารแก่ผู้ใต้บังคับบัญชา 
ควบคุมการให้รางวัล และบางครั้งการลงโทษและเน้นผลงาน 

2) ผู้น าแบบประชาธิปไตย (Democratic Leader) เป็นผู้น าที่เน้นการมี 
ส่วนร่วมของผู้ตามในการตัดสินใจและในการก าหนดวิธีการท างาน ชอบการ

ปฏิสัมพันธ์ และให้ข้อมูลเกี่ยวกับเป้าหมายของการท างาน ให้ข้อมูลสะท้อนกลับเพ่ือพัฒนาผู้อ่ืน 
ค านึงถึงความต้องการและความรู้สึกของผู้ตาม เน้นความสัมพันธ์ระหว่างผู้น าและผู้ตาม 

3) ผู้น าแบบเสรีนิยม (Laissez-faire Leader) เป็นผู้น าที่ให้อิสระในการ
ท างานแก่ผู้ตาม เป็นเพียงผู้สังเกตการณ์ ไม่ก้าวก่าย จัดสรรทรัพยากรหรือวัตถุดิบที่จ าเป็นในการ
ท างานให้แก่บุคลากร มีส่วนร่วมเพียงช่วยตอบค าถาม และหลีกเลี่ยงการให้ข้ อมูลสะท้อนกลับ  
ไม่สนใจในเรื่องความสัมพันธ์ระหว่างผู้น าและผู้ตาม 
 ผลของการศึกษาค้นพบว่า กลุ่มที่มีผู้น าแบบประชาธิปไตยมีความพอใจมาก
ที่สุด กลุ่มที่มีผู้น าแบบเผด็จการามมีความพอใจน้อยที่สุด อย่างไรก็ไดไม่มีความแตกต่างในเรื่อง
ประสิทธิภาพของกลุ่มระหว่างผู้น า 3 แบบ ในช่วงเวลาต่อมาได้มีนักวิชาการหลายคนพยายามศึกษา
ข้อดีข้อเสียของผู้น าแต่ละแบบ โดยพยายามเชื่อมโยงแบบของผู้น ากับประสิทธิภาพในการท างาน 
โดยทั่วไปการศึกษาสรุปได้ว่า 

1) ผู้น าแบบประชาธิปไตยท าให้ผู้ตามเกิดความพอใจมากท่ีสุด 
2) ผู้น าแบบเผด็จการท าให้เกิดประสิทธิภาพในการท างานในระยะสั้น 
3) ผู้น าแบบประชาธิปไตยก่อให้เกิดผลส าเร็จของการท างานในระยะยาว 

โดยการได้รับการสนับสนุนร่วมมือ ร่วมใจจากผู้ใต้บังคับบัญชา 
4) ผู้น าแบบเสรีนิยมก่อให้เกิดผลงานที่ด้อยคุณภาพกว่าผู้น าแบบอ่ืน 
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จึงสรุปได้ว่า ผู้น าแบบประชาธิปไตยดีกว่าผู้น าแบบเผด็จการ เนื่องจาก 
1) ผู้ตามมีโอกาสแสดงความคิดเห็น 
2) การให้ผู้ตามมีส่วนร่วมในการตัดสินใจ ช่วยพัฒนาคุณภาพของการ

ตัดสินใจ 
3) ผู้ใต้บังคับบัญชาปฏิบัติตามการตัดสินใจหรือการแก้ไขปัญหา เพราะผู้

ปฏิบัติมีส่วนร่วมในการตัดสินใจหรือแก้ไขปัญหาด้วย 
2.3.2 การศึ กษ าแบ บ พ ฤติ ก รรม ผู้ น า ขอ งสต อกดิ ลล์  (Stogdill) แห่ ง

มหาวิทยาลัยแห่งรัฐโอไฮโอ (Ohio State University)  
ได้ศึกษาแบบพฤติกรรมผู้น าในช่วงปลายทศวรรษที่1940 โดยออกแบบสอบถาม

รายการพฤติกรรมผู้น าประมาณ 1,800 รายการ และถามความคิดเห็นของผู้ใต้บังคับบัญชาใน
หน่วยงานทหารบก ทหารเรือ และราชการ โรงงานและสถาบันการศึกษา ผลการศึกษาพบว่า แบบ
พฤติกรรมผู้น าที่ส าคัญสรุปได้ 2 แบบ คือ แบบเน้นความสัมพันธ์ (Consideration) และแบบเน้น
โครงการสร้างการท างาน (Structure) 

1) พฤติกรรมแบบเน้นความสัมพันธ์ หมายถึง พฤติกรรมของผู้น าที่สร้าง
ความสัมพันธ์อันดีกับผู้ใต้บังคับบัญชา ให้ความไว้วางใจ การสนับสนุน และเป็นธุระในเรื่องของ
ความรู้สึกและความเป็นอยู่ของผู้ใต้บังคับบัญชา ตัวอย่างพฤติกรรมแบบนี้ได้แก่ การรับฟังปัญหาของ
ผู้ใต้บังคับบัญชา การสนับสนุน การปกป้อง การช่วยเหลือ การให้ค าปรึกษาผู้ใต้บังคับบัญชาในเรื่อง
ของงาน การยอมรับฟังความคิดเห็นหรือข้อเสนอแนะของผู้ใต้บังคับบัญชา การเอาใจใส่ดูแลขวัญและ
ก าลังใจและสวัสดิการของผู้ใต้บังคับบัญชาและการให้ความเสมอภาคต่อผู้ใต้บังคับบัญชา 

2) พฤติกรรมแบบเน้นโครงสร้างการท างาน หมายถึง พฤติกรรมของผู้น าที่
ก าหนดบทบาทของผู้ใต้บังคับบัญชาตามโครงสร้ างการท างานเพ่ือให้บรรลุเป้าหมายองค์การ 
ผู้ใต้บังคับบัญชาต้องปฏิบัติตามระเบียบแบบแผน และวิธีการที่ผู้น าก าหนดไว้ เช่น การก าหนดหน้าที่
และงานให้แก่ผู้ใต้บังคับบัญชา การให้ความส าคัญต่อการท างานให้เสร็จตามเวลาที่ก าหนด การ
วิจารณ์ผลการท างานที่ไม่มีประสิทธิภาพ การรักษามาตรฐานของการปฏิบัติงาน การประสานงานกับ
ผู้ใต้บังคับบัญชา และการด าเนินงาน เพ่ือให้มั่นใจว่าผู้ใต้บังคับบัญชาท างานอย่างเต็มความสามารถ 
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นอกจากนี้ คณะวิจัยยังพบว่าแบบของผู้น าที่เน้นความสัมพันธ์และแบบเน้น
โครงสร้างของการท างานมีความเป็นอิสระต่อกัน หมายความว่า ผู้น าบางคนจะเน้นความสัมพันธ์และ
ไม่เน้นงาน หรือตรงข้ามกัน ผู้น าบางคนจะเน้นทั้งความสัมพันธ์กับผู้อ่ืนและเน้นทั้งงาน หรือผู้น าบาง
คนจะไม่เน้นทั้ง 2 แบบ ตัวอย่างเช่น ผู้น าอาจเป็นผู้ก าหนดบทบาทของผู้ใต้บังคับบัญชา และใน 
ขณะเดียวกันแสดงความห่วงใยต่อความรู้สึกของผู้ใต้บังคับบัญชา หรือผู้น าอาจสนใจในความรู้สึกและ
ความเป็นอยู่ของผู้ใต้บังคับบัญชา แต่ไม่ได้ก าหนดบทบาทของผู้ใต้บังคับบัญชาอย่างชัดเจน เป็นต้น  
ดังนั้นเราอาจสรุปแบบของผู้น าได้เป็น 4 แบบ ดังภาพที่ 2.1 

 

 
 

ภาพที่ 2.1 แบบพฤติกรรมผู้น าของกลุ่มมหาวิทยาลัยแห่งรัฐโอไฮโอ 
 
ที่มา: ราณี  อิสิชัยกุล (2557: 6-29) 
 

 จากแบบพฤติกรรมผู้น า 4 แบบดังกล่าว กลุ่มศึกษาแบบพฤติกรรมผู้น า
สรุปว่า ผู้น าที่เน้นงานสูงและเน้นความสัมพันธ์กับคนสูงจะเป็นผู้น าที่ดีที่สุด เนื่องจากมีคุณภาพสูง 
และพนักงานมีความพอใจในการท างาน 
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 การวิจัยทดสอบแนวคิดดังกล่าวพบว่า ผู้น าที่ เน้นงานสูง และเน้น
ความสัมพันธ์กับคนสูง จะเป็นผู้น าที่มีประสิทธิผล โดยผู้น าแสดงพฤติกรรมดังกล่าวผ่านการ
ติดต่อสื่อสารกับบุคลากร เช่น Douglas Mckenna ผู้จัดการทั่วไปของฝ่ายพัฒนาผู้น าของบริษัท 
Microsoft Corporation ที่ต่อต่อสื่อสารทางวาจากับบุคลากรผ่านข้อมูล การแสดงความคิดเห็น และ
การเป็นผู้ฟังที่ดี นอกจากนี้การวิจัยบางแห่งสรุปว่าผู้น าที่เน้นโครงสร้างการท างานสามารถเพ่ิมผลิต
ภาพในงานได้อย่างน้อยในระยะสั้น แต่พฤติกรรมผู้น าแบบเน้นงานสูงและเน้นคนต่ าท าให้เกิดปัญหา
การร้องทุกข์ การขาดงาน และการลาออก รวมทั้งความไม่พอใจในงานของผู้ปฏิบัติงานประจ าได้ และ
พฤติกรรมเน้นคนสูงมีความสัมพันธ์ในทางลบกับผลการปฏิบัติงานของผู้น าที่ถูกประเมินโดย
ผู้บังคับบัญชาสูงขึ้นไป (Hellriegel and others, 2001: 330-331) จึงสรุปได้ว่าไม่มีแบบพฤติกรรม 
ที่ดีที่สุดและแบบพฤติกรรมผู้น าควรจะขึ้นอยู่กับปัจจัยสถานการณ์ด้วย เช่นลักษณะของงาน และ
ความคาดหวังของผู้ตามจะมีผลต่อความส าเร็จของผู้น าด้วย  

ข้อวิพากษ์แนวทางการศึกษาแบบพฤติกรรมผู้น าของมหาวิทยาลัยแห่งรัฐ
โอไฮโอ แนวทางการศึกษาแบบพฤติกรรมผู้น ากลุ่มนี้มีข้อจ ากัด ดังนี้ 

1) การเก็บข้อมูลพฤติกรรมโดยใช้แบบสอบถาม มีจุดอ่อนคือ จะเกิดอคติ
และความผิดพลาดได้ง่าย การวิจัยกลุ่มนี้เก็บข้อมูลส่วนใหญ่จากการใช้แบบสอบถาม ดังนั้นอาจเกิด
ปัญหาของอคติและความผิดพลาดได้ 

2) ในการตอบแบบสอบถาม ผู้ตอบแบบสอบถามอาจแสดงความเห็นได้ 
ไม่ถูกต้องแม่นย า เนื่องจากเป็นการตอบค าถามเกี่ยวกับพฤติกรรมผู้น าที่เกิดขึ้นมานานแล้ว หรืออาจ
จ าพฤติกรรมไม่ได้ครบถ้วนสมบูรณ์ในแต่ละช่วงเวลา หรือไม่ได้สังเกตพฤติกรรมเหล่านั้นในช่วงเวลา  
ที่เกิดขึ้นไปแล้วได้  

3) ผู้ตอบแบบสอบถามอาจมีอคติต่อผู้น าบางคนตามความชอบหรือไม่ชอบ
ส่วนตัว รวมทั้งมีการเหมารวม (Stereotype) ภาพของผู้น าไว้ในใจอยู่แล้ว ดังนั้นข้อมูลที่กรอกจึงอาจ
บิดเบือนจากความเป็นจริงได้ 

4) เนื่องจากรายการต่างๆ ที่ให้เลือกในแบบสอบถามเป็นการพรรณนา
พฤติกรรมผู้น าซึ่งอาจก่อให้เกิดความก ากวม หรือผู้ตอบแบสอบถามอาจตีความหมายแตกต่างกันไปได้ 

5) ผู้ตอบแบบสอบถามมีแนวโน้มที่จะพิจารณาว่าผู้น าที่ได้ชื่อว่ามีความ 
สามารถควรมีพฤติกรรมที่พึงประสงค์ แม้ว่าในความจริงจะไม่ได้สังเกตเห็น 
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2.3.3 การศึกษาแบบพฤติกรรมผู้น าของลิเคิร์ท (Likert) แห่งมหาวิทยาลัยมิชิแกน  
 ในระยะเวลาที่ใกล้เคียงกัน คือ ใน ค.ศ.1947 มหาวิทยาลัยมิชิแกนโดยการน า
ของเรนซิส ลิเคิร์ท (Rensis Likert) ได้ท าการศึกษาวิจับแบบพฤติกรรมของผู้น าโดยมีวัตถุประสงค์
เพ่ือก าหนดรูปแบบพฤติกรรมผู้น าภายใต้กระบวนการกลุ่มที่ส่งผลต่อประสิทธิผลของการปฏิบัติงาน
ของผู้ใต้บังคับบัญชา โดยการออกแบบสอบถามและการสัมภาษณ์ผู้บริหารในองค์การต่างๆ เช่น 
บริษัทประกันภัย บริษัทผู้ผลิตสินค้าขนาดใหญ่ และท าการเปรียบเทียบผู้บริหารที่สามารถหรือไม่
สามารถน าผู้อ่ืนได้อย่างมีประสิทธิผล สรุปผลการวิจัยพบว่า มีแบบพฤติกรรมผู้น าที่เด่นชัดคือ แบบ
ผู้น าที่มุ่งงาน (Task-oriented Behavior) และแบบผู้น าที่มุ่งคน (Relationship-oriented Behavior)  
 1) พฤติกรรมแบบมุ่งงาน หมายถึง พฤติกรรมผู้น าที่เน้นการท างานและ
ผลส าเร็จของงาน โดยจะควบคุมการท างานของผู้ใต้บังคับบัญชาอย่างใกล้ชิด อธิบายหลักการท างาน
ที่ถูกต้อง และมองว่าสมาชิกของกลุ่มเป็นเพียงเครื่องมือที่จะน าไปสู่ผลผลิตหรือผลงานเท่านั้น 
 2) พฤติกรรมแบบมุ่งคน หมายถึง พฤติกรรมผู้น าที่เน้นก ารสร้างความ 
สัมพันธ์อันดีกับผู้ปฏิบัติงาน เพ่ือให้เกิดผลส าเร็จตามเป้าหมาย ผู้น าแบบนี้ค านึงว่าผลงารนที่มี
ประสิทธิภาพเกิดจากการให้ความส าคัญต่อทรัพยากรมนุษย์ในองค์การ จะให้การสนับสนุนและความ
ช่วยเหลือแก่ผู้ใต้บังคับบัญชา รวมทั้งความเข้าใจ และการพัฒนาผู้ปฏิบัติงานให้มีความก้าวหน้า 
ตลอดทั้งยอมรับในความแตกต่างส าหรับสมาชิกในกลุ่ม 
 จะเห็นได้ว่าแนวทางการศึกษาของมหาวิทยาลัยมิชิแกนมีความคล้ายคลึงกับ
แนวทางการศึกษาของมหาวิทยาลัยแห่งรัฐโอไฮโอ แต่แตกต่างกันตรงที่ว่า แบบพฤติกรรมแบบมุ่งงาน
และมุ่งคนของกลุ่มมิชิแกนมีความสัมพันธ์กันหรืออยู่รวมกันบนแกนเดียวกันไม่ได้แยกกันเป็นสองแกน
แต่อยู่คนละข้างของแกน นอกจากนี้ผลการวิจัยของกลุ่มมิชิแกนพบว่า ผู้น าจะมีพฤติกรรมมุ่งตนหรือ
มุ่งงาน แต่จะไม่เป็นทั้งสองอย่างในเวลาเดียวกันเหมือนกลุ่มโอไฮโอ และสรุปได้ว่าผู้น าที่มุ่งคนจะท า
ให้ผลการปฏิบัติงานของกลุ่มมีประสิทธิผลกว่าพฤติกรรมแบบมุ่งงาน รวมทั้งจะท าให้ผู้ใต้บังคับบัญชา
มีความพอใจในการท างานมากกว่าด้วย 
 การประยุกต์ใช้การศึกษาวิจัยของกลุ่มโอไฮโอและกลุ่มมิชิแกนให้ความส าคัญ
ต่อแบบพฤติกรรมผู้น า ซึ่งแบบออกเป็น 2 กลุ่มหลัก คือ ผู้น ามุ่งงาน และผู้น ามุ่งคน แม้ผลสรุปของ
การวิจัยของผู้น าทั้งสองกลุ่มมีความแตกต่างกันในรายละเอียด การน าพฤติกรรมของผู้น าที่มุ่งคนหรือ
มุ่งงานมาประยุกต์ใช้ในการท างานย่อมข้ึนอยู่กับดุลยพินิจของผู้น า 
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 แม้ว่าแนวทางการศึกษาแบบพฤติกรรมผู้น าจะมีข้อจ ากัดบางประการ แต่
แนวทางการศึกษานี้สามารถน ามาประยุกต์ใช้ในการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ได้ โดยเฉพาะอย่างยิ่งการ
พัฒนาผู้บริหาร เนื่องจากแนวคิดนี้เชื่อว่าความเป็นผู้น าไม่ได้ติดตัวมาแต่ก าเนิดเหมือนเช่นคุณลักษณะ
ผู้น า ดังนั้นความเป็นผู้น าสามารถเรียนรู้และพัฒนาด้วยการฝึกฝนได้ องค์การใดที่เห็นความส าคัญใน
เรื่องนี้สามารถจัดโครงการฝึกอบรมหรือพัฒนาผู้น าโดยมีวัตถุประสงค์เพ่ือเพ่ิมพูนภาวะผู้น าให้แก่
ผู้บริหารหรือพนักงานผู้มีศักยภาพ โดยการฝึกฝนพฤติกรรมผู้น าแบบที่องค์การเห็นว่าจะก่อให้เกิด
ผลส าเร็จสูงสุดขององค์การได้ 
 2.3.4 การศึกษาตาข่ายความเป็นผู้น าของเบลค และมูตัน (Blake and Mouton) 
 โรเบิร์ต เบลค (Robert Blake) และเจน มูตัน (Jane Mouton) ได้ศึกษา
แนวคิดพฤติกรรมผู้น าของกลุ่มโอไฮโอ และได้พัฒนาทฤษฎีตาข่ายก ารบริหารขึ้นใน ค.ศ.1964 โดยมุ่ง
ศึกษาแบบพฤติกรรมผู้น าพ้ืนฐานเพ่ิมเติมจากกลุ่มโอไฮโอในรายละเอียดลึกซึ้ง โดยอาศัยตาข่ายการ
บริหาร (Managerial Grid) และพัฒนาเป็นทฤษฎีตาข่ายความเป็นผู้น า 
 แนวทางการศึกษาตาข่ายความเป็นผู้น าประกอบด้วย ตาข่ายการบริหารแบบ
สองมิติ ที่มีสาระส าคัญดังนี้ 
 1) แบบพฤติกรรมผู้น า 2 แบบ คือ แบบพฤติกรรมค านึงถึงคน (Concerning 
for People) และแบบพฤติกรรมค านึงถึงผลผลิต (Concerning for Production) ซึ่งคล้ายคลึงกับ
พฤติกรรมผู้น าแบบมุ่งคนและมุ่งงานของกลุ่มโอไฮโอ  
 2) ตาข่ายการบริหาร ประกอบด้วยความมากและน้อยของพฤติกรรม 9 
ระดับ บนแกนอิสระ 2 แกน โดยมีพฤติกรรมค านึงถึงผลผลิตอยู่บนแกนนอนและพฤติกรรมค านึงถึง
คนอยู่บนแกนตั้ง ดังนั้นจะมีพฤติกรรมผู้น าที่เป็นไปได้ถึง 9 x 9 = 81 แบบ 
 ผลการศึกษาพบว่า พฤติกรรมผู้น าหลักแบ่งได้เป็น 5 แบบด้วยกัน ดังนี้ 
 1)  แบบ 1,1 เรียกว่า Impoverished Management หมายถึง ผู้น าที่ ใช้
ความพยายามน้อยในการท างานให้ส าเร็จและไม่ใกล้ชิดกับผู้ปฏิบัติงานหรืออาจกล่าวได้ว่าเป็นผู้น า 
ที่ค านึงถึงงานและค านึงถึงคนต่ า  
 2)  การบริหารแบบ 9,1 เรียกว่า Authority-compliance Management 
หมายถึง ผู้น าที่ให้ความส าคัญต่อผลส าเร็จของงานตามมาตรฐานการท างาน แต่ไม่สนใจการพัฒนา
ขวัญและก าลังใจของผู้ท างาน หรือหมายถึงผู้น าที่ค านึงถึงงานสูงและค านึงถึงคนต่ า  
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 3)  แบบ 1,9 เรียกว่า Country-club Management หมายถึง ผู้น าที่ให้การ
สนับสนุนและตอบสนองความต้องการของผู้ใต้บังคับบัญชาและสร้างบรรยากาศการท างานที่
สะดวกสบาย ซึ่งเชื่อว่าจะส่งผลให้เจอผลงานที่ดีตามมา หรือหมายถึงผู้น าที่หมายถึงคนสูงและ
ค านึงถึงงานต่ า  
 4)  แบบ 5,5 เรียกว่า Middle Management หมายถึง ผู้น าที่พยายาม
รักษาประสิทธิผลของงาน ขวัญและก าลังใจของผู้ปฏิบัติงานควบคู่กันไป แต่เนื่องจากไม่มุ่งด้านใด 
ด้านหนึ่ง ท าให้ไม่เกิดผลงานที่ดีเลิศ และไม่มีทีมงานที่แข็งแกร่ง หรือหมายถึงผู้น าที่ค านึงถึงงานหรือ
คนปานกลาง  
 5)  แบบ 9,9 เรียกกว่า Team Management หมายถึง ผู้น าที่บูรณาการ
ประสิทธิผลของงานและก าลังใจของผู้ปฏิบัติงานเพ่ือให้เกิดความไว้วางใจและเคารพโดยการ
ประสานงานและการบูรณาการงานหรือกิจกรรมเพ่ือเป้าหมายขององค์การ หรือหมายถึงผู้น าที่
ค านึงถึงคนสูงและค านึงถึงงานสูง 

 
 

ภาพที่ 2.2 ภาพตาข่ายความเป็นผู้น าของเบลค และมูตัน (Blake and Mouton) 
 
ที่มา: ราณี  อิสิชัยกุล (2557 อ้างถึงจาก Blake and McCanse, 1991) 
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ผลการศึกษาสรุปว่า พฤติกรรมผู้น าแบบ 9,9 คือ Team Management  
จะเป็นผู้น าที่มีประสิทธิภาพที่สุด เพราะเป็นผู้น าที่เน้นการมีส่วนร่วมก าหนดเป้าหมาย การตัดสินใจ 
หรือการแก้ไขปัญหาของผู้ใต้บังคับบัญชาหรือการบริหารร่วมกันแบบเป็นทีมงาน พร้อมทั้งการสร้าง
ขวัญ ก าลังใจ และความรู้สึกที่ดีระหว่างกัน ดังนั้นการฝึกอบรมผู้บริหารเพ่ื อพัฒนาปรับเปลี่ยน
พฤติกรรมไปสู่การเป็นผู้น าแบบ Team leader ที่ค านึงถึงคนและงานสูง ย่อมมีความส าคัญยิ่งต่อ
ความส าเร็จขององค์การ รวมทั้งการฝึกอบรมเพ่ือลดความขัดแย้งระหว่างกลุ่ม ท าให้ผู้ปฏิบัติงาน
ท างานอย่างใกล้ชิดกันมากข้ึน  

ข้อวิพากษ์แนวทางการศึกษาตาข่ายความเป็นผู้น า แนวทางการศึกษาตาข่าย
ความเป็นผู้น าของเบลค และมูตัน มีข้อจ ากัดดังนี้ 

1) มีผลการวิจัยหรือหลักฐานจ านวนน้อยที่จะร่วมสนับสนุนว่าพฤติกรรม
ผู้น าแบบ 9,9 เป็นผู้น าที่มีประสิทธิผลที่สุดในทุกสถานการณ์และผลสรุปนี้ขัดกับแนวทางการศึกษา
ของกลุ่มโอไฮโอที่คิดว่าไม่มีพฤติกรรมผู้น าแบบใดมีประสิทธิผลที่สุด 

2) การศึกษานี้สนใจแต่พฤติกรรมของผู้น าแต่ละเลยความส าคัญของผู้ตาม 
3) การศึกษานี้ยังไม่ได้น าปัจจัยด้านสถานการณ์มาพิจารณาเช่นเดียวกับ

แนวทางการศึกษาคุณลักษณะของผู้น า 
การประยุกต์ใช้แนวทางตาข่ายความเป็นผู้น าจะคล้ายคลึงกับแนวทาง

การศึกษาพฤติกรรมผู้น าของกลุ่มโอไฮโอและกลุ่มมิชิแกน เนื่องจากจัดอยู่ในกลุ่มเดียวกันคือ การ
น าไปใช้ในการพัฒนาผู้บริหารที่ให้ความส าคัญต่อการท างานเป็นทีมและการมีส่วนร่วมในการก าหนด
วัตถุประสงค์ ขั้นตอนการท างาน และการประเมินผลของผู้ใต้บังคับบัญชา 

แนวคิดทฤษฎีภาวะผู้ น าตามทฤษฎีตาข่ายบริหาร (Managerial Grid 
Theory) 

ทฤษฎีตาข่ายบริหาร (Managerial Grid Theory) ทฤษฎีนี้มุ่งเน้นศึกษา
พฤติกรรมของผู้น า (Leadership Behavior) ซึ่งพัฒนาขึ้นโดย Robert R. Blake and Jane S. 
Mouton อาจารย์จากมหาวิทยาลัยเทคซัส (University of Texas) ทฤษฎีนี้มีความเกี่ยวข้องโดยตรง
กับโครงการพัฒนาผู้บริหารเพ่ือศึกษาถึงความเป็นผู้น าแบบต่างๆ Blake and Mouton ได้แบ่ง
รูปแบบพฤติกรรมภาวะผู้น าโดยจัดท าเป็นตาข่ายเชื่อมโยง 2 มิติ คือ มิติที่ผู้บริหารมีพฤติกรรม
ค านึงถึงคน (Concern for people) กับมิติที่ผู้บริหารมีพฤติกรรมค านึงถึงผลผลิต (Concern of 
production) และตาข่ายเชื่อมโยง 2 มิตินี้ยังเป็นเครื่องแสดงหรือชี้ให้เห็นถึงรูปแบบพฤติกรรม
ทางการบริหารของผู้บริหารที่แตกต่างกันออกไปอีก 5 แบบ ซึ่งแต่ละแบบมีต าแหน่งที่แตกต่างกัน  
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Blake & Mouton (1964: 18-80 อ้างถึงใน วิไลพร คัมภิรารักษ์, 2542: 15-
30) ได้เสนอรูปแบบการบริหารตามภาพที่ 2.1 โดยแกนนอนแสดงความสนใจเรื่องงาน แกนตั้งแสดง
ความสนใจเรื่องตัวบุคคล แต่ละแกนแบ่งออกเป็น 9 ช่วง (A Nine-Nine Scale of Concern) 
ต่อเนื่องกัน ตัวเลข 1 แสดงความสนใจในด้านนั้นในระดับน้อยสุด ตัวเลข 9 แสดงความสนใจในด้าน
นั้นในระดับมากสุดและได้เสนอรูปแบบพฤติกรรมทางการบริหารของผู้น าตามทฤษฎีตาข่ายภาวะผู้น า
ไว้ 5 รูปแบบ ดังนี้ 

1. ผู้น าแบบ 1,1 เรียกว่า ผู้น าแบบปล่อยปละละเลย ( Impoverished 
management) 

 1.1 ลักษณะพ้ืนฐานของรูปแบบการบริหาร 
       ผู้บริหารสนใจความต้องการขององค์การและคนในระดับต่ า ท างาน

เพียงเพ่ือให้สามารถอยู่รอดได้ในองค์การ จะท าเฉพาะงานในหน้าที่และพยายามรับผิดชอบงานให้
น้อยที่สุด 

 1.2 การบริหารงาน 
      ผู้บริหารมีการวางแผนงานน้อยมาก และสั่งงานโดยไม่ค านึงถึง

เป้าหมายหรือก าหนดการ โดยจะปล่อยให้ผู้ใต้บังคับบัญชาท างานและรับผิดชอบงานโดยล าพัง 
หลีกเลี่ยงการเข้าไปควบคุมดูแล ไม่สนใจติดตามงาน หลีกเลี่ยงการตัดสินใจไม่ว่าในเรื่องใด 

 1.3  ความคิดริเริ่ม 
       ผู้บริหารเป็นผู้ที่ไม่มีความคิดสร้างสรรค์ เนื่องจากไม่ชอบแสดงความ

คิดเห็น ซึ่งในความเป็นจริงอาจเป็นผู้ที่มีความคิดสร้างสรรค์สูงแต่มักแสดงตนว่าไม่มีเนื่องจากต้องการ
หลีกเลี่ยงการมีส่วนร่วมในองค์การ ไม่สนใจการเสนอความคิดเห็นของผู้ใต้บังคับบัญชาหรืออาจเก็บ
ข้อเสนอนั้นไว้โดยไม่เสนอต่อผู้บริหารระดับเหนือขึ้นไป รวมทั้งไม่สนใจความเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้นใน
องค์การ 

 1.4  ความสัมพันธ์ในองค์การ 
     ผู้บริหารมีความสัมพันธ์กับพนักงานทุกระดับน้อยมาก เนื่องจากมี

ความเชื่อว่ามีความสัมพันธ์กับผู้บริหารและผู้ใต้บังคับบัญชายิ่งน้อยยิ่งดี จะได้ไม่ต้องเข้าไปยุ่งเก่ียวกับ
ปัญหาที่ต้องตัดสินใจ จะเป็นเพียงผู้ส่งข่าวสารจากผู้บริหารระดับสูงไปยังผู้ ใต้บังคับบัญชาโดยไม่ 
ต่อเติมหรือตีความใดๆ ไม่แสดงความคิดเห็นใดๆ ต่อข้อมูลข่าวสารที่ตนแจ้งกับผู้ใต้บังคับบัญชา การ
สื่อสารในองค์การมีน้อยมาก การประชุมกับพนักงานเป็นไปเพ่ือสื่อสารข้อมูลหรือนโยบายของ
องค์การ ไม่ใช่ประชุมเพื่อตัดสินใจ 
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 1.5 การจัดการกับความขัดแย้ง 
      เมื่อเกิดความขัดแย้งขึ้นในหน่วยงานจะพยายามหลีกเลี่ยงไม่เข้าไป

ยุ่งเกี่ยวกับความขัดแย้งนั้นและเมื่อความขัดแย้งนั้นไม่สามารถยุติลงได้ให้เกิดปัญหาขึ้นจะกล่าวโทษ
หรือโยนความผิดให้กับผู้อ่ืน ให้ระบบ ให้องค์การ เพ่ือตนเองจะได้ไม่ต้องรับผิดชอบต่อความผิดพลาด 
ที่เกิดขึ้น เมื่อผู้ใต้บังคับบัญชาขัดแย้งกันไม่ลงรอยกันจะพยายามหลีกเลี่ยงความขัดแย้งหรือถอนตัว
ออกจากสถานการณ์ท่ีมีความขัดแย้งนั้นแต่ถ้าหลีกเลี่ยงไม่ได้จะวางตัวเป็นกลาง 

 1.6 ขวัญและก าลังใจในการท างาน 
       ทั้งผู้บริหารและผู้ใต้บังคับบัญชามีความผูกพันต่อองค์การน้อยมาก 

เนื่องจากผู้บริหารสนใจเพียงความอยู่รอดของตนเอง และเพิกเฉยต่อความรู้สึกและขวัญก าลังใจใน
การท างานของผู้ใต้บังคับบัญชา 

 1.7 การสรรหา คัดเลือก ฝึกอบรม และประเมินผลการปฏิบัติงาน 
       ในการคัดเลือกคนจะให้ผู้ อ่ืนตัดสินใจเลือกพนักงาน ไม่สนใจการ

ฝึกอบรมและพัฒนาบุคลากร ในการประเมินผลงานจะไม่สนใจการให้คะแนน ส่วนใหญ่ให้คะแนนอยู่
ในระดับปานกลาง เพ่ือหลีกเลี่ยงที่จะเข้าไปเกี่ยวข้องกับความขัดแย้งต่างๆ 

2. ผู้น าแบบ 9,1 หรือแบบเน้นงาน (Authority-compliance management) 
 2.1 ลักษณะพ้ืนฐานของรูปแบบการบริหาร 
           ผู้บริหารจะสนใจความต้องการขององค์การในระดับสูงแต่สนใจความ
ต้องการของคนในระดับต่ าเน้นความส าเร็จของงานเป็นหลัก มองว่าผู้ใต้บังคับบัญชาเป็นเพียง
เครื่องมือที่จะน าไปสู่ความส าเร็จขององค์การและของตนเองจึงใช้อ านาจบังคับบัญชาในทุกเรื่อง มัก
ให้ความส าคัญกับคน(Concern for people) สร้างความกดดันในการท างานแก่ผู้ใต้บังคับบัญชา 
ต้องการให้ผู้ใต้บังคับบัญชาเชื่อฟังและปฏิบัติตามแผนที่ได้รับมอบหมายโดยไม่ต้องสงสัยจึงเข้มงวดต่อ
วิธีการท างานให้เป็นระเบียบแบบแผนและก าหนดระยะเวลาในการท างานที่มอบหมายอย่างชัดเจน 
 2.2 การบริหารงาน 
           ผู้บริหารเชื่อว่า คนไม่ชอบท างาน ไม่ชอบรับผิดชอบ ดังนั้นคนจะ
ท างานดีได้เมื่อมีการวางแผนงานที่ดี ตามทฤษฎีเอ็กซ์ (Theory X) ผู้บริหารจึงเป็นผู้ก าหนดเป้าหมาย
ในการท างาน โดยที่ผู้ใต้บังคับบัญชาไม่มีส่วนร่วม จะเป็นเพียงผู้ปฏิบัติตามค าสั่งเท่านั้น การตัดสินใจ
เป็นของผู้บริหารแต่พียงผู้เดียวไม่เปิดโอกาสให้ผู้ใต้บังคับบัญชามีส่วนร่วมหรือแสดงความคิดเห็น  
มีการก าหนดขั้นตอนการทางานที่ชัดเจน และวางกฎระเบียบในการทางานให้ผู้ใต้บังคับบัญชาปฏิบัติ
ตามอย่างเคร่งครัด มีการตรวจสอบงานทุกขั้นตอนและติดตามการปฏิบัติงานอย่าง ใกล้ชิด คอย
วิพากษ์วิจารณ์การท างาน หากเกิดความผิดพลาดในงาน จะหาตัวผู้รับผิดชอบมาลงโทษ 
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 2.3 ความคิดริเริ่ม 
           ผู้บริหารจะเป็นผู้ริเริ่มและตัดสินใจเกี่ยวกับการด าเนินงานของ
องค์การและหน่วยงาน ไม่ชอบให้ผู้ใต้บังคับบัญชาแสดงความคิดเห็น เพราะเชื่อว่าการเปลี่ยนแปลง
หรือความคิดใหม่ๆ ต้องมาจากระดับบริหารเท่านั้น 
 2.4 ความสัมพันธ์ในองค์การ 
            ผู้บริหารจะแสดงให้ผู้บริหารระดับเหนือกว่าเห็นว่าตนท างานได้
ตามที่ต้องการ จะรายงานปัญหาในกรณีพิเศษเท่านั้น ส่วนความสัมพันธ์กับผู้ใต้บังคับบัญชาเป็นไปใน
ลักษณะเจ้านายกับลูกน้อง มีการสั่งการตามล าดับการบังคับบัญชาและใช้การสื่อสารอย่างเป็น
ทางการและผู้ใต้บังคับบัญชาด้วยกันเองจะมีความสัมพันธ์กันน้อย เนื่องจากผู้บริหารจะท าให้ลูกน้อง
ติดต่อกันเองน้อยที่สุด 
 2.5 การจัดการกับความขัดแย้ง 
       เมื่อผู้บริหารขัดแย้งกับผู้บริหารระดับเหนือขึ้นไปเพ่ือนร่วมงานหรือ
ผู้ใต้บังคับบัญชาจะพยายามเอาชนะให้อีกฝ่ายเป็นผู้แพ้ (Win-Lose Situation) เมื่อไม่สามารถจัดการ
กับความขัดแย้งได้จะมองหาผู้รับผิดชอบ เมื่อผู้ใต้บังคับบัญชาขัดแย้งกันจะลงโทษเพ่ือไม่ให้แสดง
ความขัดแย้งนั้นออกมา 
 2.6 ขวัญและก าลังใจในการท างาน 
           ผู้บริหารมุ่งเน้นให้งานส าเร็จ เพ่ือตอบสนองความต้องการขององค์การ
เท่านั้น จึงเพิกเฉยต่อความรู้สึก ขวัญก าลังใจในการท างานของผู้ใต้บังคับบัญชา ผู้บริหารแบบนี้จะ
ผูกพันต่อองค์การมากจนไม่รู้สึกว่าถูกกดดันให้ท าตามความต้องการขององค์การ เต็มใจที่ จะบังคับ
ตนเองผู้อื่นให้ท าตามความต้องการขององค์การ ขณะที่ผู้ใต้บังคับบัญชามีปฏิกิริยา 3 แบบ คือ 
           2.6.1 ท าตามความต้องการขององค์การในระดับต่ าสุดเพ่ือไม่ให้เกิด
ความรู้สึกว่าถูกหลอกในขณะเดียวกันยังสามารถรักษาความเป็นสมาชิกในองค์การไว้ได้ 
           2.6.2 ท าให้เกิดแนวทางต่อต้านองค์การที่รุนแรงยิ่งขึ้น คนที่รู้สึกว่า
ไม่ได้รับความยุติธรรมอาจใช้วิธีที่แข็งข้อในการแก้ปัญหา เช่น เข้าร่วมกับสหภาพแรงงานเพ่ือต่อต้าน
องค์การ 
           2.6.3 ท าให้เกิดการต่อต้านองค์การโดยการท างานให้ช้าลงตลอดจน
กีดขวางการท างานรูปแบบต่างๆพนักงานอาจเกิดปฏิกิริยาแบบใดแบบหนึ่งหรือใช้ปฏิกิริยาต่อต้าน
รูปแบบใดร่วมกัน ซึ่งเกิดจากความตึงเครียดที่มาจากความเกลียดชังและความไม่พอใจผู้บริหาร 
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 2.7 การสรรหา คัดเลือก ฝึกอบรม และประเมินผลการปฏิบัติงาน 
           ในการคัดเลือกคน จะคัดคนให้เหมาะสมกับงาน หาคนดีเป็นอันดับแรก 
เช่น เลือกคนที่มีประวัติดี เคยท างานระหว่างศึกษา มีความทะเยอทะยาน ไม่มีครอบครัว จะฝึกอบรม
พนักงานให้ทราบวัตถุประสงค์ กฎเกณฑ์และนโยบายขององค์การ และในการประเมินผลการ
ปฏิบัติงานของพนักงานจะหาข้อบกพร่องเพ่ือต าหนิและลงโทษรวมถึงก าหนดมาตรการแก้ไข 

3. ผู้น าแบบ 1,9 เรียกว่า ผู้น าแบบเน้นคน (Country club management) 
 3.1 ลักษณะพ้ืนฐานของรูปแบบการบริหาร 
          ผู้บริหารจะสนใจความต้องการขององค์การในระดับต่ า แต่สนใจ
ความต้องการของคนในระดับสูง เชื่อว่าความต้องการขององค์การและคนขัดแย้งกัน ผู้บริหารแบบนี้
ต้องการความรักและการยอมรับจากผู้อ่ืน กลัวการถูกปฏิเสธจึงหลีกเลี่ยงที่จะควบคุมการท างานและ
หลีกเลี่ยงที่จะสร้างความกดดันให้ลูกน้องท างานมากเกินกว่าที่จะท าได้ หย่อนยานเรื่องระเบียบวินัย
และท าตัวเป็นผู้ให้การสนับสนุนช่วยเหลือและตอบสนองความต้องการของผู้ใต้บังคับบัญชา 
 3.2 การบริหารงาน 
           หัวใจของการบริหารแบบเน้นคนคือ การสร้างความสัมพันธ์ การ
สร้างความจงรักภักดีและการยอมรับ ผู้บริหารแบบนี้จึงให้ผู้ใต้บังคับบัญชาร่วมก าหนดเป้าหมายใน
การท างาน โดยเชื่อว่าการให้ผู้ปฏิบัติงานก าหนดเป้าหมายในการท างานเอง จะช่วยให้ผู้ปฏิบัติงานมี
ความพยายามมากขึ้น ไม่เน้นการวางแผนแต่จะให้กลุ่มเป็นผู้ก าหนดวัตถุประสงค์ วางแผนงานและ
ตัดสินปัญหาที่เกิดขึ้นในการท างานเอง ชอบพูดคุยกับลูกน้องมากกว่าออกค าสั่งและหลีกเลี่ยงการเข้า
ไปควบคุมงานของลูกน้อง เพียงแต่คอยให้กาลังใจและสนับสนุนความต้องการด้านเทคนิควิธีการของ
ผู้ใต้บังคับบัญชา การติดตามและตรวจสอบงานจะมองว่าไม่จ าเป็น เนื่องจากแนวปฏิบัติงานไม่ใช่สิ่ง
ตายตัว กรณีท่ีผู้ใต้บังคับบัญชาผิดพลาด จะหลีกเลี่ยงการต าหนิหรือหาตัวผู้รับผิดชอบต่อความผิดนั้น 
ในการตัดสินใจจะให้ผู้ใต้บังคับบัญชาเป็นผู้ตัดสินใจเรื่องต่างๆ ผู้บริหารเป็นเพียงผู้ให้การสนับสนุน 
แต่หากไม่สามารถหลีกเลี่ยงการตัดสินใจได้ จะตัดสินใจในแนวทางที่สามารถธ ารงรักษาความสัมพันธ์
ที่ดีระหว่างตนกับผู้อ่ืนได้ 
 3.3 ความคิดริเริ่ม 
            ผู้บริหารมีความคิดริเริ่มต่ า เชื่อว่าการเปลี่ยนแปลงท าให้เกิดความ
ขัดแย้ง จึงไม่กล้าท าการเปลี่ยนแปลงใดๆ ตลอดจนต่อต้านการเปลี่ยนแปลง โดยเฉพาะการ
เปลี่ยนแปลงที่มีผลต่อผู้ใต้บังคับบัญชา หากผู้ใต้บังคับบัญชาเสนอความคิดเห็นจะน าไปเสนอผู้บริหาร
ระดับสูง เพ่ือขอความเห็นชอบ ตนเองจะได้ไม่ต้องรับผิดชอบต่อการเปลี่ยนแปลงที่อาจเกิดข้ึน 
 
 



40 

 3.4 ความสัมพันธ์ในองค์การ 
            ผู้บริหารให้ความส าคัญกับการสร้างความสัมพันธ์กับพนักงานทุก
ระดับ เน้นการอยู่รวมกันและการสร้างขวัญและก าลังใจ การติดต่อสื่อสารกับผู้ใต้บังคับบัญชาจะมี
ลักษณะไม่เป็นทางการ นิยมจัดการประชุมเพ่ือสังสรรค์มากกว่าประชุมในเรื่องงาน 
 3.5 การจัดการกับความขัดแย้ง 
            ผู้บริหารพยายามหลีกเลี่ยงความขัดแย้งและความไม่ลงรอยระหว่าง
บุคคล เมื่อเกิดปัญหาจะรายงานผู้บริหารระดับสูงกว่าเฉพาะเรื่องที่จ าเป็น เมื่อเกิดความขัดแย้งกับ
ผู้บริหารระดับสูงจะท าในสิ่งที่ทุกคนเห็นตรงกันเพ่ือไม่ต้องโต้เถียงในเรื่องที่ไม่สามารถแก้ไขได้และเมื่อ
มีปัญหากับผู้ใต้บังคับบัญชาจะเสนอการตัดสินใจของตนอีกครั้ง ถ้าผู้ใต้บังคับบัญชาไม่ยอมรับจะรักษา
ความลงรอยกันโดยการท าตามวิธีของผู้ใต้บังคับบัญชาหรืออาจตั้งคณะกรรมการพิจารณาปัญหาที่
เกิดขึ้น เพ่ือจะได้ไม่ต้องรับผิดชอบถ้าค าแนะน าไม่ได้ผลถ้ามีปัญหากับเพ่ือนร่วมงานจะไม่ได้แสดง
ความขัดแย้งออกมาตรงๆ แต่จะใช้การนินทา 
 3.6 ขวัญและก าลังใจในการท างาน 
           ผู้ ใต้บั งคับบัญชามีขวัญและก าลั งใจสูง มีความจงรักภักดีต่อ
ผู้บังคับบัญชาและภูมิใจในองค์การ พร้อมตอบแทนองค์การซึ่งดูแลและให้ความมั่นคงต่อเขา 
ผู้ใต้บังคับบัญชามีความผูกพันกันเองสูงแต่มีความผูกพันในงานต่ า 
 3.7 การสรรหา คัดเลือก ฝึกอบรม และประเมินผลการปฏิบัติงาน 
            ในการสรรหาและคัดเลือกบุคลากรนั้น จะหาบุคคลที่มีลักษณะและ
ภูมิหลังเหมาะกับวัฒนธรรมองค์การ เพ่ือให้บุคคลนั้นสามารถปรับตัวยอมรับและปฏิบัติตามค่านิยม
และบรรทัดฐานของคนในองค์การและหน่วยงานได้ ในการฝึกอบรมจะเน้นหนักเรื่องการพัฒนาบุคคล
ให้สามารถปรับตัวเข้ากับผู้ อ่ืนได้ ส่วนการประเมินผลการปฏิบัติงานมุ่งสร้างขวัญและก าลังใจ
หลีกเลี่ยงการวิพากษ์วิจารณ์ในสิ่งที่ไม่ท าให้อะไรดีขึ้น 
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 4. ผู ้น าแบบ 5,5 เรียกว่า ผู ้น าแบบทางสายกลาง (Middle of the 
road management) 
 4.1 ลักษณะพ้ืนฐานของรูปแบบการบริหาร 
            ผู้บริหารสนใจความต้องการขององค์การและคนในระดับปานกลาง 
ใช้การประนีประนอม เพ่ือให้ได้ความพึงพอใจทั้งในเรื่องงานและคน พยายามรักษาสมดุลระหว่างการ
ด าเนินงานขององค์การและความรู้สึกของผู้ปฏิบัติงาน จึงนิยมใช้เพ่ือนร่วมงานสร้างความกดดัน
กันเองมากกว่าใช้อ านาจบังคับโดยตรง เชื่อว่าระเบียบปฏิบัติขององค์การเป็นสิ่งที่ถูกต้อง จึงมัก
ตัดสินใจเรื่องต่างๆ ตามกฎเกณฑ์และสิ่งที่เคยปฏิบัติมา แรงจูงใจหลักของผู้บริหารแบบนี้คือ การ
ได้รับการยอมรับ ต้องการให้กลุ่มมองว่าตนเป็นส่วนหนึ่งของกลุ่มและมีศักดิ์ศรี จะหลีกเลี่ยงความ  
อับอายที่ต้องสูญเสียศักดิ์ศรีหรือตกอยู่ในภาวะต่ าต้อย 
  4.2 การบริหารงาน 
            ผู้บริหารมองว่าคนมีความส าคัญเช่นเดียวกับงาน แม้ว่าเป้าหมายของ
องค์การและความต้องการของคนจะขัดแย้งกัน การบริหาราจะยึดถือกฎระเบียบและสิ่งที่เคยปฏิบัติ
มาโดยใช้การให้รางวัลและการลงโทษ การก าหนดเป้าหมายในการท างานจะก าหนดที่ผู้ใต้บังคับบัญชาใช้
ความสามารถในระดับปานกลางและมีความยืดหยุ่นเพ่ือให้ผู้ใต้บังคับบัญชาสามารถปฏิบัติได้ และ
สามารถเปลี่ยนแปลงได้ ถ้าไม่ยอมรับ การวางแผนงานเป็นไปตามความคิดของผู้บังคับบัญชาระดับสูง
และผู้ใต้บังคับบัญชา โดยจะให้ผู้ใต้บังคับบัญชาท างานอย่างอิสระ ตามขอบเขตงานที่ก าหนดไว้อย่าง
กว้างๆ จะไม่ใช้อ านาจสั่งการ แต่ชักจูงด้วยเหตุผลให้ผู้ใต้บังคับบัญชาเห็นพ้องกับสิ่งที่องค์การต้องการ 
จะติดตามงานและสอบถามความก้าวหน้าเป็นระยะๆ โดยมีการจัดประชุมเพ่ือรับฟังข้อเสนอแนะ 
และจะให้ค าแนะน าแก่ผู้ใต้บังคับบัญชา ให้ผู้ ใต้บังคับบัญชามีส่วนร่วมในการตัดสินใจหรือใช้
คณะกรรมการเป็นผู้ตัดสินนโยบายต่างๆ 
  4.3 ความคิดริเริ่ม 
            ผู้บริหารไม่มีความคิดริเริ่มสร้างสรรค์ ชอบปฏิบัติตามที่เคยท ามา
หากริเริ่มใหม่จะทดลองท าอย่างไม่เป็นทางการก่อนจะน ามาปฏิบัติจริง 
 4.4 ความสัมพันธ์ในองค์การ 
            ผู้บริหารมุ่งสร้างความสัมพันธ์กับพนักงานทุกระดับในองค์การ จะ
คาดคะเนว่าผู้บริหารงานระดับเหนือกว่าต้องการอะไร และพยายามพิสูจน์ให้ผู้บริหารเห็นว่าตนเองมี
คุณสมบัติของการเป็นผู้น า โดยสร้างผลงานที่ก่อให้เกิดความขัดแยงน้อยที่สุดเพ่ือให้มีความสัมพันธ์อัน
ดีกับผู้ใต้บังคับบัญชา จะให้ผู้ใต้บังคับบัญชาร่วมแสดงความคิดเห็นในการท างานและร่วมแก้ปัญหา 
โดยผู้บังคับบัญชาจะตรวจสอบเพ่ือให้แน่ใจว่าเป็นข้อเสนอแนะที่ดีและไม่ขัดแย้งกับกฎระเบียบที่
ปฏิบัติอยู่ ก่อนที่จะน าเสนอผู้บังคับบัญชาระดับสูงกว่าพิจารณา 
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 4.5 การจัดการกับความขัดแย้ง 
            เมื่อเกิดความขัดแย้งจะแยกฝ่ายที่ มีปัญหาออกจากกัน ใช้การ
ประนีประนอมเป็นหลักในการแก้ปัญหาให้ทั้งสองฝ่ายรู้สึกว่าชนะทั้งคู่และสูญเสียน้อยที่สุด แก้ปัญหา
ความขัดแย้งด้วยวิถีที่เคยใช้แล้วได้ผลดีที่สุด เมื่อเกิดความขัดแย้งกับผู้บริหารระดับเหนือขึ้นไปจะไม่
ยอมท าตามความคิดเห็นของผู้บริหารจนกว่าจะได้ทดลองดูก่อน เมื่อเกิดปัญหากับเพื่อนร่วมงานจะใช้
การประนีประนอมหรือท าตามท่ีเคยท ามา 
 4.6 ขวัญและก าลังใจในการท างาน 
            ผู้บริหารแบบนี้มองขวัญก าลังใจเป็นปัจจัยเอ้ือประโยชน์ต่อการ
ท างาน ดังนั้นผู้บริหารจะท าให้ผู้ใต้บังคับบัญชามีความสุขและความพึงพอใจในการท างานทั้งผู้บริหาร
และผู้ใต้บังคับบัญชามีความผูกพันต่อองค์การในระดับสูง 
 4.7 การสรรหา คัดเลือก ฝึกอบรม และประเมินผลการปฏิบัติงาน 
            ในการคัดเลือกคนพิจารณาผู้ที่มีการศึกษาดีและท ากิจกรรมพิเศษ ใน
การฝึกอบรมมีการปฐมนิเทศทั้งแบบเป็นทางการและไม่เป็นทางการ เพ่ือให้ผู้ปฏิบัติงานสามารถ
ปรับตัวให้เข้ากับองค์การ ตลอดจนทราบกฎระเบียบนโยบายการบริหารงานและเรื่องต่างๆ เกี่ยวกับ
องค์การ และในการประเมินผลงานคะแนนในการประเมินผลจะอยู่ในระดับปานกลางจะชี้ให้เห็นข้อดี 
ข้อเสีย และจบด้วยการชมเชย ให้กาลังใจ เพ่ือให้คนรู้สึกดีขึ้นหลังจากถูกต าหนิ 

5. ผู้น าแบบ 9,9 เรียกว่า ผู้น าทีมงาน (Team management) 
 5.1 ลักษณะพ้ืนฐานของรูปแบบการบริหาร 
            ผู้บริหารจะสนใจความต้องการขององค์การและคนในระดับสูง 
มองว่าผู้ใต้บังคับบัญชาเป็นผู้ท าให้องค์การบรรลุเป้าหมายต่างๆ เชื่อว่าความต้องการขององค์การและ
คนไม่ขัดแย้งกันอีกทั้งประสานเข้าด้วยกันได้ เน้นสร้างการทางานเป็นทีมเพ่ือส่งเสริมสถานการณ์ที่
ก่อให้เกิดผลงาน ความคิดสร้างสรรค์ตลอดจนขวัญกาลังใจในการท างานของผู้ใต้บังคับบัญชา 
แรงจูงใจหลักของการบริหารแบบนี้คือ การอุทิศตนให้กับการท างานและมีความสัม พันธ์กับผู้อ่ืนบน
พ้ืนฐานของความเคารพและไว้วางใจ โดยผู้บริหารพร้อมช่วยเหลือในเรื่องงานให้แก่ทุกคน หลีกเลี่ยงที่
จะเป็นคนเห็นแก่ตัว 
 5.2 การบริหารงาน 
          เน้นความเข้าใจและความเห็นพ้องต้องกันในเป้าหมายขององค์การ 
เป้าหมายจะต้องชัดเจน เพื่อให้คนเกิดความเข้าใจตรงกัน และสามารถทาให้เป็นจริงได้เพ่ือจูงใจให้คน
พยายามท างานให้บรรลุเป้าหมาย มีการก าหนดความรับผิดชอบและให้ผู้ใต้บังคับบัญชารู้สึกว่ามี
หน้าที่ต้องท าให้เป้าหมายสัมฤทธิ์ผล การวางแผนงานจะให้ผู้ใต้บังคับบัญชามีส่วนร่วมแสดงความ
คิดเห็นและก าหนดขั้นตอนการท างาน ผู้บริหารจะเป็นผู้ชี้ให้ผู้ใต้บังคับบัญชาเห็นศักยภาพของตนเอง
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และดึงความสามารถออกมาใช้อย่างเต็มที่และมีอิสระในการท างานรวมทั้งก าหนดวิธีการท างานเอง 
เพ่ือให้เกิดการเรียนรู้ที่จะควบคุมตนเอง ในการติดตามงานจะแจ้งให้ทราบปัญหาและทบทวน
เป้าหมายการท างาน ก าหนดการท างานร่วมกับผู้ใต้บังคับบัญชา ติดตามงานในความรับผิดชอบ 
ประเมินความก้าวหน้าเพ่ือปรับปรุง และให้ค าชมเชยแก่บุคคลที่ทุ่มเทให้องค์การอย่างจริงจัง รับฟัง
ความคิดเห็นที่แตกต่าง ให้ผู้ใต้บังคับบัญชามีส่วนร่วนในการตัดสินใจ ไม่ตัดสินใจตามความเชื่อของ
ตนเองแต่จะตัดสินใจบนพื้นฐานของเหตุผลของข้อมูลและข้อเท็จจริง 
  5.3 ความคิดริเริ่ม 
        มีความคิดริเริ่มสูง ชอบทดลองและพร้อมรับฟังความคิดเห็นใหม่ๆ
เป็นทั้งผู้ริเริ่มและผู้ปฏิบัติตาม โดยยังคงความคิดที่ชัดเจนของตนเอง 
 5.4 ความสัมพันธ์ในองค์การ 
         ให้ความส าคัญกับการสร้างความสัมพันธ์ที่ดีกับลูกน้องบนพ้ืนฐาน
ของความเชื่อใจและเคารพซึ่งกันและกัน รับฟังความคิดเห็นของผู้ใต้บังคับบัญชาตลอดจนให้ความ
ช่วยเหลือเมื่อผู้ใต้บังคับบัญชาต้องการ ใช้การสื่อสารแบบสองทาง (Two Way Communication) 
 5.5 การจัดการกับความขัดแย้ง 
          ผู้บริหารมองว่าความขัดแย้งเป็นเรื่องธรรมดา ยิ่งมีความขัดแย้งยิ่งมี
แนวทางการท างานที่สร้างสรรค์ เมื่อเกิดข้อขัดแย้งจะมองหาข้อเท็จจริง วิเคราะห์ปัญหาเพ่ือหา
วิธีแก้ไขด้วยวิธีที่เปิดเผยและเปิดกว้างรับฟังความคิดเห็นของผู้อ่ืน เชื่อว่าการเผชิญปัญหาเป็นวิธี
แก้ปัญหาที่มีประสิทธิภาพที่สุด การหลีกเลี่ยงไม่ใช่การแก้ปัญหา การพูดถึงปัญหาให้อีกฝ่ายฟังจะช่วย
ให้ทุกคนท างานร่วมกันได้ ท าให้คนเผชิญหน้ากับปัญหาและแก้ไขปัญหาที่สาเหตุ เมื่อเกิดข้อผิดพลาด
เชื่อว่าเกิดขึ้นจากความเข้าใจผิดไม่ใช่เกิดจากความจงใจแต่เป็นเพราะได้ข้อมูลผิดหรือเกิดจากการ
คาดหวังที่แตกต่างกันระหว่างนายกันลูกน้อง เมื่อมีการฝ่าฝืนกฎข้อบังคับ ผู้บริหารจะพยายามหาว่า
ปัญหาคืออะไร ถ้าเป็นเพราะกฎข้อบังคับไม่สมเหตุสมผลผู้บริหารจะเปลี่ยนกฎนั้นพยามยามหา
สาเหตุของปัญหาไม่ใช่หาตัวคนผิดเพ่ือลงโทษ การระบุปัญหา การวิจารณ์ และติดตามปัญหาท าให้
การท างานเป็นสถานการณ์ที่ก่อให้เกิดการเรียนรู้ 
 5.6 ขวัญและก าลังใจในการท างาน 
            ผู้บริหารแบบนี้มีความสัมพันธ์ที่ดี ตลอดจนให้ความช่วยเหลือ และ
ให้เกียรติผู้ใต้บังคับบัญชา จึงส่งเสริมให้ผู้ใต้บังคับบัญชาเกิดขวัญ และก าลังใจในการท างานและความ
ผูกพันต่อองค์การในระดับสูง 
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 5.7 การสรรหา คัดเลือก ฝึกอบรม และประเมินผลการปฏิบัติงาน 
           ในการคัดเลือกบุคลากรจะคัดคนที่ทุ่มเทให้กับงานและเป้าหมายของ
องค์การขณะเดียวกันให้คนมีโอกาสตัดสินใจเลือกทางอาชีพและมีข้อมูลในการประเมินโอกาส
ก้าวหน้า จะคัดคนที่มีลักษณะเหมาะกันความต้องการขององค์การตั้งแต่ก่อนการจ้างงานในการอบรม
ด้านการบริหารงานเน้นการพัฒนาองค์การเกี่ยวกับปัญหาในองค์การการเรียนรู้ ขั้นตอนในการท างาน 
เทคนิคและกลยุทธ์ในการแก้ปัญหาเรื่องเป้าหมายและการด าเนินงาน เน้นการพัฒนาคนและวิธีการ
ท างานให้บรรลุเป้าหมายขององค์การ ในการประเมินผลงานหัวใจส าคัญคือ แนวความคิดเรื่องการ
ตั้งเป้าหมาย การประเมินผลงานเป็นการให้โอกาสผู้บริหารและพนักงานได้พูดคุยกันถึงระดับ
ความสามารถของพนักงาน วินิจฉัย วางแผน เพ่ือขจัดอุปสรรคต่างๆ ในการท างาน ตลอดจนติดตาม
ผลเพ่ือให้บรรลุเป้าหมายในอนาคต 
 Blake & Mouton (1964; 1969; 1986) แ ล ะ  Blake & McCanse 
(1991) สรุปว่า การบริหารแบบทีมเป็นรูปแบบที่มีประสิทธิผลที่สุด แม้ว่าผู้บริหารแต่ละคนจะมี
รูปแบบหลักในการบริหาร (Dominant Grid Style) และมีรูปแบบรองในการบริหาร (Backup 
Style) ถึง 3 หรือ 4 รูปแบบ ซึ่งผู้บริหารจะเลือกนามาใช้ เมื่อรูปแบบหลักไม่ได้ผล 
 Plunkett (1992: 332) สรุปทฤษฎีตาข่ายการบริหารว่า การที่เวลาใด
ผู้บริหารจะใช้รูปแบบใดนั้นไม่ใช่สิ่งที่ผู้บริหารตัดสินใจเองทั้งหมด แต่ขึ้นอยู่กับบุคลิกภาพของ
ผู้บริหาร การจัดการสภาพแวดล้อมขององค์การ และความสามารถของผู้ใต้บังคับบัญชา ผู้บริหารที่
ประสบความส าเร็จต้องทราบแรงกดดัน ซึ่งมีอิทธิพลต่อพฤติกรรมของตนขณะนั้น ต้องเข้าใจตนเอง 
เข้าใจบุคคล หรือกลุ่มที่เกี่ยวข้อง สภาพแวดล้อมทางสังคมที่ตนรับผิดชอบอย่างเที่ยงตรง เพ่ือ
ตัดสินใจว่าจะเน้นด้านใดจึงจะเหมาะสมที่สุดและปฏิบัติตนตามนั้น คุณค่าที่แท้จริงของทฤษฎีคือ การ
ช่วยให้คนตัดสินใจว่าควรใช้รูปแบบการบริหารใดในขณะนั้นและค านึงถึงผู้ใต้บังคับบัญชา ผู้บริหาร
ต้องถามตนเองว่าควรใช้รูปแบบการบริหารดังกล่าวหรือไม่ 
 ในการศึกษาครั้งนี้ผู้ศึกษาจึงได้ใช้แนวคิดรูปแบบภาวะผู้น าตามทฤษฎีตา
ข่ายบริหาร (Managerial Grid Theory) ของ Blake and Mouton (1964) ซึ่งประกอบด้วยรูปแบบ
ภาวะผู้น า 5 รูปแบบ คือ ผู้น าแบบเน้นงาน ผู้น าแบบเน้นคน ผู้น าแบบปล่อยปละละเลย ผู้น าแบบ
ทางสายกลาง และ ผู้น าแบบทีมงาน มาใช้เป็นกรอบแนวคิดในการศึกษาถึงรูปแบบพฤติกรรมผู้น าที่
พึงประสงค์ของข้าราชการในสังกัดโรงเรียนนายสิบทหารบกซึ่งน่าจะเป็นประโยชน์ต่อการพัฒนา
องค์การต่อไป 
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 2.4 ทฤษฎีภาวะผู้น าเชิงสถานการณ์ (Contingency Leadership)  
 การศึกษาในกลุ่มการศึกษาภาวะผู้น าเชิงสถานการณ์หรือภาวะผู้น าที่ผันแปรตาม
เหตุการณ์ (Contingency Leadership Theory) เริ่มต้นประมาณปลายศตวรรษที่ 1960 ภายหลัง
จากที่มีการศึกษาภาวะผู้น าในเชิงคุณลักษณะของผู้น าและการศึกษาพฤติกรรมผู้น า การศึกษาพบว่า
ประสิทธิผลของผู้น าขึ้นอยู่กับหลายปัจจัย และไม่พบว่ามีคุณลักษณะอย่างใดอย่างหนึ่ง หรือมี
พฤติกรรมแบบใดที่จะมีประสิทธิผลมากที่สุดในทุกสถานการณ์ จึงมีการศึกษาวิจัยโดยพยายามศึกษา
ปัจจัยต่างๆ ในแต่ละสถานการณ์ที่จะส่งผลต่อประสิทธิผลของผู้น า และมีนักวิชาการที่พบว่า
องค์ประกอบต่างๆ ในสถานการณ์จะมีผลต่อประสิทธิผลของผู้น าให้เหมาะสมกับสถานการณ์ 
นอกจากนั้น ตัวผู้น าเองก็จะมีอิทธิพลต่อองค์ประกอบต่างๆ ในสถานการณ์ด้ว ย สถานการณ์ที่
แตกต่างกันย่อมต้องการผู้น าที่มีพฤติกรรมที่แตกต่างกันและประสิทธิผลของผู้น าขึ้นอยู่กับความ
สอดคล้องระหว่างแบบของผู้น ากับสถานการณ์นั้นๆ ทฤษฎีภาวะผู้น าเชิงสถานการณ์โดยทั่วไป จะมี
การพัฒนามาจากทฤษฎีภาวะผู้น าเชิงพฤติกรรม (ที่มุ่งเน้นด้านคน หรือความสัมพันธ์และด้านงาน) 
และเพ่ิมกากรศึกษาเรื่องสถานการณ์แบบต่างๆ ดังนั้น ทฤษฎีในกลุ่มนี้ส่วนใหญ่จะประกอบด้วยมิติ
ด้านคน และมิติด้านสถานการณ์ ซึ่งจะมีความแตกต่างกันตามการจัดรูปแบบความสัมพันธ์ของทั้งสาม
มิติ การศึกษาภาวะผู้น าเชิงสถานการณ์มีแนวคิดท่ีส าคัญได้แก่ทฤษฎีผู้น าเชิงสถานการณ์ของ Fiedler 
(Fiedler’s Contingency Theory) ทฤษ ฎี ผู้ น าต ามสถานการณ์ ของ (Hersey Blanchard’s 
Situational Theory) ทฤษฎีวิถีทาง-เป้ าหมาย (Path-Goal Theory) ของ Evan และ House 
โมเดลและทฤษฎีภาวะผู้น าปทัสถาน (Normative Leadership Theory and Model) ของ Vroom 
และ Yetton กับของ Vroon และ Jago ในที่นี้จะกล่าวถึงเฉพาะบางทฤษฎีที่ส าคัญดังนี้ 
 2.4.1 ทฤษฎีผู้ น า เชิ งสถานการณ์ ของ Fiedler (Fiedler’s Contingency 
Theory) 
 แนวคิดเริ่มแรกที่พยายามรวมรูปแบบภาวะผู้น าและสถานการณ์ขององค์การ
เข้าด้วยกันเกิดขึ้นจากการศึกษาวิจัยของ Fiedler (1964, 1967 cited in Yukl, 2010) หรือที่
เรียกว่าทฤษฎี The Least Preferred Co-Worker หรือ LPC Contingency Model ซึ่งนับได้ว่าเป็น
ทฤษฎีหลักในกลุ่มทฤษฎีตามสถานการณ์  ทฤษฎี  LPC Contingency Model จะอธิบายว่า
สถานการณ์เชื่อมความสัมพันธ์ระหว่างประสิทธิผลของภาวะผู้น ากับคุณลักษณะ (Trait) ของผู้น า
อย่างไร รูปแบบของภาวะผู้น า (Leadership Style) ประกอบด้วย 2 แบบ คือ 
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 1) ผู้น าที่มุ่งความสัมพันธ์ (Relationship-Oriented Leader) เป็นผู้น าที่ให้
ความส าคัญกับผู้ใต้บังคับบัญชาหรือพนักงาน สร้างความไว้วางใจ ความเคารพนับถือ รับฟังความ
ต้องการของพนักงาน มีลักษณะเหมือนกับผู้น าแบบที่ค านึงถึงผู้อ่ืนเป็นหลัก (Consideration)  
 2) ผู้น าที่มุ่งงาน (Task- Oriented Leader) เป็นผู้น าที่มุ่งความส าเร็จใน
งาน จะก าหนดทิศทางและมาตรฐานของการท างานชัดเจน คล้ายกับผู้น าแบบมุ่งงานหรือมุ่ง
โครงสร้างริเริ่ม (Initiating Structure) และสถานการณ์ (Situation) ซึ่งเป็นปัจจัยทั้งภายในและ
ภายนอกองค์การที่มีอิทธิพลต่อองค์การ ที่ต้องควบคุมหรือแก้ไขสถานการณ์ที่แตกต่างกันย่อมต้องใช้
แบบภาวะผู้น าแตกต่างกัน  
 ลักษณะส าคัญของทฤษฎีนี้ คือ Fiedler ได้เสนอโมเดลเชิงสถานการณ์โดย
พัฒนาเครื่องมือซึ่งเป็นแบบทดสอบที่มีวัตถุประสงค์ในการประเมินภาวะผู้น าว่าให้ความส าคัญกับการ
มุ่งงานหรือมุ่งความสัมพันธ์ แบบทดสอบนี้มีชื่อว่า Least Preferred Coworker Test หรือเรียกกัน
ว่า แบบทดสอบ LPC คะแนนจากแบบทดสอบ LPC จะแบ่งภาวะผู้น าออกเป็น 2 แบบ ผู้ตอบที่ได้
คะแนน LPC ต่ า แสดงว่าผู้ตอบเป็นบุคคลที่มีแรงจูงใจแบบมุ่งงาน (Task Motivated) และถ้าได้
คะแนน LPC สูง แสดงว่าผู้ตอบเป็นบุคคลที่มีแรงจูงใจแบบมุ่งความสัมพันธ์ (Relationship 
Motivated) ตัวอย่างแบบทดสอบนี้จะให้ผู้น าพิจารณาถึงบุคคลที่เคยท างานด้วยทั งในอดีตและ
ปัจจุบัน และให้เลือกบุคคลหนึ่ง ซึ่งคิดว่าสามารถท างานด้วยได้ดีน้อยที่สุด (work least well) และ
ให้ประเมินบุคคลนี้ผู้ลงในสเกลที่เป็นคู่ (เช่น เป็นมิตร-ไม่เป็นมิตร ร่วมมือ-ไม่ร่วมมือ มีประสิทธิภาพ-
ไม่มีประสิทธิภาพ) โดยการท าเครื่องหมายลงในช่องที่บรรยายลักษณะบุคคลผู้นี้ หลังจากรวมคะแนน
ที่ประเมินทั้งหมดผู้น าที่ได้คะแนนน้อยจะเป็นพวก LPC ต่ า (low LPC) หรือผู้น าที่มุ่งงาน ผู้น าที่ได้
คะแนนรวมมากจะเป็นพวก LPC สูง (high LPC) หรือผู้น าที่มุ่งความสัมพันธ์ และความสัมพันธ์
ระหว่างคะแนน LPC ของผู้น าและความมีประสิทธิผลจะขึ้นกับตัวแปรสถานการณ์ที่พึงประสงค์ 
(Situational Favorability) หรือสถานการณ์ ที่ ควบคุม (Situational Control) ซึ่ งในโมเดลนี้
สถานการณ์จะประกอบด้วย 
 1) ความสัมพันธ์ระหว่างผู้น ากับสมาชิก (Leader-Member Relation) 
 2) อ านาจตามต าแหน่ง (Position Power) 
 3) โครงสร้างของงาน (Task Structure) 
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 สามตัวแปรนี้จะเป็นตัวตัดสินว่าผู้น าที่มีประสิทธิผลควรจะเป็นภาวะผู้น า 
แบบใด ตัวอย่างเช่น 
 ถ้าความสัมพันธ์ระหว่างผู้น ากับสมาชิกดี (Good) โครงสร้างของงานชัดเจน 
(Structured) และอ านาจตามต าแหน่งมีมากหรือแข็งแกร่ง (Strong) ผู้น าที่มีประสิทธิผลควรเป็น
แบบ LPC ต่ า แต่ถ้าความสัมพันธ์ระหว่างผู้น ากับสมาชิกไม่ดี (Poor) โครงสร้างของงานชัดเจน 
(Structured) และอ านาจตามต าแหน่งมีมากหรือแข็งแกร่ง (Strong) ผู้น าที่มีประสิทธิผลควรเป็น
แบบ LPC สูง ตามตารางท่ี 2.3 แสดงความสัมพันธ์ใน LPC Contingency Model 
 
ตารางที่ 2.3 ความสัมพันธ์ใน LPC Contingency Model 

 

แบบที่ 
ความสัมพันธ์ 

ผู้น า-ผู้ใต้บังคับบัญชา 
โครงสร้างงาน 

อ านาจตามต าแน่ง 
หน้าที่ 

ประสิทธิผลผู้น า 

1 
2 
3 
4 
5 
6 
7 
8 

ดี 
ดี 
ดี 
ดี 

ไม่ดี 
ไม่ดี 
ไม่ดี 
ไม่ดี 

มีโครงสร้าง 
มีโครงสร้าง 

ไม่มีโครงสร้าง 
ไม่มีโครงสร้าง 
มีโครงสร้าง 
มีโครงสร้าง 

ไม่มีโครงสร้าง 
ไม่มีโครงสร้าง 

แข็งแกร่ง 
อ่อนแอ 

แข็งแกร่ง 
อ่อนแอ 

แข็งแกร่ง 
อ่อนแอ 

แข็งแกร่ง 
อ่อนแอ 

LPC ต่ า 
LPC ต่ า 
LPC ต่ า 
LPC สูง 
LPC สูง 
LPC สูง 
LPC สูง 
LPC ต่ า 

 

ที่มา: รัตติกรณ์ จงวิศาล (2559 อ้างอิงจาก Yukl, 2010) 
 

กล่าวโดยสรุปว่า ความเหมาะสมของแบบภาวะผู้น าที่ท าให้กลุ่มมีประสิทธิผล
สูงสุดขึ้นอยู่กับสถานการณ์ที่เอ้ือต่อผู้น าหรือสถานการณ์ที่ต้องควบคุม ผลจากการวิจัยของ Fiedler 
สรุปได้ว่า  

1) ในสถานการณ์ที่ต้องควบคุมมาก ผู้น าแบบมุ่งงานจะมีประสิทธิผลสูงกว่า
ผู้น าแบบมุ่งสัมพันธ์ 

2) ในสถานการณ์ที่ ต้องควบคุมปานกลาง ผู้น าแบบมุ่ งสัมพันธ์จะมี
ประสิทธิผลมากกว่าผู้น าแบบมุ่งงาน 

3) ในสถานการณ์ที่ต้องควบคุมน้อย ผู้น าแบบมุ่งงานจะมีประสิทธิผลสูงกว่า
ผู้น าแบบมุ่งสัมพันธ์ 
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2.4.2 ทฤษฎีวิถีทางสู่เป้าหมาย (Path-Goal Theory)  
 ทฤษฎีวิถีทางสู่เป้าหมาย อธิบายถึงวิธีการที่ผู้น าจูงใจผู้ใต้บังคับบัญชาให้
แสดงพฤติกรรมเพ่ือให้บรรลุเป้าหมายที่ตั้งไว้ ทฤษฎีวิถีทางสู่เป้าหมายปรากฏครั้งแรกในช่วงต้นของ
ทศวรรษที่ 1970 ในงานเขียนของ Evans ค.ศ. 1970, House ค.ศ. 1971, House และ Dessler 
ค.ศ. 1974 และ House และ Mitchell ใน ค.ศ. 1974 เป้าหมายของทฤษฎีนี้คือ การยกระดับผลการ
ปฏิบัติงานและความพึงพอใจของผู้ใต้บังคับบัญชา โดยการมุ่งที่การจูงใจผู้ใต้บังคับบัญชา ทฤษฎีนี้เน้น
ความสัมพันธ์ระหว่างแบบของผู้น า ลักษณะของผู้ใต้บังคับบัญชา และคุณลักษณะของงาน  
 ทฤษฎีวิถีทางสู่เป้าหมายพัฒนามาจากทฤษฎีความคาดหวัง (Expectancy 
Theory) ที่เสนอว่าผู้ใต้บังคับบัญชาจะได้รับการจูงใจ ถ้าเขารู้สึกว่าตนเองมีความสามารถที่จะท างาน
ให้ส าเร็จได้ และเชื่อว่าความพยายามของเขาจะท าให้เกิดผลลัพธ์หรือผลตอบแทน และเชื่อว่า
ผลตอบแทนที่จะได้รับจากการท างานท าให้ส าเร็จนั้นคุ้มค่า ส าหรับผู้น าจะได้รับการท้าทายว่าจะ
เลือกใช้ภาวะผู้น าแบบใดที่เหมาะสมกับความต้องการที่จูงใจผู้ใต้บังคับบัญชาได้มากท่ีสุดโดยการเลือก
พฤติกรรมที่ช่วยเติมเต็มหรือช่วยส่งเสริมสิ่งที่ขาดหายไปในสิ่งแวดล้อมของงานผู้น าพยายามที่จะ
ยกระดับการบรรลุเป้าหมายของผู้ใต้บังคับบัญชาโดยการให้ข้อมูลหรือรางวัลในสภาพแวดล้อมการ
ท างาน ผู้น าจะช่วยจัดหาปัจจัยพ้ืนฐานที่คิดว่าผู้ใต้บังคับบัญชาของเขาจ าเป็นต้องใช้เพ่ือการบรรลุ
เป้าหมาย นอกเหนือจากนั้นทฤษฎีนี้เสนอว่าพฤติกรรมผู้น า (Leader Behavior) แต่ละประเภทส่งผล
กระทบที่แตกต่างกันต่อแรงจูงใจของผู้ ใต้บังคับบัญชา พฤติกรรมผู้น าจะเป็นกระตุ้นแรงจูงใจของ
ผู้ใต้บังคับบัญชาหรือไม่นั้น ขึ้นอยู่กับลักษณะของผู้ใต้บังคับบัญชาและลักษณะของงานด้วย  
 ทฤษฎีนี้ได้น าเสนอและพิจารณาเฉพาะพฤติกรรมภาวะผู้น า 4 แบบ ได้แก่ 
ภาวะผู้น าแบบชี้น า (Directive Leadership) ภาวะผู้น าแบบให้การสนับสนุน  (Supportive 
Leadership) ภาวะผู้น าแบบให้มีส่วนร่วม (Participative Leadership) และภาวะผู้น าแบบมุ่งเน้น
ผลสัมฤทธิ์ (Achievement-Oriented Leadership) ตัวอย่างรายละเอียดภาวะผู้น าแบบต่างๆ 
(Northouse, 2007) มีดังนี ้

1) ภาวะผู้น าแบบชี้น า มีความคล้ายคลึงกับ “พฤติกรรมที่มุ่งการริเริ่ม
โครงสร้างหรือมุ่งงาน” ที่น าเสนอในการศึกษาของมหาวิทยาลัย Ohio และคล้ายคลึงกับ “แบบสั่งการ” 
(Telling style) ที่น าเสนอในภาวะผู้น าตามสถานการณ์เป็นภาวะผู้น าที่มีการให้แนวทางการท างาน
แก่ผู้ใต้บังคับบัญชา รวมถึงจะบอกสิ่งที่คาดหวังจากผู้ใต้บังคับบัญชา บอกวิธีการท างานให้ส าเร็จ และ
บอกก าหนดเวลาที่จะต้องท างานให้เสร็จ ผู้น าแบบนี้จะก าหนดมาตรฐานผลการปฏิบัติงานที่ชัดเจน 
และก าหนดกฎระเบียบข้อบังคับท่ีชัดเจนส าหรับผู้ใต้บังคับบัญชา 
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2) ภาวะผู้น าแบบให้การสนับสนุน มีความคล้ายคลึงกับ “พฤติกรรมที่มุ่ง
การค านึงถึงความสัมพันธ์หรือมุ่งคน” ที่น าเสนอในการศึกษาของมหาวิทยาลัย Ohio ภาวะผู้น าแบบ
ให้การสนับสนุนจะมีการแสดงความเป็นมิตรและสามารถเข้าถึงได้ง่าย มีการแสดงความเอาใจใส่ต่อ
ความเป็นอยู่ที่ดี และความต้องการพ้ืนฐานของผู้ใต้บังคับบัญชา ผู้น าแสดงพฤติกรรมให้การสนับสนุน
เพ่ือท าให้ผู้ใต้บังคับบัญชาเกิดความพึงพอใจในการท างาน ผู้น าจะปฏิบัติกับผู้ใต้บังคับบัญชาทุกคน
อย่างเท่าเทียมกัน และด้วยความเคารพต่อพวกเขา 

3) ภาวะผู้น าแบบให้มีส่วนร่วม ผู้น าจะมีการให้ผู้ใต้บังคับบัญชาเข้ามามี 
ส่วนร่วมในการตัดสินใจ ผู้น าแบบให้มีส่วนร่วมจะมีการปรึกษากับผู้ใต้บังคับบัญชา เปิดรับแนวคิด 
ความคิดเห็นและน าข้อเสนอแนะของผู้ใต้บังคับบัญชามาประกอบการพิจารณาว่ากลุ่มหรือองค์การ  
จะด าเนินการอย่างไร 

4) ภาวะผู้น าแบบมุ่งเน้นผลสัมฤทธิ์ ผู้น าจะท้าทายผู้ใต้บังคับบัญชาให้
ปฏิบัติงานในระดับสูงสุดเท่าที่จะท าได้ ผู้น าจะตั้งมาตรฐานการท างานของผู้ใต้บังคับบัญชาในระดับที่
ดีเลิศ และท าให้เกิดการปรับปรุงพัฒนาอย่างต่อเนื่อง และจากการที่ผู้น ามีความคาดหวังในตัว
ผู้ใต้บังคับบัญชามาก ผู้น าแบบมุ่งผลสัมฤทธิ์จะแสดงความเชื่อมั่นสูงในตัวผู้ใต้บังคับบัญชา ว่าพวกเขา
จะสามารถก าหนดและบรรลุเป้าหมายที่ท้าทายได้ 
 House และ Mitchel (1974 cited in Northouse, 2007) เสนอว่า ผู้น า
อาจจะแสดงพฤติกรรมทั้ง 4 แบบ หรือแสดงแบบใดแบบหนึ่งกับผู้ใต้บังคับบัญชาที่แตกต่างกัน และ
ในสถานการณ์ท่ีแตกต่างกัน ทฤษฎีวิถีทางเป้าหมายไม่ได้ตั้งข้อจ ากัดให้ผู้น ามีภาวะผู้น าแบบเดียว เช่น
แนวคิดคุณลักษณะส่วนบุคคล (Trait Approach) แต่จะเน้นว่าผู้น าควรปรับแบบภาวะผู้น าของตนให้
สอดคล้องกับสถานการณ์และความต้องการที่เป็นแรงจูงใจของผู้ใต้บังคับบัญชา ตัวอย่างเช่น 
ผู้ใต้บังคับบัญชาอาจต้องการภาวะผู้น าแบบให้มีส่วนร่วมในช่วงหนึ่งของการท างาน และต้องการภาวะ
ผู้น าแบบชี้น าในอีกช่วงหนึ่ง ผู้น าจะต้องสามารถปรับเปลี่ยนแบบภาวะผู้น าไปตามความต้องการนั้น 
และในสถานการณ์ที่ต่างกันอาจจะต้องใช้พฤติกรรมภาวะผู้น าที่แตกต่างกันด้วย นอกเหนือจากนั้น
ผู้น าอาจจะต้องใช้แบบภาวะผู้น าที่ผสมผสานกันมากกว่าหนึ่งแบบในเวลาเดียวกัน 
 ลักษณะของผู้ใต้บังคับบัญชา (Subordinate Characteristics) เป็นตัวตัดสิน
ว่าผู้ใต้บังคับบัญชาตีความหมายพฤติกรรมของผู้น าอย่างไรในบริบทการท างาน นักวิจัยจะเน้นที่ความ
ต้องการของผู้ใต้บังคับบัญชาในด้านใฝ่สัมพันธ์ (Need for Affiliation) ความชอบโครงสร้างของงานที่
ชัดเจน (Preferences for Structure) ความต้องการควบคุม (Desires for Control) การรับรู้
เกี่ยวกับระดับความสามารถในการท างานของตนเอง (Self-perceived Level of Task Ability) ซึ่ง
ลักษณะเหล่านี้จะบอกถึงระดับที่ผู้ใต้บังคับบัญชามองว่าพฤติกรรมของผู้น าเป็นแหล่งของความพึง
พอใจหรือเป็นเครื่องมือน าไปสู่ความพึงพอใจในอนาคต 
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 ทฤษฎีวิถีทางสู่เป้าหมายมีข้อแนะน า ตัวอย่างเช่น ผู้ใต้บังคับบัญชาที่มีความ
ต้องการด้านใฝ่สัมพันธ์มาก จะชอบภาวะผู้น าแบบให้การสนับสนุน เนื่องจากภาวะผู้น าที่แสดงความ
เป็นมิตรและการเอาใจใส่จะท าให้เกิดความพึงพอใจ แต่ส าหรับผู้ใต้บังคับบัญชาที่ดื้อรั้น (Dogmatic) 
ชอบอ านาจเบ็ดเสร็จ (Authoritarian) และต้องท างานในสถานการณ์ที่ไม่แน่นอน ทฤษฎีวิถีทาง
เป้าหมายแนะน าให้ใช้ภาวะผู้น าแบบชี้น า เพราะภาวะผู้น าแบบนี้ให้ความชัดเจนในการท างาน 
นอกจากนี้ ยังเป็นการช่วยผู้ใต้บังคับบัญชาโดยการลดความก ากวมท าให้วิถีทางไปสู่เป้าหมายมีความ
ชัดเจน ผู้ใต้บังคับบัญชาที่ชอบอ านาจเบ็ดเสร็จจะรู้สึกสบายกว่าเมื่อผู้น าท าให้สถานการณ์ท างานมี
ความแน่นอน 
 ความต้องการของผู้ใต้บังคับบัญชาเกี่ยวกับการควบคุม ได้รับความสนใจใน
งานวิจัยเกี่ยวกับทฤษฎีวิถีทางสู่เป้าหมายที่ศึกษาโครงสร้างบุคลิกภาพด้านความเชื่ออ านาจในการ
ควบคุมตนเอง (Locus of Control) ที่สามารถแบ่งได้เป็นมิติภายในและภายนอก ผู้ใต้บังคับบัญชาที่
มีความเชื่ออ านาจภายในตน (Internal Locus of Control) จะเชื่อว่าพวกเขามีส่วนท าให้เกิดสิ่ง
ต่างๆ ในชีวิตของพวกเขา ในขณะที่ผู้ที่มีความเชื่ออ านาจภายนอกตน (External Locus of Control) 
จะเชื่อว่าโอกาส โชคชะตา และอิทธิพลจากภายนอกเป็นตัวก าหนดสิ่งต่างๆ ในชีวิตของพวกเขา 
ทฤษฎีวิถีทางเป้าหมายเสนอว่า ส าหรับผู้ใต้บังคับบัญชาที่เชื่ออ านาจภายในตนจะเหมาะกับภาวะผู้น า
แบบให้มีส่วนร่วมมากที่สุด เพราะท าให้ผู้ใต้บังคับบัญชารู้สึกว่าได้มีส่วนร่วมรับผิดชอบในงาน และมี
ส่วนร่วมในการตัดสินใจ ส าหรับผู้ใต้บังคับบัญชาที่มีความเชื่ออ านาจภายนอกตนจะเหมาะกับภาวะ
ผู้น าแบบชี้น ามากที่สุด เพราะสอดคล้องกับที่ผู้ใต้บังคับบัญชารู้สึกว่าแรงจากสภาพแวดล้อมภายนอก
เป็นตัวควบคุมพวกเขา อีกทางหนึ่งที่ผู้น ามีผลต่อแรงจูงใจของผู้ใต้บังคับบัญชาคือ การรับรู้ของ
ผู้ใต้บังคับบัญชาที่เกี่ยวกับ “ความสามารถของตนเอง” ในการปฏิบัติงานที่เฉพาะเจาะจง เมื่อ
ผู้ใต้บังคับบัญชารับรู้ว่าตนมีความสามารถและมีสมรรถนะเพ่ิมมากข้ึน ความต้องการการชี้น าจากผู้น า
ก็จะลดลง ซึ่งส่งผลให้ภาวะผู้น าแบบชี้น าเป็นสิ่งที่เกินความจ าเป็น และเป็นการควบคุมมากเกินไป 
เมื่อผู้ใต้บังคับบัญชารู้สึกว่ามีความสามารถที่จะท างานของตนเองให้บรรลุผลส าเร็จได้ (Northouse, 
2010) 
 คุณลักษณะของงาน นอกจากลักษณะของผู้ใต้บังคับบัญชาแล้ว คุณลักษณะ
ของงานเป็น อีกปัจจัยหลักหนึ่ งที่ ส่ งผลต่อพฤติกรรมของผู้น าที่ มี อิทธิพลต่อแรงจูงใจของ
ผู้ใต้บังคับบัญชาซึ่งลักษณะของงานนี้รวมถึงการออกแบบงานส าหรับผู้ใต้บังคับบัญชา ระบบอ านาจ
หน้าที่อย่างเป็นทางการ (Formal Authority System) ขององค์การ กลุ่มท างานของผู้ใต้บังคับบัญชา 
ซึ่งลักษณะต่างๆ เหล่านี้สามารถให้แรงจูงใจแก่ผู้ใต้บังคับบัญชาได้ ในสถานการณ์ที่งานมีโครงสร้าง
ชัดเจน บรรทัดฐานของกลุ่มแข็งแรง มีระบบอ านาจตามหน้าที่ ผู้ใต้บังคับบัญชาจะพบว่าเส้นทางไปสู่
เป้าหมายของพวกเขาปรารถนาชัดเจน จึงไม่มีความจ าเป็นที่ผู้น าจะต้องมาท าให้เป้าหมายชัดเจนหรือ
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เป็นโค้ชให้พวกเขาว่าจะมีวิธีการที่จะไปให้ถึงเป้าหมายเหล่านั้นได้อย่างไร ผู้ใต้บังคับบัญชาจะรู้สึกว่า
พวกเขาสามารถท างานให้ส าเร็จได้ด้วยตนเอง และรู้สึกว่างานนั้นมีคุณค่า ในบริบทแบบนี้ภาวะผู้น าดู
เหมือนไม่มีความจ าเป็นและเป็นสิ่งที่มากเกินไป แต่ในบางสถานการณ์ภาวะผู้น าก็มีความจ าเป็น 
ตัวอย่างเช่น ในกรณีที่งานไม่มีความชัดเจน มีความก ากวม ภาวะผู้น ามีความจ าเป็นส าหรับการ
ก าหนดโครงสร้างของงาน หรือในกรณีที่เป็นงานที่ต้องมีการท าซ้ ามากๆ ภาวะผู้น าจะช่วยรักษา
แรงจูงใจของผู้ใต้บังคับบัญชาไว้ ในสถานการณ์การท างานที่ระบบอ านาจตามหน้าที่อ่อนแอ ภาวะ
ผู้น าจะกลายเป็นเครื่องมือที่ช่วยผู้ใต้บังคับบัญชาในการก าหนดกฎระเบียบและสิ่งที่ต้องการในงาน 
และในกรณีที่บรรทัดฐานของกลุ่มอ่อนแอหรือไม่สนับสนุน ภาวะผู้น าจะช่วยสร้างความสามัคคีและ
ช่วยก าหนดบทบาทความรับผิดชอบ (Northouse, 2010) 
 จุดเน้นส าคัญของทฤษฎีวิถีทางสู่เป้าหมาย คือ ผู้น าจะต้องช่วยให้ผู้ใต้บังคับบัญชา
ให้สามารถเอาชนะอุปสรรคต่างๆ และการช่วยผู้ใต้บังคับบัญชาขจัดอุปสรรคต่างๆ จะช่วยเพ่ิมความ
คาดหวังที่จะท างานให้ส าเร็จและความพึงพอใจในการท างานของผู้ใต้บังคับบัญชา 
 ใน ค.ศ. 1996 House ได้ท าการตี พิมพ์ทฤษฎีวิถีทางสู่ เป้าหมายฉบับ
ปรับปรุง ซึ่งมีการขยายขอบข่ายพฤติกรรมของผู้น าเพ่ิมขึ้นเป็น 8 แบบ กล่าวคือ นอกจากพฤติกรรม
ผู้น า 4 แบบ ที่ได้กล่าวไปแล้ว ได้แก่ 

1) แบบชี้น า 
2) แบบให้การสนับสนุน 
3) แบบให้มีส่วนร่วม 
4) แบบมุ่งเน้นผลสัมฤทธิ์ 
ในทฤษฎีปรับปรุงใหม่ได้เพ่ิมพฤติกรรมผู้น าอีก 4 แบบ ได้แก่ 
1) พฤติกรรมเอื้ออ านวยการท างาน (Work Facilitation) 
2) กระบวนการตัดสินใจที่มุ่งกลุ่ม (Group-Oriented Decision Process) 
3) การเป็นตัวแทนและเครือข่ายกลุ่มท างาน (Work-Group Representation 

and Networking)  
4) พฤติกรรมผู้น าที่ อยู่บน พ้ืนฐานของคุณค่า (Value-Based leader 

Behavior) 
 หลักการส าคัญของพฤติกรรมของผู้น าใหม่นี้ยังคงเหมือนเดิม คือ ผู้น าที่มี
ประสิทธิผลจะต้องช่วยผู้ใต้บังคับบัญชาโดยการให้สิ่งที่ขาดหายไปในสภาพแวดล้อมการท างาน และ
ช่วยในการทดแทนส่วนที่บกพร่องในความสามารถของพวกเขา 
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 ทฤษฎีวิถีทางสู่เป้าหมายเป็นแนวทางการศึกษาภาวะผู้น าที่มีลักษณะเด่น
หลายประการ เช่น ทฤษฎีนี้มีประโยชน์ในการให้กรอบทฤษฎีที่ช่วยท าให้เข้าใจว่าพฤติกรรมภาวะผู้น า
ต่างๆ ส่งผลต่อความพึงพอใจและผลการปฏิบัติงานของผู้ใต้บังคับบัญชาอย่างไร และเป็นทฤษฎีแรกๆ 
ที่ให้กรอบแนวคิดเกี่ยวกับพฤติกรรมภาวะผู้น า 4 แนวทางที่มีความเฉพาะเจาะจง นอกเหนือจาก
พฤติกรรมด้านงานและด้านความสัมพันธ์ของทฤษฎีภาวะผู้น าในยุคพฤติกรรม และยังเป็นทฤษฎี
ภาวะผู้น าตามสถานการณ์หรือภาวะผู้น าที่ผัดแปรตามเหตุการณ์ (Situational/Contingency) 
ทฤษฎีแรกที่ อธิบายว่าลักษณะของงานและลักษณะของผู้ ใต้บั งคับบัญชา (Subordinate 
Characteristics) มีผลกระทบต่อผลลัพธ์ของภาวะผู้น า ( Impact of Leadership) ที่มีต่อผลการ
ปฏิบัติงานของผู้ใต้บังคับบัญชา (Subordinate Performance) อย่างไร และกรอบแนวคิดของทฤษฎี
นี้ยังให้ข้อมูลแก่ผู้น าในการเลือกใช้แบบภาวะผู้น าที่เหมาะสมกับลักษณะของงานและประเภทของ
ผู้ใต้บังคับบัญชา นอกจากนั้น ทฤษฎีนี้ยังให้โมเดลที่แสดงวิธีการที่ผู้น าจะช่วยผู้ใต้บังคับบัญชาได้โดย
การที่ผู้น าสามารถช่วยท าให้เส้นทางไปสู่เป้าหมายมีความชัดเจนและช่วยขจัดอุปสรรครวมถึงผู้น าจะ
ให้การชี้น าและใช้วิธีการสอนกับผู้ใต้บังคับบัญชาด้วย (Northouse, 2010) 
 นอกเหนือจากนี้ มีค าวิจารณ์ส าหรับทฤษฎีวิถีทางสู่เป้าหมาย ตัวอย่างเช่น 
ทฤษฎีวิถีทางสู่เป้าหมายมีความซับซ้อนมากและรวมแง่มุมปัจจัยต่างๆ ของภาวะผู้น าเอาไว้หลาย
ประการ จึงยากท่ีจะพิจารณาปัจจัยทั้งหมดพร้อมกันในการเลือกใช้แบบภาวะผู้น าที่เหมาะสมในแต่ละ
ครั้งและเนื่องจากขอบเขตของทฤษฎีวิถีทางสู่เป้าหมายค่อนข้างกว้างและมีการรวมสมมติฐานจ านวน
มากเข้าไว้ในทฤษฎี จึงเป็นการยากที่จะใช้ทุกอย่างในทฤษฎีอย่างเต็มที่ในการน าไปพัฒนาภาวะผู้น า
ในบริบทขององค์การต่างๆ และทฤษฎีนี้มีข้อจ ากัดเรื่องการได้รับการสนับสนุนเพียงบางส่วนจาก
ผลงานวิจัยเชิงประจักษ์จ านวนมากที่ทดสอบความเที่ยงตรงของทฤษฎี และมีผลงานวิจัยจ านวนหนึ่ง
ที่ไม่ยืนยันความสัมพันธ์ตามทฤษฎีนอกจากนั้นทฤษฎีวิถีทางสู้เป้าหมายให้ค าอธิบายเกี่ยวกับ
ความสัมพันธ์ของพฤติกรรมภาวะผู้น าและแรงจูงใจของพนักงานไม่เพียงพอ แม้ว่าทฤษฎีนี้จะอธิบาย
ว่าน าหลักการเกี่ยวกับแรงจูงใจตามทฤษฎีความคาดหวังเข้ามาเกี่ยวข้องก็ไม่ได้ระบุชัดเจนว่าหลักการ
เหล่านี้สัมพันธ์กับภาวะผู้น าอย่างไร ตัวอย่างเช่น ทฤษฎีนี้ไม่อธิบายว่าการใช้ภาวะผู้น าแบบชี้น าใน
สภาพการณ์ที่งานไม่มีความชัดเจนและช่วยเพ่ิมแรงจูงใจผู้ใต้บังคับบัญชาได้อย่างไร หรือไม่ได้อธิบาย
ว่าการใช้ภาวะผู้น าแบบให้การสนับสนุนการท างานเกี่ยวกับที่น่าเบื่อมีความเกี่ยวข้องกับแรงจูงใจของ
ผู้ใต้บังคับบัญชาอย่างไร ผลที่ตามมาผู้น าที่น าแนวทางนี้ไปปฏิบัติจะไม่เข้าใจว่าภาวะผู้น าของพวกเขา
ส่งผลต่อความคาดหวังผู้ใต้บังคับบัญชาในเรื่องงานอย่างไร 
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2.5 ทฤษฎีภาวะผู้น าเชิงบารมีและภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง (Charismatic and 
Transformational Leadership)                                                                                                                             
 ปัจจุบันเป็นยุคของการเปลี่ยนแปลง ปัจจัยด้านสถานการณ์ก็อาจมีการเปลี่ยนแปลง
อยู่ตลอดเวลา และมักจะมีสถานการณ์ที่เราอาจจะไม่คาดคิดเกิดขึ้นได้เสมอ ดังนั้น การวิเคราะห์
สถานการณ์อย่างถูกต้องไม่ใช่เรื่อง่ายนักส าหรับผู้น า อย่างไรก็ตามยังมีการถกเถียงกันและหาข้อสรุป
ยังไม่ได้ว่าทฤษฎีไหนหรือภาวะผู้น าแบบใดที่จะดีที่สุด และเหมาะสมที่สุด จึงมีนักวิชาการกลุ่มหนึ่ง 
ได้น าเสนอ การศึกษาภาวะผู้น าแนวใหม่ที่เน้นเรื่องบารมี (Charisma) หรือในภาษาไทยมีการใช้ค าว่า 
“ความสามารถพิเศษ” หรือ “ความเสน่หา” และทฤษฎีภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงในช่วงทศวรรษ 
ค.ศ.1980 นักวิจัยด้านการบริหารจัดการมีความสนใจอย่างมากในด้านของอารมณ์และสัญญาลักษณ์
ที่เกี่ยวกับภาวะผู้น า กระบวนการเหล่านี้ได้ช่วยเราให้เข้าใจว่าภาวะผู้น ามีอิทธิพลต่อผู้ตามที่จะท าให้
พวกเขามีการอุทิศตน (Self - Sacrifices) และให้ความส าคัญกับพันธกิจหรือความต้องการของ
องค์การมากกว่าผลประโยชน์ของตนอง (Yukl,  2010) ในที่นี้จะกล่าวถึง ทฤษฎีภาวะผู้น าเชิงบารมี
และทฤษฎีภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงดังนี้ 

2.5.1 ทฤษฎีภาวะผู้น าเชิงบารมีของ House (House’s Theory Charismatic 
Leadership)  
         House (1977 cited in muckinsky, 1997; Yukl, 2010) ได้เสนอทฤษฎีที่ 
ชี้ว่าผู้น าเชิงบารมี มีพฤติกรรมอย่างไร โดยระบุว่าตัวบ่งชี้ความเป็นผู้น าเชิงบารมีจะรวมเอาความ
เชื่อมั่นของผู้ตามในความถูกต้องของผู้น า การยอมรับอย่างปราศจากค าถามต่อผู้น า ความหลงใหลใน
ตัวผู้น ารวมทั้งความตั้งใจที่จะเชื่อฟังด้วย ทฤษฎีภาวะผู้น าเชิงบารมีนี้ระบุถึงลักษณะของผู้น าที่ได้รับ
การมองว่าเป็นผู้มีความสามารถพิเศษเหนือธรรมดา คือ ผู้น าจะมีความต้องการในอ านาจอย่างแรงกล้า 
มีความเชื่อม่ันในตนเองสูง และมีความตั้งใจสูง พฤติกรรมผู้น าเชิงบารมี ประกอบด้วย  

1) การสร้างความประทับใจให้ผู้ตามมีความม่ันใจในตัวผู้น าในความสามารถ
และความส าเร็จ  

2) ประกาศอย่างชัดเจนถึงเป้าหมายทางอุดมการณ์เกี่ยวกับภารกิจที่ต้องท า
เพ่ือสร้างความผูกพันในผู้ตามและเป็นแนวทางส าหรับองค์การ  

3) สื่อสารให้ผู้ตามทราบถึงความคาดหวังอย่างสูงที่ผู้น ามีต่อผู้ตาม 
4) แสดงความมั่นใจในความสามารถของผู้ตาม ว่าพวกเขาสามารถบรรลุถึง

เป้าหมายในระดับสูงที่ตั้งไว้ได้อย่างก็ตาม เป้าหมายควรสอดคล้องกับความเป็นจริงและสามารถ
บรรลุผลส าเร็จได้เพ่ือให้ผู้ตามเกิดความรู้สึกผูกพันกับเป้าหมายนั้น และการที่ผู้น าแสดงความมั่นใจ 
ชื่นชมและยกย่องผู้ตาม จะส่งผลให้ผู้ตามมีความมั่นใจในตนเองเพ่ิมมากขึ้น มีแนวโน้มที่จะยอมรับ
เป้าหมายและพยายามท าให้เป้าหมายนั้นส าเร็จตามความคาดหวัง 
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5) จะมีการสร้างวิสัยทัศน์ในอนาคตที่ดึงดูดใจที่จะท าให้ผู้ตามมีชีวิตที่ดีและ
มีความหมายมากขึ้น ผู้น าจะปลูกฝังค่านิยม ความเชื่อ อุดมคติท่ีท าให้ผู้ตามยอมรับด้วย 

6) ผู้น าจะสร้างตัวอย่างในพฤติกรรมของตนเพ่ือเป็นโมเดลทางพฤติกรรม
ให้กับผู้ตาม (Behavior Modeling) เช่น อาจจะเป็นแบบอย่างในก ารสร้างความสนิทสนมเป็นกันเอง
กับผู้ตาม ท าให้ผู้ตามรู้สึกชื่นชมหรือยกย่องผู้น ามีความรู้สึกเป็นหนึ่งเดียวกับผู้น า และอาจท าให้ผู้ตาม
อยากเลียนแบบผู้น าทั้งค่านิยมและความเชื่อของผู้น าด้วย และด้วยกระบวนการนี้ ผู้น าจะสามารถมี
อิทธิพลต่อความพึงพอใจ และแรงจูงใจของผู้ตาม 

7) หากมีความจ าเป็นผู้น าก็จะแสดงออกเพ่ือกระตุ้นจูงใจผู้ตามตามความ
เหมาะสมด้วย เช่น ผู้น าจะจูงใจด้วยค าพูดที่ปลุกเร้าอารมณ์ ระบุถึงความจ าเป็นของการที่จะต้อง
ท างานนั้นให้ส าเร็จ กระตุ้นผู้ตามให้ยอมรับต่อค่านิยมร่วมของกลุ่ม ท าให้มีความรู้สึกต้องการชนะ
คู่แข่ง มีความจงรักภักดี และมีความต้องการที่จะท าให้ผลงานดีเลิศ ผู้น าอาจจะมีการจูงใจให้เกิด
แรงจูงใจต่างๆ เช่น แรงจูงใจใฝ่สัมฤทธิ์ในกรณีที่งานมีความยาก ท้าทาย ต้องริเริ่มสร้างสรรค์ หรือ
ต้องเสี่ยง ต้องรับผิดชอบสูง หรือต้องใช้ความพยายามมาก และกระตุ้นให้เกิดแรงจูงใจใฝ่สัมพันธ์เมื่อ
งานต้องการความร่วมมือ ท างานเป็นทีม และต้องมีการสนับสนุนกัน รวมถึงกระตุ้นให้เกิดแรงจูงใจใฝ่
อ านาจเมื่องานต้องการให้เกิดการแข่งขัน และต้องการให้ผู้ตามมีความแข็งกร้าว 

2.5.2 ทฤษฎีภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง (Transformational Leadership 
Theory) 

ทฤษฎีภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงเป็นทฤษฎีของการศึกษาภาวะผู้น าแนวใหม่ 
หรือเป็นกระบวนทัศน์ใหม่ (New Paradigm) ของภาวะผู้น า (Bass, 1997a) โดยมี Burns (1978, 
cited in Mosley and others, 1996) และ Bass (1985) เป็นนักวิชาการที่ส าคัญและมีอิทธิพล
อย่างสูงต่อทฤษฎีนี้ ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงเป็นการเปลี่ยนแปลงกระบวนทัศน์ (Paradigm Shift) 
ไปสู่ความเป็นผู้น าที่มีวิสัยทัศน์  (Visionary) และมีการเสริมสร้างพลังอ านาจหรือพลังจูงใจ 
(Empowering) เป็นผู้มีคุณธรรม (Moral Agents) และกระตุ้นผู้ตามให้มีความเป็นผู้น า ทฤษฎีภาวะ
ผู้น าการเปลี่ยนแปลงเป็นทฤษฎีที่อยู่ในกลุ่มทฤษฎีภาวะผู้น าแรกๆ ที่เริ่มกล่าวถึงจริยธรรมของผู้น า 
และการเป็นผู้น าการเปลี่ยนแปลงที่จะต้องน าผู้อื่นไปสู่เป้าหมายที่ดีกว่า ทั้งผู้น าและผู้ตามจะพยายาม
สนใจผลประโยชน์ของผู้อ่ืน ของกลุ่ม ขององค์การ หรือของสังคมมากกว่าผลประโยชน์ของตนเอง 
และจะเน้นเรื่องแรงจูงใจภายในมากกว่าแรงจูงใจภายนอก และเน้นเรื่องการเพ่ิมพลังอ านาจในผู้อ่ืน 
ด้วยพฤติกรรมและกระบวนการของภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง นักวิชาการได้พิสูจน์ด้วยงานวิจัยเชิง
ประจักษ์จ านวนมาก ว่ามีความเหมาะสมและเป็นที่ต้องการอย่างยิ่งในโลกปัจจุบันที่มีการ
เปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็วและสับสน และวิกฤตเกิดข้ึนมากมาย (Mosley & Others, 1996) 
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1) ทฤษฎีภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง (Transformational Leadership 
Theory) ของ Burns 

 ในทฤษฎีของ Burns ผู้น าการเปลี่ยนแปลงพยายามยกระดับของการ
ตระหนักรู้ของผู้ตาม โดยการยกระดับแนวความคิดและค่านิยมทางศีลธรรมให้สูงขึ้น เช่น ในเรื่อง
เสรีภาพ ความยุติธรรม ความเท่าเทียมกัน สันติภาพ และมนุษยธรรม ผู้น าจะท าให้ผู้ตามก้าวขึ้นจาก 
“ตัวตนในทุกๆวัน” (Everyday Selves) ไปสู่ “ตัวตนที่ดีกว่า” (Better Selves) Burns มีแนวคิดว่า 
ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงอาจจะมีการแสดงออกโดยผู้ใดก็ได้ในองค์การในทุกต าแหน่ง ซึ่งอาจจะเป็น 
ผู้น าหรือผู้ตาม และอาจจะเกี่ยวกับคนที่มีอิทธิพลเท่าเทียมกัน สูงกว่า หรือต่ ากว่าก็ได้ Burns เห็นว่า
ภาวะผู้น าเป็นปฏิสัมพันธ์ของบุคคลที่มีความแตกต่างกันในด้านอ านาจ ระดับแรงจูงใจ และทักษะเพ่ือ
ไปสู่จุดมุ่งหมายร่วมกัน ซึ่งเกิดขึ้นได้ใน 3 ลักษณะ คือ 

(1) ภาวะผู้ น าการแลกเปลี่ ยน  (Transactional Leadership) เป็ น
ปฏิสัมพันธ์ที่ผู้น าติดต่อกับผู้ตามเพ่ือแลกเปลี่ยนผลประโยชน์ซึ่งกันและกัน ผู้น าจะใช้รางวัลเพ่ือ
ตอบสนองความต้องการ และเพ่ือแลกเปลี่ยนกับความส าเร็จในการท างาน ถือว่าผู้น าและผู้ตามมี
ความต้องการอยู่ในระดับขั้นแรกตามทฤษฎีความต้องการเป็นล าดับขั้นของมาสโลว์ (Maslow’s 
Need Hierachy Theory) 

(2) ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง (Transformational Leadership) ผู้น า
จะตระหนักถึงความต้องการแลแรงจูงใจของผู้ตาม ผู้น าและผู้ตามมีปฏิสัมพันธ์กันในลักษณะยกระดับ
ความต้องการซึ่งกันและกัน ก่อให้เกิดการเปลี่ยนสภาพทั้งสองฝ่าย คือ เปลี่ยนผู้ตามไปเป็นผู้น าการ
เปลี่ยนแปลงและเปลี่ยนผู้น าการเปลี่ยนแปลงไปเป็นผู้น าแบบจริยธรรม กล่าวคือ ผู้น าการ
เปลี่ยนแปลงจะตระหนักถึงความต้องการของผู้ตาม ละจะกระตุ้นผู้ตามให้ เกดความส านึก 
(Conscious) และยกระดับความต้องการของผู้ตามให้สูงขึ้นตามล าดับขั้นความต้องการของ Maslow 
และท าให้ผู้ตามเกิดจิตส านึกของอุดมการณ์และยึดถือค่านิยมเชิงจริยธรรม เช่น อิสรภาพ ความ
ยุติธรรม ความเสมอภาค สันติภาพ และสิทธิมนุษยชน 

(3) ภ า ว ะ ผู้ น า แ บ บ จ ริ ย ธ ร ร ม  (Moral Leadership) ผู้ น า ก า ร
เปลี่ยนแปลงจะเปลี่ยนเป็นผู้น าแบบจริยธรรมอย่างแท้จริง เมื่อผู้น าได้ยกระดับความประพฤติ และ
ความปรารถนาเชิงจริยธรรมของทั้งผู้น าและผู้ตามให้สูงขึ้น และก่อให้เกิดการเปลี่ยนแปลงทั้งสองฝ่าย 
อ านาจของผู้น าจะเกิดขึ้นเมื่อผู้น าท าให้ผู้ตามเกิดความไม่พึงพอใจต่อสภาพเดิม ท าให้ผู้ตามเกิดความ
ขัดแย้งระหว่างค่านิยมกับวิธีปฏิบัติ สร้างจิตส านึกให้ผู้ตามเกิดความต้องการในระดับขั้นที่สูงขึ้น
กว่าเดิม ตามล าดับขั้นความต้องการของ Maslow หรือระดับการพัฒนาจริยธรรมของ Kohlberg 
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แล้วจึงด าเนินการเปลี่ยนสภาพท าให้ผู้น าและผู้ตามไปสู่จุดมุ่งหมายที่สูงขึ้น สภาวะผู้น าทั้งสาม
ลักษณะตามทฤษฎีของ Burns มีลักษณะเป็นแกนต่อเนื่อง ภาวะผู้น าการแลกเปลี่ยนอยู่ปลายสุดของ
แกน ตรงกันข้ามกับภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงซึ่งมุ่งสภาพไปสู่ภาวะผู้น าแบบจริยธรรม 

2) ทฤษฎีภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง (Transformational Leadership 
Theory) ของ Bass 

 Bass (1985) ได้เสนอทฤษฎีภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง อธิบายกระบวนการ
เปลี่ยนสภาพในองค์การ และได้ชี้ให้เห็นความแตกต่างระหว่างภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงแบบบารมี 
(Charismatic) และแบบแลกเปลี่ยน (Transactional) Bass นิยามภาวะผู้น าในแง่ของผลกระทบของ
ผู้น าที่มีต่อตัวผู้ตาม ผู้น าจะเปลี่ยนสภาพผู้ตามโดยการท าให้พวกเขาตระหนักในความส าคัญและ
คุณค่าในผลลัพธ์ของงานมากขึ้น โดยยกระดับความต้องการของผู้ตาม หรือโดยชักจูงให้พวกเขาเห็น
แก่องค์การมากกว่าการสนใจของตัวเอง (Self-Interest) ผลจากอิทธิพลเหล่านี้ท าให้ผู้ตามมีความ
เชื่อมั่นและเคารพในตัวผู้น า และได้รับการจูงใจให้ท าสิ่งต่างๆ ได้มากกว่าที่คาดหวังในตอนแรกหรือที่
เรียกว่า ได้ผลการปฏิบัติงานที่เหนือความคาดหมาย (Performance Beyond Expectations) Bass 
เห็นว่าภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงเป็นมากกกว่าค าเพียงค าเดียวที่เรียกว่า บารมี เขาเห็นว่าบารมีเป็น
สิ่งที่จ าเป็น แต่ไม่เพียงพอส าหรับภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง นอกจากนั้น ผู้น าการเปลี่ยนแปลง
พยายามที่จะเพ่ิมพลังจูงใจและยกระดับผู้ตาม ในขณะที่ผู้น าเชิงบารมีหลายคนพยายามที่จะท าให้ผู้
ตามอ่อนแอและต้องคอยพ่ึงพาผู้น า และสร้างความจงรักภักดีมากกว่าความผูกหัน ในด้านแนวคิด
ภาวะผู้น า Bass ให้นิยามภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงในทางที่กว้างกว่า Burns โดยไม่ใช่เพียงแค่การใช้
สิ่งจูงใจ (Incentive) เพ่ือให้มีความพยายามมากขึ้น แต่จะรวมการมอบหมายงานให้ท าเป็นงานที่มี
คุณค่าและมีความหมายมากขึ้น เพื่อเป็นการจูงใจด้วยแรงจูงใจภายใน และภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง
มีความแตกต่างจากภาวะผู้น าการแลกเปลี่ยนแต่ไม่ใช่กระบวนการที่เกิดขึ้นแยกจากกัน Bass ยอมรับ
ว่าในผู้น าคนเดียวกันอาจใช้ภาวะผู้น าทั้งสองแบบแต่ในสถานการณ์หรือเวลาที่แตกต่างกัน 

ในการศึกษาทบทวนแนวคิดและทฤษฏีเกี่ยวกับภาวะผู้น า ผู้ศึกษามีความสนใจใน
แนวคิดทฤษฎีภาวะผู้น าตามทฤษฎีตาข่ายบริหารของเบลค และมูตัน (Blake and Mouton)  ซึ่งได้
แบ่งรูปแบบพฤติกรรมภาวะผู้น าโดยจัดท าเป็นตาข่ายเชื่อมโยง 2 มิติ มิติที่ผู้บริหารมีพฤติกรรม
ค านึงถึงคนกับมิติที่ผู้บริหารมีพฤติกรรมค านึงถึงผลผลิต และตาข่ายเชื่อมโยง 2 มิตินี้ยังเป็นเครื่อง
แสดงชี้ให้เห็นถึงรูปแบบพฤติกรรมทางการบริหารของผู้บริหารที่แตกต่างกันออกไปอีก 5 รูปแบบ คือ 
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ผู้น าแบบปล่อยปละละเลยผู้น าแบบเน้นงาน ผู้น าแบบเน้นคน ผู้น าแบบทางสายกลาง และผู้น าแบบ
ทีมงาน มาใช้เป็นกรอบแนวคิดในการศึกษาถึงรูปแบบพฤติกรรมผู้น าที่พึงประสงค์ของข้าราชการ 
สังกัด โรงเรียนนายสิบทหารบก เพ่ือน ามาเสนอแนะและเสริมสร้างแบบพฤติกรรมผู้น าให้กับ
ผู้บังคับบัญชา เพ่ือช่วยเพิ่มประสิทธิภาพและประสิทธิผลในการบริหารงานมากยิ่งขึ้น 
  

3. ประวัติความเป็นมาของโรงเรียนนายสิบทหารบก 
 
 โรงเรียนนายสิบทหารบก มีเป้าหมายในการผลิตบุคลากรทางการทหารให้กับกองทัพบก 
โดยมุ่งเน้นการปฏิบัติ และการน าไปใช้งานอย่างจริงจัง พัฒนาขีดความสามารถในการจัดการฝึกศึกษา
ให้กับนักเรียนนายสิบทหารบก ให้เป็นไปตามเกณฑ์มาตรฐานการศึกษา และสนองตอบนโยบาย
ทางการศึกษาของกองทัพบก เพ่ือผลิตนายทหารประทวนหลักให้มีความพร้อมในการปฏิบัติหน้าที่
ตามต าแหน่งของตนอย่างมีคุณภาพ มีประสิทธิภาพ และมีคุณสมบัติตามที่กองทัพบกต้องการ เป็นผู้ที่
มีวินัยที่ดี มีคุณลักษณะที่พึงประสงค์ ตลอดจนเป็นผู้ที่มีความจงรักภักดีต่อสถาบันชาติ ศาสนา 
พระมหากษัตริย์  
 3.1 ที่ตั้งสถาบัน 
  โรงเรียนนายสิบทหารบก ต าบลหนองแก อ าเภอหัวหิน จังหวัดประจวบคีรีขันธ์ 
77110 
 3.2 ประวัติความเป็นมา 
  ปี พ.ศ.2424  พระบาทสมเด็จพระจุลจอมเกล้าเจ้าอยู่หัว ทรงพระกรุณาโปรดเกล้าฯ  
ให้จัดตั้งโรงเรียนส าหรับให้การศึกษาแก่ผู้ที่จะเป็นนายร้อย นายสิบ ขึ้นในกรมมหาดเล็ก โดยโรงเรียน 
ทั้งสองแห่งต่างแยกกันด าเนินการ 
  ปี พ.ศ. 2430 พระบาทสมเด็จพระจุลจอมเกล้าเจ้าอยู่หัว ทรงมีพระราชด าริว่า การ
แยกกันด าเนินการท าให้ขาดความเป็นอันหนึ่งอันเดียวกัน จึงทรงพระกรุณาโปรดเกล้าฯ ให้รวม
โรงเรียนทั้งสองแห่งเข้าด้วยกัน เรียกว่า “โรงเรียนทหารสราญรมย์” และได้ตราข้อบังคับส าหรับ
โรงเรียนขึ้นเรียกว่า “บัญญัติโรงเรียนทหารสราญรมย์”ข้อบังคับฉบับนี้แสดงให้เห็นว่าพระบาทสมเด็จ
พระจุลจอมเกล้าเจ้าอยู่หัว ทรงเป็นผู้พระราชทานก าเนิดวิชาชีพทหารขึ้นในสังคมไทย และ
วางรากฐานทางการทหารไว้อย่างมั่นคง  
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  นับตั้งแต่ก่อตั้งโรงเรียนนายสิบ ได้มีการพัฒนาปรับปรุงและปิดอัตรา รวมทั้งยุบเลิก
หลายครั้งเพ่ือให้สอดคล้องกับสภาวะความเปลี่ยนแปลงทางเศรษฐกิจ สังคมและการทหารของ
ประเทศ ต่อมาเมื่อวันที่ 23 มิ.ย. 2510 กองทัพบกได้อนุมัติให้จัดตั้งโรงเรียนนายสิบทหารบกขึ้น 
อีกครั้ง  โดยให้ขึ้นการบังคับบัญชาต่อ กรมยุทธศึกษาทหารบก มีที่ตั้งปกติ  ณ ค่ายธนะรัชต์ โรงเรียน
นายสิบทหารบก จึงยึดถือวันที่ 23 มิ.ย. ของทุกปี เป็นวันสถาปนาของหน่วย ตั้งแต่บัดนั้นเป็นต้นมา      
 3.3 การปรับปรุงหลักสูตร ส าหรับการปรับปรุงหลักสูตรนับตั้งแต่การสถาปนาหน่วย
ขึ้นมานั้นสรุปได้ ดังนี้ 
  3.3.1 ห้วงที่ 1 พ.ศ. 2510 – 2528 
   ช่วงแรก พ.ศ. 2510 – 2524 เปิดการศึกษาหลักสูตร 2 ปี รับสมัครจาก
ผู้ส าเร็จการศึกษาชั้นมัธยมศึกษาปีที่ 3 เรียนรวมกันทุกเหล่าในชั้นปีที่ 1 ณ  โรงเรียนนายสิบทหารบก
แล้วแยกศึกษาในโรงเรียนเหล่าสายวิทยาการในชั้นปีที่ 2 จ านวน 14 รุ่น เมื่อส าเร็จการศึกษารับ
ประกาศนยีบัตรกองทัพบก และ 
   ช่วงที่  2 พ.ศ. 2525 – 2528 มีการปรับปรุงหลักสูตรเป็น 1 ปี รับสมัคร
ผู้ส าเร็จการศึกษาชั้นมัธยมศึกษาตอนปลาย ศึกษาที่โรงเรียนนายสิบทหารบก จ านวน 4 รุ่น เมื่อ
ส าเร็จการศึกษารับประกาศนียบัตรกองทัพบก 
  3.3.2 ห้วงที่ 2 พ.ศ. 2529 – 2532 งดการผลิตนักเรียนนายสิบทหารบก และ 
พ.ศ. 2533 ปิดการบรรจุก าลังพลโรงเรียนนายสิบทหารบก และแปรสภาพโรงเรียนนายสิบทหารบก 
เป็นโรงเรียนการก าลังส ารอง กรมการก าลังส ารองทหารบก การผลิตนายทหารชั้นประทวนในห้วงนี้
จนถึงปี พ.ศ. 2540 เหล่าสายวิทยาการ และกองทัพภาคต่างๆ แยกกันด าเนินการเมื่อส าเร็จการศึกษา
รับประกาศนียบัตรกองทัพบก 
  3.3.3 ห้วงที่ 3 พ.ศ. 2540 – ปัจจุบัน แบ่งเป็น 3 ตอน คือ  
   ตอนที่  1 พ.ศ. 2540 – 2544 กองทัพบกอนุมัติให้ เปิดโรงเรียนนายสิบ
ทหารบก หลักสูตร 2 ปี รับสมัครจากผู้ส าเร็จการศึกษาชั้นมัธยมศึกษาปีที่ 6 หรือเทียบเท่าโดยศึกษา
รวมกันในชั้นปีที่ 1 ณ โรงเรียนนายสิบทหารบก แล้วแยกศึกษา ณ โรงเรียนเหล่าสายวิทยาการในชั้น 
ปีที่ 2 เมื่อส าเร็จการศึกษาได้รับวุฒิบัตรวิชาชีพชั้นสูง มีการผลิตจ านวน 5 รุ่น                                                 
   ตอนที่ 2 พ.ศ. 2545 – 2549 ปรับหลักสูตรเป็น 1 ปี รับสมัครจากผู้ส าเร็จการ 
ศึกษาชั้นมัธยมศึกษาปีที่ 6 หรือเทียบเท่าศึกษารวมกัน ณ โรงเรียนนายสิบทหารบก เป็นเวลา 10 เดือน 
แล้วแยกศึกษา ณ โรงเรียนเหล่า/สายวิทยาการ 2 เดือน เมื่อส าเร็จการศึกษารับประกาศนียบัตร
กองทัพบก  
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   ตอนที่ 3  พ.ศ. 2550 จนถึงปัจจุบัน กองปรับหลักสูตรเป็น 1 ปี รับสมัคร 
ผู้ส าเร็จการศึกษาชั้นมัธยมศึกษาปีที่ 6 หรือเทียบเท่า ศึกษารวมกัน ณ โรงเรียนนายสิบทหารบก  
6 เดือน แล้วแยกศึกษา ณ โรงเรียนเหล่าสายวิทยาการ 6 เดือน เมื่อส าเร็จการศึกษา รับประกาศนียบัตร
กองทัพบก 

3.4 สัญลักษณ์โรงเรียนนายสิบทหารบก 
 

 
 

ภาพที่ 2.3 สัญลักษณ์โรงเรียนนายสิบทหารบก 
  

มีสัญลักษณ์เป็นรูปคบเพลิง ตรงกลางคบเพลิงเป็นรูปดอกจัน และคบเพลิงสอดอยู่
ในวงจักร เบื้องล่างมีแถบปลายแฉก สะบัดขึ้นทั้งสองข้าง ตรงกลางแถบมีค าว่า “โรงเรียนนายสิบ
ทหารบก” 
 คบเพลิง หมายถึง องค์ความรู้ 
 แสงสว่าง หมายถึง      การเรียนรู้ตลอดชีวิต  
          วงจักร หมายถึง ทหารบก 
         ดอกจัน หมายถึง      นักเรียนนายสิบทหารบก    
 

 นักเรียนนายสิบทหารบกเมื่อจบการศึกษาออกไปรับราชการทุกทิศทุกทางทั่ว
ประเทศ เพ่ือรับใช้ชาติประชาชน และเป็นเครื่องเตือนใจ ไม่ให้ลืมตน ร าลึกถึง เกียรติยศ ชื่อเสียง 
ของโรงเรียนนายสิบทหารบก 
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 3.5 วัตถุประสงค์ของหลักสูตร 
   1) เป็นครูฝึกทหารได้ 
             2) มีความรู้ความสามารถที่จะปฏิบัติหน้าที่เป็นผู้น าหน่วยทหารขนาดเล็กใน 
อัตราสิบเอกได้ 
            3)  มีความรู้พ้ืนฐานเกี่ยวกับอาวุธประจ าหน่วยทหารราบ ระดับหมวดปืนเล็ก 
             4)  เป็นเจ้าหน้าที่ เสมียนในกองบังคับการ โดยสามารถพิมพ์ดีดและใช้งาน
คอมพิวเตอร์ได้ 
             5)  มีพ้ืนฐานการขับรถยนต์ทหาร 
  6)  มีความรู้พ้ืนฐานวิชาเหล่าที่เลือกเข้ารับราชการ 
 3.6 ปรัชญา 
  “จงรักภักดี มีความรู้ อยู่ในระเบียบวินัย ใจคุณธรรม ลักษณะผู้น าเด่น” 
 3.7 วิสัยทัศน์ 
  “รร.นส.ทบ. เป็นองค์กรที่มั่นคงในการผลิตนายทหารประทวนให้กับกองทัพบกได้
อย่างมีประสิทธิภาพ ประสิทธิผล โดยมุ่งเน้นมาตรฐานความรู้ คู่วินัย อีกทั้งมีเกียรติ ศักดิ์ศรี เป็นที่
ยอมรับของหน่วยงาน ในกองทัพบก บุคคล และหน่วยงานภายนอก” 
 3.8 อัตลักษณ์ 
  “เราจะเป็นผู้น า และผู้ตามที่ดี” 
 3.9 เอกลักษณ์ 
  “การฝึกและศึกษาเป็นเลิศ แหล่งก าเนิดนายทหารประทวนหลัก ของกองทัพบก”  
 3.10 พันธกิจ 

1) ให้การฝึก–ศึกษาแก่นักเรียนนายสิบทหารบก ตามหลักสูตรที่กองทัพบก
ก าหนด เพื่อผลิตนายทหารชั้นประทวนให้กับเหล่าทหารของกองทัพบก 

2) ปกครอง บังคับบัญชา เสริมสร้าง และพัฒนานักเรียนนายสิบทหารบก และ
บุคลากรทางการศึกษาในด้านคุณธรรม จริยธรรม และระเบียบวินัยทางทหาร 

3) ส่งเสริมและพัฒนาด้านวิชาการให้แก่ครู-อาจารย์ 
4) ท านุบ ารุงศิลปะ วัฒนธรรมและสิ่งแวดล้อม 
5) พัฒนาสถาบันให้มีศักยภาพและคุณภาพสู่มาตรฐาน 
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3.11  นโยบายคุณภาพ 
 1)  ปฏิบัติตามนโยบายของผู้บังคับบัญชาอย่างเคร่งครัด 
 2) ให้ความส าคัญกับก าลังพลภายใน และภายนอกหน่วยงานทุกระดับ 
 3) ปลูกจิตส านึกค่านิยมร่วมในอุดมการณ์ทางทหาร เพ่ือชาติ ศาสน์ กษัตริย์ 

และประชาชน 
 4) พัฒนาความรู้ความสามารถงานในต าแหน่งหน้าที่ของตนเองให้มีคุณภาพและ

เพียบพร้อมด้วยคุณธรรมและจริยธรรม เป็นทหารมืออาชีพ ทั้งนักรบ นักพัฒนาและนักวิชาการ 
 5) เน้นการท างานให้ถูกต้องตั้งแต่แรกเริ่ม 
 6) ปรับปรุงกระบวนการท างานอย่างต่อเนื่อง 
 7) ให้ทุกคนมีส่วนร่วมในการท างาน 
 8) ยึดหลักธรรมาภิบาลในการบริหารจัดการ 
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3.11  โครงสร้างและการจัดส่วนราชการ 
 

 
 

ภาพที่ 2.4 โครงสร้างและการจัดส่วนราชการของโรงเรียนนายสิบทหารบก 
  

พันธกิจหลักของโรงเรียนนายสิบทหารบก คือ การมุ่งเม้นการฝึกศึกษาให้กั บ
นักเรียนนายสิบทหารบก ให้เป็นไปตามเกณฑ์มาตรฐานการศึกษาและสนองตอบนโยบายการศึกษา
ของกองทัพบก เพ่ือผลิตนายทหารประทวนหลัก ให้มีความพร้อมในการปฏิบัติหน้าที่ของตนอย่างมี
คุณภาพและประสิทธิภาพตามที่กองทัพบกต้องการ ตลอดจนเป็นผู้มีความจงรักภักดี ต่อสถาบัน ชาติ 
ศาสนา และพระมหากษัตริย์ 
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4. งานวิจัยที่เกี่ยวข้อง 
 
 จากการศึกษาค้นคว้าอิสระครั้งนี้ผู้ศึกษาพบว่า งานวิจัยที่มีการศึกษาถึงรูปแบบ
พฤติกรรมผู้น าตามทฤษฎีตาข่ายการบริหารที่เก่ียวข้อง มีดังนี้ 
 Bass (1985 อ้างถึงใน ภัทรกร วงศ์สกุล , 2555: 80) ได้ท าการศึกษาน าร่อง (Pilot 
Study) ในกลุ่มตัวอย่างที่เป็นทหารในกองทัพบกของสหรัฐอเมริกาจ านวน 176 คน โดยให้กลุ่ม
ตัวอย่างประมินพฤติกรรมความเป็นผู้น าของผู้บังคับบัญชาของตนเอง ผลการศึกษาพบว่า 

1. ความพึงพอใจและประสิทธิภาพของหน่วยงานตามการรับรู้ของผู้ใต้บังคับบัญชามี
ความสัมพันธ์กับภาวะความเป็นผู้น าการเปลี่ยนแปลงในระดับสูงกว่าภาวะผู้น าเชิงจัดการ 

2. การทุ่มเทความพยายามในการท างาน มีความสัมพันธ์กับบุคลิกภาพที่น่านับถือของ
ผู้น าที่จะกระตุ้นให้ผู้ตามใช้สติปัญญาการให้รางวัลตามสถานการณ์และการยอมรับความแตกต่างของ
บุคคลตามล าดับ และพบว่าไม่มีความสัมพันธ์กับการจัดการโดยยึดกฎระเบียบ 
 Cok (1974 อ้างถึงใน ภัทรกร วงศ์สกุล, 2555: 85) ได้ศึกษาพฤติกรรมความเป็นผู้น า
ด้านมุ่งงานและด้านสัมพันธ์ของคณบดีฝ่ายวิชาการในวิทยาลัยชุมชนในรัฐคาโลไลนาเหนือ ทั้งใน
ลักษณะที่เป็นจริงและในอุดมคติ จากกลุ่มตัวอย่างประชากร ได้แก่ อธิการบดี คณบดีฝ่ายวิชาการ 
และคณาจารย์ โดยเปรียบเทียบความแตกต่างระหว่างกลุ่ม พบว่าคะแนนพฤติกรรมของผู้น าทั้งใน
ด้านความเป็นจริงและในอุดมคติแตกต่างกันอย่างมีนัยส าคัญที่ .05 ระหว่างความคิดเห็นของ 
คณาจารย์กับอธิการบดี และคณบดีกับอธิการบดี และคะแนนที่ได้อยู่ในเกณฑ์ต่ า 
 Adelman (1981: 464) ได้ศึกษาวิเคราะห์แบบพฤติกรรมผู้น าของครูใหญ่ตามความ
ต้องการของครูใหญ่และครูโรงเรียนประถมศึกษาและมัธยมศึกษา ผลการวิจัยพบว่า 
 1.  ครูใหญ่โรงเรียนประถมศึกษาและครูใหญ่โรงเรียนมัธยมศึกษามีความต้องการ
พฤติกรรมผู้น ามิติมุ่งงานและมิติมุ่งสัมพันธ์ที่ไม่แตกต่างกัน 
 2.  ครูใหญ่โรงเรียนประถมศึกษามีแนวโน้มความต้องการที่จะให้ครูใหญ่แสดงพฤติกรรม
ผู้น าแบบมิติมุ่งสัมพันธ์มากกว่ามุ่งงาน ส่วนครูใหญ่โรงเรียนมัธยมศึกษามีความต้องการให้ครูใหญ่
แสดงพฤติกรรมผู้น ามิติมุ่งงานมากกว่ามิติมุ่งสัมพันธ์ 
 Mathieu and Zajac (1990 อ้างถึงใน ทิวาพร รักงาม, 2559: 59) ได้รวบรวมผลการ
ศึกษาวิจัยเรื่องความผูกพันต่อองค์การระหว่างปี ค.ศ. 1980-1988 จ านวนกว่า 200 งานวิจัย เพ่ือท า
การวิเคราะห์เรื่องความผูกพันต่อองค์การพบว่า ปัจจัยด้านรูปแบบภาวะผู้น าที่มีความสัมพันธ์ทางบวก
กับความผูกพันต่อองค์การ ได้แก่ ผู้น าแบบมุ่งงาน ผู้น ามุ่งสัมพันธ์ และผู้น าแบบให้พนักงานมีส่วนร่วม
ในการบริหาร ความสัมพันธ์ระหว่างผู้น าสัมพันธ์กับความผูกพันต่อองค์การสูงกว่าผู้น าแบบมุ่งงานกับ
ความผูกพันต่อองค์การ 
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 Valentino (1996: 1297) ศึกษาอิทธิพลของรูปแบบการบังคับบัญชาที่มีผลต่อการรับรู้
การได้รับการสนับสนุนจากองค์การและจากผู้บังคับบัญชา และความผูกพันต่อองค์การของพนักงาน 
พบว่า ผู้น าแบบมุ่งสัมพันธ์มีความสัมพันธ์ทางบวกกับความผูกพันต่อองค์การและการรับรู้ การได้รับ
การสนับสนุนจากองค์การและจากผู้บังคับบัญชา ระดับความผูกพันของพนัก งานจะสูงขึ้นเมื่อ
พนักงานรับรู้ว่าผู้บังคับบัญชาเป็นผู้น าแบบเน้นงานและเน้นสัมพันธ์สูง (แบบทีมงาน) 
 วิไลพร คัมภิรารักษ์ (2542 อ้างถึงใน ทิวาพร รักงาม, 2559: 61) ศึกษาความสัมพันธ์
ระหว่างรูปแบบการบังคับบัญชาและความผูกพันต่อองค์การ จากกลุ่มพนักงานบริษัทน้ าตาลแห่งหนึ่ง
จ านวน 303 คน พบว่า รูปแบบการบังคับบัญชาแบบทีมงานมีความสัมพันธ์ทางบวกกับความผูกพัน
ต่อองค์การของผู้ใต้บังคับบัญชา แต่รูปแบบการบังคับบัญชาแบบเน้นคน แบบปล่อยปละละเลย และ
แบบประนีประนอมมีความสัมพันธ์ทางลบกับความผูกพันต่อองค์การของผู้ใต้บังคับบัญชา 
 อภิสิทธิ์ อนันตนาถรัตน (2539 อ้างถึงใน ทิวาพร รักงาม, 2559: 62) ศึกษาความพึง
พอใจในงานกับรูปแบบพฤติกรรมการบริหารของผู้ใต้บังคับบัญชาตามการรับรู้ของผู้ใต้บังคับบัญชา 
ตามแนวทฤษฎีตาข่ายบริหาร (Managerial Grid Theory) กับพนักงานของบริษัทประกันวินาศภัย
แห่งหนึ่ง พบว่า 1) รูปแบบการบริหารของผู้บังคับบัญชาแบบทีมงานมีความสัมพันธ์ทางบวกใน
ระดับสูงกับความพึงพอใจในงาน 2) รูปแบบการบริหารของผู้บังคับบัญชาแบบเน้นคนมีความสัมพันธ์
ทางบวกในระดับปานกลางกับความพึงพอใจในงาน 3) รูปแบบการบริหารของผู้บังคับบัญชาแบบเน้น
งานมีความสัมพันธ์ทางลบในระดับปานกลางกับความพึงพอใจในงาน 4) รูปแบบการบริหารของ
ผู้บังคับบัญชาแบบประนีประนอม และพ่อปกครองลูกไม่มีความสัมพันธ์กับความพึงพอใจในงาน  
5) รูปแบบการบริหารของผู้บังคับบัญชาแบบปล่อยปละละเลยมีความสัมพันธ์ทางลบในระดับสูงกับ
ความพึงพอใจในงาน 6) รูปแบบการบริหารของผู้บังคับบัญชาแบบฉวยโอกาสมีความสัมพันธ์ทางลบ
กับความพึงพอใจในงาน 
 ทิวาพร รักงาม (2559) ศึกษาความสัมพันธ์ของรูปแบบภาวะผู้น าและการรับรู้
บรรยากาศองค์การต่อพฤติกรรมสมาชิกที่ดีขององค์การ โดยมีความผูกพันต่อองค์การเป็นตัวแปร
ก ากับ ในบุคลากรทางการแพทย์สังกัดโรงพยาบาลมหาวิทยาลัยแห่งหนึ่งของรัฐจ านวน 500 คน 
พบว่า รูปแบบภาวะผู้น าแบบทีมงานสัมพันธ์อย่างมีนัยส าคัญกับพฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีของ
องค์การโดยมีความผูกพันต่อองค์การเป็นตัวแปรก ากับ แต่รูปแบบภาวะผู้น าแบบเน้นงาน รูปแบบ
ภาวะผู้น าแบบเน้นคน และรูปแบบภาวะผู้น าแบบประนีประนอมสัมพันธ์กับพฤติกรรมการเป็น
สมาชิกที่ดีขององค์การ โดยความผูกพันต่อองค์การไม่ได้เป็นตัวแปรก ากับของความสัมพันธ์  
ส่วนรูปแบบภาวะผู้น าแบบปล่อยปละละเลย ไม่สามารถท าการทดสอบสมมติฐานได้ เนื่องจากไม่มี
ข้อมูลลักษณะ 
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 กัญจน์ณัฏฐ์ คงวิโรจน์ (2558) ศึกษาแบบของผู้น า พฤติกรรมผู้น า แรงจูงใจของ
พนักงานปฏิบัติการที่มีประสิทธิผลในการท างานของธนาคารแห่งหนึ่งในกรุงเทพมหานคร จ านวน 
400 คน พบว่า 1) ระดับความคิดเห็นเกี่ยวกับแบบของผู้น าที่มีประสิทธิผลในการท างานของธนาคาร
พาณิชย์ไทยแห่งหนึ่งในกรุงเทพมหานคร โดยรวมมีระดับความคิดเห็นอยู่ ในระดับมาก โดยมีค่าเฉลี่ย
เท่ากับ 4.27 ระดับความคิดเห็นเกี่ยวกับพฤติกรรมของผู้น าที่มีประสิทธิผลในการท างานของธนาคาร 
พาณิชย์ไทยแห่งหนึ่งในกรุงเทพมหานคร โดยรวมมีระดับความคิดเห็นอยู่ในระดับมาก โดยมีค่าเฉลี่ย
เท่ากับ 4.16 
 ภูสิต จาดชลบท (2546 อ้างถึงใน กัญจน์ณัฏฐ์  คงวิโรจน์, 2558: 31) ได้ท าการศึกษา 
ความสัมพันธ์ระหว่างรูปแบบภาวะผู้น ากับประสิทธิภาพการบริหารในการบริหารจัดการของผู้บริหาร
ธนาคารออมสิน ส านักงานใหญ่ ผลการศึกษาพบว่า 1) สถานภาพส่วนบุคคลของกลุ่มตัวอย่างที่เป็น
ผู้บริหารธนาคารออมสิน ส านักงานใหญ่ เป็นเพศหญิงร้อยละ 69 อายุระหว่าง 35–45 ปี ร้อยละ 
55.20 สมรสร้อยละ 65.70 ระดับการศึกษาปริญญาตรีร้อยละ 54.30 ประสบการณ์ในการท างาน 
16–20 ปี สูงสุดร้อยละ 30.50 2) ประสิทธิภาพในการบริหารจัดการของผู้บริหารธนาคารออมสิน อยู่
ในระดับค่อนข้างสูง 3) ผู้บริหารธนาคารออมสินมีรูปแบบภาวะผู้น าเชิงพฤติกรรมมุ่งงานและเชิง
พฤติกรรมมุ่งคน อยู่ในระดับค่อนข้างสูง 4) รูปแบบภาวะผู้น าเชิงพฤติกรรมมุ่งงานและเชิงพฤติกรรม
มุ่งคนมีความสัมพันธ์ทางบวกกับประสิทธิภาพในการบริหารจัดการ อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 
0.05 ค่า r เท่ากับ 0.664 
 นวลทิพย์ กาฬศิริ (2547) ได้ศึกษาวิจัยเรื่อง แบบภาวะผู้น าของผู้บริหารสถานศึกษา
การศึกษาขั้นพ้ืนฐานจังหวัดฉะเชิงเทรา ผลการวิจัยพบว่า ผู้บริหารสถานศึกษารับรู้ตนเองว่ามีภาวะ
ผู้น าแบบจัดการ และภาวะผู้น าแบบปฏิรูปอยู่ในระดับมาก เมื่อพิจารณาเป็นรายด้าน พบว่าแต่ละด้าน
อยู่ในระดับมาก ครูผู้สอนรับรู้ว่าผู้บริหารสถานศึกษามีภาวะผู้น าแบบเผด็จการ และภาวะผู้น าแบบ
ปฏิรูปอยู่ ในระดับมาก เมื่อพิจารณาเป็นรายด้านพบว่าแต่ละด้านอยู่ ในระดับมาก ผู้บริหาร
สถานศึกษารับรู้แบบภาวะผู้น าแบบจัดการของตนเองมากกว่าครูผู้สอน อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติ 
และรับรู้ภาวะผู้น าแบบปฏิรูปของตนเองมากกว่าครูผู้สอนอย่างไม่มีนัยส าคัญทางสถิติ ยกเว้นการ
บริหารแบบวางเฉย แตกต่างกันอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติ 
 นพดล สุทธิเสริม (2542) ได้ศึกษาแบบผู้น าของข้าราชการต ารวจชั้นสัญญาบัตร ของ
สถานีต ารวจภูธรในจังหวัดจันทบุรี จ าแนกตามประสบการณ์การด ารงต าแหน่ง พบว่า ผู้ที่มี
ประสบการณ์การด ารงต าแหน่งน้อยและผู้ที่มีประสบการณ์การด ารงต าแหน่งมาก มีความสัมพันธ์กัน
อย่างมีนัยส าคัญทางท่ีระดับ.05 



บทท่ี 3 

วิธีด ำเนินกำรศึกษำ 
 
 

 ส ำหรับกำรศึกษำเรื่อง แบบพฤติกรรมผู้น ำที่พึงประสงค์ของข้ำรำชกำร สังกัดโรงเรียน
นำยสิบทหำรบก เป็นกำรวิจัยเชิงส ำรวจ (Survey Research) และมีวิธีกำรเก็บข้อมูลด้วยแบบสอบถำม 
(Questionnaire) ซึ่งผู้ศึกษำได้ก ำหนดแนวทำงในกำรด ำเนินกำรศึกษำโดยมีล ำดับขั้นตอนใน
กำรศึกษำ และมีระเบียบวิธีกำรศึกษำในด้ำนกำรก ำหนดประชำกรตัวอย่ำง กำรเก็บรวบรวมข้อมูล      
กำรจัดท ำและกำรวิเครำะห์ข้อมูล รวมถึงสถิติที่ใช้ในกำรวิเครำะห์ ดังนี้ 

1. ประชำกรและกลุ่มตัวอย่ำง 
2. เครื่องมือที่ใช้ในกำรศึกษำ 
3. กำรเก็บรวบรวมข้อมูล 
4. กำรวิเครำะห์ข้อมูล 

 

1. ประชำกรและกลุ่มตัวอย่ำง 
 
 1.1 ประชำกรที่ใช้ในกำรศึกษำครั้งนี้ ได้แก่ ข้ำรำชกำรทหำรชั้นสัญญำบัตรและ 
ชั้นประทวนในสังกัดโรงเรียนนำยสิบทหำรบก จ ำนวนทั้งสิ้น 451 คน (ข้อมูล ณ วันที่ 1 มีนำคม 2561) 
 1.2 ขนำดของกลุ่มตัวอย่ำง สำมำรถหำได้จำกสูตรกำรค ำนวณหำกลุ่มตัวอย่ำงกรณี
ทรำบจ ำนวนประชำกรของ Taro Yamane 
 

n =
N

1 + N(e)2
 

 
 โดย  n   = จ ำนวนของขนำดตัวอย่ำง 
          N  =  จ ำนวนรวมทั้งหมดของประชำกรที่ใช้ในกำรศึกษำ 
           e  =  ค่ำเปอร์เซ็นของควำมคลำดเคลื่อนจำกกำรสุ่มตัวอย่ำง (โดยกำรก ำหนด
             ควำมคลำดเคลื่อนให้เท่ำกับ 0.05) 
 
  



67 
 
 ประชำกรที่ ใช้ ในกำรค ำนวณมีจ ำนวน 451 คน ที่ระดับควำมเชื่อมั่น 95%  
ค่ำควำมคลำดเคลื่อน±5% สำมำรถค ำนวณกลุ่มประชำกร ได้ดังนี้ 
 

n =
451

1 + 451(.05)2
= 212 

 
 ดังนั้น กลุ่มตัวอย่ำงท่ีใช้ในกำรศึกษำครั้งนี้ คือ 212 คน 

 

ผู้ศึกษำใช้วิธีกำรสุ่มตัวอย่ำงแบบชั้นภูมิ (Stratified Random Sampling) โดย
เริ่มต้นค ำนวณขนำดตัวอย่ำงที่ต้องกำรด้วยสูตรของทำโร่ ยำมำเน่ (Taro Yamane) เพ่ือให้เป็น 
ตัวแทนที่ดีโดยค ำนวณได้จ ำนวน 212 คน 

 

2. เครื่องมือที่ใช้ในกำรศึกษำ 
 

เครื่องมือที่ใช้ในกำรศึกษำครั้งนี้ คือ แบบสอบถำมที่ปรับปรุงขึ้นมำจำกแบบสอบถำม 
ส ำเร็จรูปตำมทฤษฎีทฤษฎีตำข่ำยบริหำรของ Blake & Mouton (1964) โดยประกอบด้วย 3 ส่วน 
ดังนี้ 

ส่วนที่ 1  แบบสอบถำมข้อมูลส่วนบุคคล เป็นค ำถำมปลำยปิดเกี่ยวกับข้อมูลพ้ืนฐำน
ทั่วไปของข้ำรำชกำรสังกัดโรงเรียนนำยสิบทหำรบก ซึ่งมีจ ำนวน  8 ข้อ ได้แก่ เพศ อำยุ สถำนภำพ 
ระดับกำรศึกษำ ชั้นยศ รำยได้ ระยะเวลำในกำรปฏิบัติงำน และลักษณะของงำนที่ปฏิบัติ 

ส่วนที่ 2 แบบวัดพฤติกรรมผู้น ำที่เป็นอยู่และที่พึงประสงค์ เป็นค ำถำมเกี่ยวกับรูปแบบ
ของพฤติกรรมผู้น ำที่เป็นอยู่และที่พึงประสงค์ของข้ำรำชกำรสังกัดโรงเรียนนำยสิบทหำรบก ลักษณะ
ของแบบสอบถำมเป็นมำตรวัดแบบเลือกตอบ (Check List) ตำมรูปแบบทฤษฎีตำข่ำยบริหำรของ 
Blake & Mouton (1964) มีจ ำนวนข้อค ำถำม 18 ข้อ โดยค ำถำมข้อ 1-9 เป็นกำรวัดพฤติกรรม 
ผู้น ำแบบเน้นงำน และค ำถำมข้อ 10-18 เป็นกำรวัดพฤติกรรมผู้น ำแบบเน้นคน โดยมีหลักเกณ์ 
กำรวิเครำะห์ดังนี้ 
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ภำพที่ 3.1 ภำพตำข่ำยควำมเป็นผู้น ำของเบลค และมูตัน (Blake and Mouton) 

 
ที่มำ: รำณี  อิสิชัยกุล (2557 อ้ำงอิงจำก Blake and McCanse, 1991) 
 
 กำรวิเครำะห์รูปแบบพฤติกรรมผู้น ำ ใช้กำรวิเครำะห์จ ำแนกประเภทแบบของ
ผู้น ำตำมกรอบตำข่ำยบริหำรของ Blake & Mouton 
 แบบ 1,1 แบบปล่อยปละละเลย โดยกำรเลือกตอบ ข้อ 1-9 จ ำนวน 0-3 ข้อ 
และเลือกตอบ ข้อ10-18 จ ำนวน 0-3 ข้อ 
 แบบ 9,1 แบบมุ่งงำน โดยกำรเลือกตอบ ข้อ 1-9 จ ำนวน 7-9 ข้อ และ
เลือกตอบ ข้อ10-18 จ ำนวน 0-3 ข้อ 
 แบบ 1,9 แบบมุ่งคน โดยกำรเลือกตอบ ข้อ 1-9 จ ำนวน 0-3 ข้อ และ
เลือกตอบ ข้อ10-18 จ ำนวน 7-9 ข้อ 
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 แบบ 5,5 แบบทำงสำยกลำง โดยกำรเลือกตอบ ข้อ 1-9 จ ำนวน 4-6 ข้อ และ
เลือกตอบ ข้อ10-18 จ ำนวน 4-6 ข้อ 
 แบบ 9,9 แบบทีมงำน โดยกำรเลือกตอบ ข้อ 1-9 จ ำนวน 7-9 ข้อ และ
เลือกตอบ ข้อ10-18 จ ำนวน 7-9 ข้อ 
         ส่วนที่ 3 สอบถำมเกี่ยวกับข้อเสนอแนะอ่ืนๆ เพ่ิมเติม เป็นค ำถำมปลำยเปิดเกี่ยวกับ
ข้อคิดเห็นและข้อเสนอแนะของผู้ตอบแบบสอบถำมที่ประสงค์อยำกให้ผู้บังคับบัญชำเป็น 
 

 กำรทดสอบควำมเที่ยงตรงของเนื้อหำ (Content Validity Test) และกำรทดสอบ 
ควำมเชื่อมั่น (Reliability Test) ของแบบสอบถำม (Questionnaire) ได้แก่ 

1) กำรทดสอบควำมเที่ยงตรงของเนื้อหำ  (Content Validity Test)  เนื่องจำก
แบบสอบถำมที่ใช้เป็นแบบสอบถำมที่ปรับปรุงมำจำกแบบสอบถำมส ำเร็จรูป จึงใช้วิธีกำรวิเครำะห์
เนื้อหำตำมทฤษฎีตำข่ำยกำรบริหำรของเบลคและมูตัน (Blake & Mouton) ซึ่งแบบสอบถำม
ส ำเร็จรูปที่น ำมำใช้มีควำมสอดคล้องกับกรอบแนวคิดในกำรศึกษำค้นคว้ำ 

2) กำรทดสอบควำมเชื่อมั่น (Reliability Test) เนื่องจำกแบบสอบถำมที่น ำมำใช้เป็น
แบบสอบถำมที่ปรับปรุงมำจำกแบบสอบถำมส ำเร็จรูปจึงถือว่ำมีควำมน่ำเชื่อถือได้ 
 

3. กำรเก็บรวบรวมข้อมูล 
 

ผู้ศึกษำท ำกำรด ำเนินกำรตรวจสอบข้อมูล ดังนี้ 
3.1 ท ำกำรศึกษำข้อมูล แนวคิด ทฤษฎีและผลงำนวิจัยที่เกี่ยวข้อง เพ่ือน ำมำเป็นกรอบ

ในกำรศึกษำและน ำมำปรับปรุงเพื่อเป็นแบบสอบถำม 
3.2 กำรใช้แบบสอบถำมที่ผ่ำนควำมเห็นชอบจำกอำจำรย์ที่ปรึกษำ เพ่ือหำควำม

เที่ยงตรงและควำมเหมำะสมของแบบสอบถำม 
3.3 น ำแบบสอบถำมที่ปรับปรุงขึ้นและผ่ำนกำรตรวจสอบแล้วไปใช้ในกำรเก็บรวบรวม

ข้อมูล โดยชี้แจงวัตถุประสงค์ในกำรศึกษำค้นคว้ำอย่ำงชัดเจน เพ่ือให้ผู้ตอบแบบสอบถำมมีควำมเต็ม
ใจและตอบแบบสอบถำมให้ใกล้เคียงกับควำมเป็นจริงมำกท่ีสุด ซึ่งผู้ศึกษำได้ท ำกำรแจกแบบสอบถำม
และเก็บรวบรวมข้อมูลด้วยตนเองจ ำนวน 212 คน 

3.4 น ำแบบสอบถำมที่ได้รับกลับคืนมำกรอกข้อมูลตรวจคะแนนตำมเกณฑ์ที่ก ำหนดไว้
และน ำไปวิเครำะห์ข้อมูลทำงสถิติ 
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4. กำรวิเครำะห์ข้อมูล 
 
 ผู้ศึกษำท ำกำรประมวลผลและวิเครำะห์ข้อมูลทำงสถิติในกำรศึกษำครั้งนี้ โดยใช้
โปรแกรมส ำเร็จรูปทำงสถิติ ตำมรำยละเอียดในกำรวิเครำะห์ข้อมูลดังนี้ 
 4.1 เมื่อได้ท ำกำรเก็บรวบรวมข้อมูลแบบสอบถำมครบถ้วนแล้ว จึงท ำกำรตรวจสอบ
ควำมครบถ้วนของข้อมูลแล้วคัดแยกเอำเฉพำะข้อมูลที่มีควำมถูกต้องครบถ้วนสมบูรณ์ มำท ำกำรลง
รหัสเพ่ือน ำมำใช้ในกำรวิเครำะห์ข้อมูล โดยใช้โปรแกรมส ำเร็จรูป และสถิติในกำรวิเครำะห์ข้อมูล 
 4.2 สถิติเชิงพรรณนำ (Descriptive) เพ่ือหำค่ำสถิติพ้ืนฐำน เช่น ค่ำเฉลี่ย (Mean) ส่วน
เบี่ยงเบนมำตรฐำน (S.D.) ค่ำร้อยละ (Percentage) และค่ำควำมถี่ (Frequency) เพ่ืออธิบำยลักษณะ
ของกลุ่มตัวอย่ำง เช่น เพศ สถำนภำพ อำยุ ชั้นยศ ระดับกำรศึกษำ รำยได้ต่อเดือน ระยะเวลำกำร
ท ำงำนและลักษณะของงำนที่ปฏิบัติ เป็นกำรวิเครำะห์ถึงลักษณะทั่วไปทำงประชำกรศำสตร์ของกลุ่ม
ตัวอย่ำงของข้ำรำชกำรสังกัดโรงเรียนนำยสิบทหำรบก 
 4.3 สถิติเชิงอนุมำน (Inferential Statistics) เป็นกำรวิเครำะห์ผลกระทบของตัวแปร
ต่ำงๆ โดยใช้กำรทดสอบค่ำที (T-test) กำรวิเครำะห์ควำมแปรปรวนทำงเดียว (ONE WAY ANOVA) 
และกำรวิเครำะห์ควำมแตกต่ำงของค่ำเฉลี่ยเป็นรำยคู่ด้วยวิธีกำรของ LSD (Least-Significant 
Different) เพ่ือน ำผลกำรวิเครำะห์ที่ได้ไปใช้ในกำรตอบกำรศึกษำตำมวัตถุประสงค์และสมมติฐำน  
ของกำรศึกษำ ก ำหนดระดับนัยส ำคัญที่ 0.05 เพ่ือทดสอบสมมติฐำน 
 

 
 
 
 
 
 
 



บทท่ี 4 

ผลการวิเคราะห์ข้อมูล 
 
 

การศึกษาเรื่อง แบบพฤติกรรมผู้น าที่พึงประสงค์ของข้าราชการ สังกัดโรงเรียนนายสิบ
ทหารบก ในครั้งนี้ ผู้ศึกษาได้ท าการเก็บรวบรวมข้อมูลจากข้าราชการสังกัดโรงเรียนนายสิบทหารบก 
จ านวน 212 ตัวอย่าง โดยใช้แบบสอบถามที่ได้ท าการพัฒนาขึ้นมาเพ่ือใช้ในการส ารวจครั้งนี้   
เพ่ือท าการศึกษาข้อมูลดังกล่าวมาท าการวิเคราะห์ข้อมูลทางสถิติ โดยน าเสนอผลการวิเคราะห์ข้อมูล
จากแบบสอบถาม ออกเป็น 6 ตอน ดังนี้  

ตอนที่ 1  ผลการวิเคราะห์ข้อมูลทั่วไปเกี่ยวกับลักษณะส่วนบุคคลและลักษณะงานของ
ข้าราชการ สังกัดโรงเรียนนายสิบทหารบก 

ตอนที่ 2  ผลการวิเคราะห์ข้อมูลพฤติกรรมผู้น าที่เป็นอยู่ตามการรับรู้ของข้าราชการ 
สังกัดโรงเรียนนายสิบทหารบก  

ตอนที่ 3  ผลการวิเคราะห์ข้อมูลพฤติกรรมผู้น าที่พึงประสงค์ของข้าราชการ สังกัด 
โรงเรียนนายสิบทหารบก 

ตอนที่ 4  ผลการทดสอบสมมติฐาน  
ตอนที่ 5  ผลการวิเคราะห์ความคิดเห็นและข้อเสนอแนะของข้าราชการ สังกัดโรงเรียน

นายสิบทหารบก 
 

ตอนที่ 1 ผลการวิเคราะห์ข้อมูลทั่วไปเกี่ยวกับลักษณะส่วนบุคคลและลักษณะงาน 
 
 การวิเคราะห์ข้อมูลเกี่ยวกับลักษณะส่วนบุคคลและลักษณะงานของข้าราชการ สังกัด 
โรงเรียนนายสิบทหารบก ประกอบด้วย เพศ สถานภาพ อายุ ชั้นยศ ระดับการศึกษา รายได้ 
ระยะเวลาการท างาน และลักษณะของงานที่ปฏิบัติ ในส่วนนี้เป็นการวิเคราะห์โดยการแจกแจง
ค่าความถี่ (Frequency) ค่าร้อยละ (Percentage) แล้วน าเสนอในรูปแบบตารางประกอบการ
บรรยายดังแสดงผลการศึกษาตารางท่ี 4.1 
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ตารางที่ 4.1 จ านวนและร้อยละข้อมูลปัจจัยส่วนบุคคลของข้าราชการ สังกัดโรงเรียนนายสิบทหารบก 

จ าแนกตามลักษณะส่วนบุคคล 
 

 ข้อมูลลักษณะส่วนบุคล จ านวน(คน) ร้อยละ(%) 

เพศ   
- ชาย 194 91.5 
- หญิง 18 8.5 

สถานภาพ   
- โสด 87 41.0 
- สมรส 118 55.7 
- หย่าร้าง 7 3.3 
- แยกกันอยู่ 0 0 

อายุ   
- ต่ ากว่า 25 ปี 35 16.5 
- 25 - 35 ปี 86 40.6 
- 36 - 45 ปี 48 22.6 
- 46 ปีขึ้นไป 43 20.3 

ชั้นยศ   
- ส.ต. - ส.อ. 61 28.8 
- จ.ส.ต. - จ.ส.อ. 97 45.8 
- ร.ต. - ร.อ. 38 17.9 
- พ.ต. - พ.อ. 15 7.1 
- พ.อ.(พ.) ขึ้นไป 1 0.5 

ระดับการศึกษา   
- ต่ ากว่าปริญญาตรี 94 44.3 
- ปริญญาตรี 112 52.8 
- สูงกว่าปริญญาตรี 6 2.8 

  



73 
 
ตารางที่ 4.1 (ต่อ) 
 

ข้อมูลลักษณะส่วนบุคล จ านวน(คน) ร้อยละ(%) 
รายได้   

- 10,000 - 15,000 บาท 65 30.7 
- 15,001 - 20,000 บาท 43 20.3 
- 20,001 - 25,000 บาท 45 21.2 
- มากกว่า 25,001 บาท ขึ้นไป             59             27.8 

ระยะเวลาการท างาน   
- น้อยกว่า 1 ปี 5 2.4 
- ระหว่าง 1 - 5 ปี 47 22.2 
- ระหว่าง 6 - 10 ปี 42 19.8 
- ระหว่าง 11 - 15 ปี 40 18.9 
- ตั้งแต่ 15 ปีขึ้นไป 78 36.8 

ลักษณะของงานที่ปฏิบัติ   
- ส่วนอ านวยการ 74 34.9 
- ส่วนการศึกษา 77 36.3 
- ส่วนสนับสนุน 61 28.8 

รวม 212 100 

 
จากตารางที่ 4.1 พบว่า ข้อมูลกลุ่มตัวอย่างของข้าราชการ สังกัดโรงเรียนนายสิบ

ทหารบก จ านวน 212 คน มีผลลการศึกษาตามรายละเอียดดังนี้ 
เพศ ผลการศึกษาพบว่า ข้าราชการ สังกัดโรงเรียนนายสิบทหารบก จ าแนกเป็นเพศชาย 

จ านวน 194 คน คิดเป็นร้อยละ 91.5 และเป็นเพศหญิง จ านวน 18 คน คิดเป็นร้อยละ 8.5 
สถานภาพ ผลการศึกษาพบว่า ข้าราชการสังกัดโรงเรียนนายสิบทหารบก จ าแนกเป็น

สถานภาพสมรสเป็นล าดับแรก จ านวน 118 คน คิดเป็นร้อยละ 55.7 รองลงมาสถานภาพโสด จ านวน  
87 คน คิดเป็นร้อยละ 41.0 สถานภาพหย่าร้าง จ านวน 7 คน คิดเป็นร้อยละ 3.3 และสถานภาพ
แยกกันอยู ่มีจ านวน 0 คน คิดเป็นร้อยละ 0.00 
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อายุ ผลการศึกษาพบว่า ข้าราชการสังกัดโรงเรียนนายสิบทหารบก จ าแนกเป็นอายุ   
25-35 ปี เป็นล าดับแรก จ านวน 86 คน คิดเป็นร้อยละ 40.6 รองลงมาเป็นอายุ 36-45 ปี จ านวน 48 
คน คิดเป็นร้อยละ 22.6 อายุ 46 ปีขึ้นไป จ านวน 43 คน คิดเป็นร้อยละ 20.3 และอายุต่ ากว่า 25 ปี 
จ านวน 35 คน คิดเป็นร้อยละ 16.5 ตามล าดับ 

ชั้นยศ ผลการศึกษาพบว่า ข้าราชการสังกัดโรงเรียนนายสิบทหารบก จ าแนกเป็นชั้นยศ 
จ.ส.ต.-จ.ส.อ. เป็นล าดับแรก จ านวน 97 คน คิดเป็นร้อยละ 45.8 รองลงมาเป็นชั้นยศ ส.ต.-ส.อ. 
จ านวน 61 คน คิดเป็นร้อยละ 28.8 ชั้นยศ ร.ต.-ร.อ. จ านวน 38 คน คิดเป็นร้อยละ 17.9 ชั้นยศ 
พ.ต.-พ.อ. จ านวน 15 คนคิดเป็นร้อยละ 7.1 และชั้นยศ พ.อ. (พ.) ขึ้นไป จ านวน 1 คน คิดเป็น 
ร้อยละ 0.5 ตามล าดับ 

ระดับการศึกษา ผลการศึกษาพบว่า ข้าราชการสังกัดโรงเรียนนายสิบทหารบก จ าแนก
เป็นปริญญาตรีเป็นล าดับแรก จ านวน 112 คน คิดเป็นร้อยละ 52.8 รองลงมาเป็นต่ ากว่าปริญญาตรี 
จ านวน 94 คน คิดเป็นร้อยละ 44.3 และสูงกว่าปริญญาตรี จ านวน 6 คน คิดเป็นร้อยละ 2.8 
ตามล าดับ 

รายได้ ผลการศึกษาพบว่า ข้าราชการสังกัดโรงเรียนนายสิบทหารบก จ าแนกเป็นรายได้
ระหว่าง 10,000-15,000 บาท เป็นล าดับแรก จ านวน 65 คน คิดเป็นร้อยละ 30.7 รองลงมาเป็น
รายได้มากกว่า 25,001 ขึ้นไป จ านวน 59 คน คิดเป็นร้อยละ 27.8 รายได้ระหว่าง 20,001-25,000 
บาท จ านวน 45 คน คิดเป็นร้อยละ 21.2 และรายได้ระหว่าง 15,001 - 20,000 บาท จ านวน 43 คน 
คิดเป็นร้อยละ 20.3ตามล าดับ 

ระยะเวลาการท างาน ผลการศึกษาพบว่า ข้าราชการสังกัดโรงเรียนนายสิบทหารบก 
จ าแนกเป็นระยะเวลาการท างานตั้งแต่ 15 ปีขึ้นไปเป็นล าดับแรก จ านวน 78 คน คิดเป็นร้อยละ 36.8 
รองลงมาเป็นระยะเวลาการท างานระหว่าง 1-5 ปี จ านวน 47 คน คิดเป็นร้อยละ 22.2 ระยะเวลาการ
ท างานระหว่าง 6-10 ปี จ านวน 42 คน คิดเป็นร้อยละ 19.8 ระยะเวลาการท างานระหว่าง 11-15 ปี 
จ านวน 40 คน คิดเป็นร้อยละ 18.9 และระยะเวลาการท างานน้อยกว่า 1 ปี จ านวน  5 คน คิดเป็น
ร้อยละ 2.4 ตามล าดับ 

ลักษณะของงานที่ปฏิบัติ ผลการศึกษาพบว่า ข้าราชการสังกัดโรงเรียนนายสิบทหารบก 
จ าแนกเป็นส่วนการศึกษาเป็นล าดับแรก จ านวน 77 คน คิดเป็นร้อยละ 36.3 รองลงมาเป็นส่วน
อ านวยการ จ านวน 74 คน คิดเป็นร้อยละ 34.9 และส่วนสนับสนุน จ านวน 61 คน คิดเป็นร้อยละ 
28.8 ตามล าดับ 
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ตอนที่ 2 ผลการวิเคราะห์ข้อมูลพฤติกรรมผู้น าที่เป็นอยู่ตามการรับรู้  
  

การวิเคราะห์ข้อมูลพฤติกรรมผู้น าที่เป็นอยู่ตามการรับรู้ของข้าราชการ สังกัดโรงเรียน
นายสิบทหารบก ในส่วนนี้เป็นการวิเคราะห์โดยการแจกแจงค่าความถี่ (Frequency) ค่าร้อยละ 
(Percentage) แล้วน าเสนอในรูปแบบตารางประกอบการบรรยายดังแสดงผลการศึกษาตารางที่ 4.2 
 
ตารางที่ 4.2 จ านวนและค่าร้อยละข้อมูลพฤติกรรมผู้น าที่เป็นอยู่ตามการรับรู้ของข้าราชการ สังกัด 

โรงเรียนนายสิบทหารบก  
 

พฤติกรรมผู้น าที่เป็นอยู่ จ านวน(คน) ร้อยละ(%) 
1.การบริหารแบบ 1,1 แบบปล่อยปละละเลย 0 0 

2.การบริหารแบบ 9,1 แบบเน้นงาน 5 2.36 

3.การบริหารแบบ 1,9 แบบเน้นคน 1 0.47 

4.การบริหารแบบ 5,5 แบบทางสายกลาง 177 83.49 

5.การบริหารแบบ 9,9 แบบทีมงาน 29 13.68 

รวม 212 100 

 
จากตารางที่ 4.2 พบว่า จ านวนและค่าร้อยละข้อมูลพฤติกรรมผู้น าที่เป็นอยู่ตามการรับรู้

ของข้าราชการ สังกัดโรงเรียนนายสิบทหารบก จ าแนกเป็นพฤติกรรมผู้น าการบริหารแบบ 5,5 ทาง
สายกลางล าดับแรก จ านวน 177 คน คิดเป็นร้อยละ 83.49 รองลงมาเป็นพฤติกรรมผู้น าการบริหาร
แบบ 9,9 แบบทีมงาน จ านวน 29 คน คิดเป็นร้อยละ 13.68 และพฤติกรรมผู้น าการบริหารแบบ 9,1 
แบบเน้นงาน จ านวน 5 คน คิดเป็นร้อยละ 2.36 ตามล าดับ 
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ตอนที่ 3 ผลการวิเคราะห์ข้อมูลพฤติกรรมผู้น าที่พึงประสงค ์ 
  

การวิเคราะห์ข้อมูลพฤติกรรมผู้น าที่พึงประสงค์ของข้าราชการ สังกัดโรงเรียนนายสิบ
ทหารบก ในส่วนนี้ เป็นการวิ เคราะห์ โดยการแจกแจงค่าความถี่  ( Frequency)  ค่าร้อยละ 
(Percentage) แล้วน าเสนอในรูปแบบตารางประกอบการบรรยายดังแสดงผลการศึกษาตารางที่ 4.3 
 
ตารางที่ 4.3 จ านวนและค่าร้อยละข้อมูลพฤติกรรมผู้น าที่พึงประสงค์ของข้าราชการ สังกัดโรงเรียน

นายสิบทหารบก  
 

พฤติกรรมผู้น าที่เป็นอยู่ จ านวน(คน) ร้อยละ(%) 

1.การบริหารแบบ 1,1 แบบปล่อยปละละเลย 0 0 

2.การบริหารแบบ 9,1 แบบเน้นงาน 1 0.47 

3.การบริหารแบบ 1,9 แบบเน้นคน 7 3.30 

4.การบริหารแบบ 5,5 แบบทางสายกลาง 135 63.68 

5.การบริหารแบบ 9,9 แบบทีมงาน 69 32.55 

รวม 212 100 

 
จากตารางที่ 4.3 พบว่า จ านวนและค่าร้อยละข้อมูลพฤติกรรมผู้น าที่พึงประสงค์ของ

ข้าราชการ สังกัดโรงเรียนนายสิบทหารบก จ าแนกเป็นพฤติกรรมผู้น าการบริหารแบบ 5,5 ทาง 
สายกลางล าดับแรก จ านวน 135 คน คิดเป็นร้อยละ 63.68 รองลงมาเป็นพฤติกรรมผู้น าการบริหาร
แบบ 9,9 แบบทีมงาน จ านวน 69 คน คิดเป็นร้อยละ 32.55 และพฤติกรรมผู้น าการบริหารแบบ 1,9 
แบบเน้นคน จ านวน 7 คน คิดเป็นร้อยละ 3.30 ตามล าดับ 
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ตอนที่ 4 ผลการทดสอบสมมติฐาน  

 
4.1 สมมติฐานที่ 1 ปัจจัยส่วนบุคคลของข้าราชการ สังกัดโรงเรียนนายสิบทหารบก 

ที่แตกต่างกันมีผลต่อการรับรู้แบบพฤติกรรมผู้น าของผู้บังคับบัญชาที่แตกต่างกัน 
 ใช้สถิติ t–test (t–test for Independent Sample) เปรียบเทียบความแตกต่าง

ค่าเฉลี่ยของกลุ่มตัวอย่างที่มี 2 กลุ่ม วิเคราะห์ความแปรปรวนทางเดียว และ ANOVA (One–Way 
ANOVA) เปรียบเทียบความแตกต่างค่าเฉลี่ยของกลุ่มตัวอย่างมากกว่า2 กลุ่มขึ้นไป และเมื่อพบความ
แตกต่างจะท าการเปรียบเทียบความแตกต่างค่าเฉลี่ยเป็นรายคู่ด้วยวิธีของ ฟิชเชอร์ (Fisher’s Least–
Significant Difference: LSD) ในกรณีที่ผลการวิเคราะห์ F–test พบความแตกต่างอย่างมีนัยส าคัญ
ทางสถิติท่ีระดับ .05 ปรากฏผลดังตารางที่ 4.4-4.12   
 
ตารางที่ 4.4 การเปรียบเทียบแบบพฤติกรรมผู้น าที่เป็นอยู่ตามการรับรู้ของข้าราชการ สังกัดโรงเรียน

นายสิบทหารบก จ าแนกตามเพศ 
 

ที ่ ตัวแปร 
ชาย หญิง 

t Sig 
x̅ S.D. x̅ S.D. 

1 พฤติกรรม
ผู้น าที่เป็นอยู่ 

 
3.86 

 
.964 

 
3.28 

 
1.487 

 
1.632 

 
.120 

        

*มีนัยทางส าคัญทางสถิติที่ระดับ .05 
 

จากตารางที่ 4.4 พบว่า กลุ่มตัวอย่างที่มีเพศต่างกัน มีการรับรู้แบบพฤติกรรมผู้น า 
ที่เป็นอยู่ไม่แตกต่างกัน 

 
 
 
 
 
 
 

  



78 
 
ตารางที่ 4.5 การเปรียบเทียบแบบพฤติกรรมผู้น าที่เป็นอยู่ตามการรับรู้ของข้าราชการ สังกัดโรงเรียน

นายสิบทหารบก จ าแนกตามสถานภาพ 
 

แหล่งของความแปรปรวน df SS MS F Sig 

ระหว่างกลุ่ม 2 1.011 .506 .477 .621 

ภายในกลุ่ม 209 221.441 1.060   

รวม 211 222.453    

*มีนัยทางส าคัญทางสถิติที่ระดับ .05 
 

   

จากตารางที่ 4.5 พบว่า กลุ่มตัวอย่างท่ีมีสถานภาพต่างกัน มีการรับรู้แบบพฤติกรรม
ผู้น าที่เป็นอยู่ไม่แตกต่างกัน 
 
ตารางที่ 4.6 การเปรียบเทียบแบบพฤติกรรมผู้น าที่เป็นอยู่ตามการรับรู้ของข้าราชการ สังกัดโรงเรียน

นายสิบทหารบก จ าแนกตามอายุ 
 

แหล่งของความแปรปรวน df SS MS F Sig 

ระหว่างกลุ่ม 3 1.085 .362 .340 .797 

ภายในกลุ่ม 208 221.368 1.064   

รวม 211 222.453    

*มีนัยทางส าคัญทางสถิติที่ระดับ .05 
 

จากตารางที่ 4.6 พบว่า กลุ่มตัวอย่างที่มีอายุต่างกัน มีการรับรู้แบบพฤติกรรมผู้น า 
ที่เป็นอยู่ไม่แตกต่างกัน 
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ตารางที่ 4.7 การเปรียบเทียบแบบพฤติกรรมผู้น าที่เป็นอยู่ตามการรับรู้ของข้าราชการ สังกัดโรงเรียน
 นายสิบทหารบก จ าแนกตามชั้นยศ 
 

แหล่งของความแปรปรวน df SS MS F Sig 

ระหว่างกลุ่ม 4 9.378 2.344 2.278 .062 

ภายในกลุ่ม 207 213.075 1.029   

รวม 211 222.453    

*มีนัยทางส าคัญทางสถิติที่ระดับ .05 
 

จากตารางที่ 4.7 พบว่า กลุ่มตัวอย่างท่ีมีชั้นยศต่างกัน มีการรับรู้แบบพฤติกรรมผู้น า
ที่เป็นอยู่ไม่แตกต่างกัน 

 
ตารางที่ 4.8 การเปรียบเทียบแบบพฤติกรรมผู้น าที่เป็นอยู่ตามการรับรู้ของข้าราชการ สังกัดโรงเรียน

นายสิบทหารบก จ าแนกตามระดับการศึกษา 
 

แหล่งของความแปรปรวน df SS MS F Sig 

ระหว่างกลุ่ม 2 7.299 3.649 3.545 .031* 

ภายในกลุ่ม 209 215.154 1.029   

รวม 211 222.453    

*มีนัยทางส าคัญทางสถิติที่ระดับ .05 
 

จากตารางที่  4.8 พบว่า กลุ่มตัวอย่างที่มีระดับการศึกษาสูงสุดมีการรับรู้แบบ
พฤติกรรมผู้น าที่ เป็นอยู่ แตกต่างกันอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ .05 ผู้ศึกษาจึงท าการ
เปรียบเทียบรายคู่ด้วยวิธีของฟิชเชอร์ (Fisher’s Least–Significant Difference: LSD) เพ่ิมเติม 
ดังแสดงในตารางที่ 4.9 
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ตารางที่ 4.9 ผลการเปรียบเทียบแบบพฤติกรรมผู้น าที่เป็นอยู่ตามการรับรู้ของข้าราชการ สังกัด

โรงเรียนนายสิบทหารบก จ าแนกตามระดับการศึกษา โดยใช้วิธี LSD 
 

ระดับการศึกษา 
 ต่ ากว่า 

ปริญญาตรี 
ปริญญาตรี สูงกว่า 

ปริญญาตรี 

x̅ 3.66 3.89 4.67 

ต่ ากว่าปริญญาตรี 3.66 - -0.23 -1.01* 
ปริญญาตรี 3.89  - -0.78 
สูงกว่าปริญญาตรี 4.67   - 

*มีนัยทางส าคัญทางสถิติที่ระดับ .05 
 

จากตารางที่ 4.9 ผลการเปรียบเทียบรายคู่การรับรู้รูปแบบพฤติกรรมผู้น าของ
ข้าราชการสังกัดโรงเรียนนายสิบทหารบกจ าแนกตามระดับการศึกษา โดยใช้วิธีของฟิชเชอร์ 
(Fisher’s Least–Significant Difference: LSD) พบว่า ผู้ตอบแบบสอบถามที่มีระดับการศึกษาสูง
กว่าปริญญาตรีมีระดับการรับรู้รูปแบบพฤติกรรมผู้น าแตกต่างกับผู้ตอบแบบสอบถามที่มีระดับ
การศึกษาต่ ากว่าปริญญาตรีอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 
 
ตารางที่ 4.10  การเปรียบเทียบแบบพฤติกรรมผู้น าที่เป็นอยู่ตามการรับรู้ของข้าราชการ สังกัด 
 โรงเรียนนายสิบทหารบก จ าแนกตามระดับรายได ้
 

แหล่งของความแปรปรวน df SS MS F Sig 

ระหว่างกลุ่ม 3 3.092 1.031 .977 .404 

ภายในกลุ่ม 208 219.360 1.055   

รวม 211 222.453    

*มีนัยทางส าคัญทางสถิติที่ระดับ .05 
 

จากตารางที่ 4.10 พบว่า กลุ่มตัวอย่างที่มีระดับรายได้ต่างกัน มีการรับรู้แบบ
พฤติกรรมผู้น าที่เป็นอยู่ไม่แตกต่างกัน 
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ตารางที่ 4.11 การเปรียบเทียบแบบพฤติกรรมผู้น าที่เป็นอยู่ตามการรับรู้ของข้าราชการ สังกัด         

โรงเรียนนายสิบทหารบก จ าแนกตามระยะเวลาการท างาน 
 

แหล่งของความแปรปรวน df SS MS F Sig 

ระหว่างกลุ่ม 4 2.497 .624 .588 .672 

ภายในกลุ่ม 207 219.956 1.063   

รวม 211 222.453    

*มีนัยทางส าคัญทางสถิติที่ระดับ .05 
 

จากตารางที่ 4.11 พบว่า กลุ่มตัวอย่างที่มีระยะเวลาการท างานต่างกัน มีการรับรู้
แบบพฤติกรรมผู้น าที่เป็นอยู่ไม่แตกต่างกัน 

 
ตารางที่ 4.12 การเปรียบเทียบแบบพฤติกรรมผู้น าที่เป็นอยู่ตามการรับรู้ของข้าราชการ สังกัด

โรงเรียนนายสิบทหารบก จ าแนกตามลักษณะงาน 
 

แหล่งของความแปรปรวน df SS MS F Sig 

ระหว่างกลุ่ม 2 3.195 1.598 1.523 .221 

ภายในกลุ่ม 209 219.258 1.049   

รวม 211 222.453    

*มีนัยทางส าคัญทางสถิติที่ระดับ .05 
 

จากตารางที่ 4.12 พบว่า กลุ่มตัวอย่างที่มีลักษณะงานต่างกัน มีการรับรู้แบบ
พฤติกรรมผู้น าที่เป็นอยู่ไม่แตกต่างกัน 
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4.2 สมมติฐานที่ 2 ปัจจัยส่วนบุคคลของข้าราชการ สังกัด โรงเรียนนายสิบทหารบก 
ที่แตกต่างกัน มีผลต่อแบบพฤติกรรมผู้น าของผู้บังคับบัญชาที่พึงประสงค์ท่ีแตกต่างกัน 

ใช้สถิติ t–test (t–test for Independent Sample) เปรียบเทียบความแตกต่าง
ค่าเฉลี่ยของกลุ่มตัวอย่างที่มี 2 กลุ่ม วิเคราะห์ความแปรปรวนทางเดียวและ ANOVA (One–Way 
ANOVA) เปรียบเทียบความแตกต่างค่าเฉลี่ยของกลุ่มตัวอย่างมากกว่า2 กลุ่มขึ้นไป และเมื่อพบความ
แตกต่างจะท าการเปรียบเทียบความแตกต่างค่าเฉลี่ยเป็นรายคู่ด้วยวิธีของ ฟิชเชอร์ (Fisher’s Least–
Significant Difference: LSD) ในกรณีที่ผลการวิเคราะห์ F–test พบความแตกต่างอย่างมีนัยส าคัญ
ทางสถิติท่ีระดับ .05 ปรากฏผลดังตารางต่อไปนี้ 
 
ตารางที่ 4.13 การเปรียบเทียบแบบพฤติกรรมผู้น าที่พึงประสงค์ของข้าราชการ สังกัดโรงเรียน 

นายสิบทหารบก จ าแนกตามเพศ 
 

ที ่ ตัวแปร 
ชาย หญิง 

t Sig 
x̅ S.D. x̅ S.D. 

1 พฤติกรรมผู้น า 
ที่พึงประสงค์ 

 
4.21 

 
.653 

 
4.28 

 
.958 

 
-.288 

 
.777 

*มีนัยทางส าคัญทางสถิติที่ระดับ .05 
 

จากตารางที่ 4.13 พบว่า กลุ่มตัวอย่างที่มีเพศต่างกัน มีแบบพฤติกรรมผู้น าที่พึง
ประสงค์ไมแ่ตกต่างกัน 

 
ตารางที่ 4.14  การเปรียบเทียบแบบพฤติกรรมผู้น าที่พึงประสงค์ของข้าราชการ สังกัดโรงเรียน 

นายสิบทหารบก จ าแนกตามสถานภาพ 
 

แหล่งของความแปรปรวน df SS MS F Sig 

ระหว่างกลุ่ม 2 2.574 1.287 2.818 .062 

ภายในกลุ่ม 209 95.445 .457   

รวม 211 98.019    

*มีนัยทางส าคัญทางสถิติที่ระดับ .05 
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จากตารางที่ 4.14 พบว่า กลุ่มตัวอย่างที่มีสถานภาพต่างกัน มีแบบพฤติกรรมผู้น า 
ที่พึงประสงค์ไมแ่ตกต่างกัน 

 
ตารางที่ 4.15  การเปรียบเทียบแบบพฤติกรรมผู้น าที่พึงประสงค์ของข้าราชการ สังกัดโรงเรียน 

นายสิบทหารบก จ าแนกตามอายุ 
 

แหล่งของความแปรปรวน df SS MS F Sig 

ระหว่างกลุ่ม 3 1.164 .388 .833 .477 

ภายในกลุ่ม 208 96.855 .466   

รวม 211 98.019    

*มีนัยทางส าคัญทางสถิติที่ระดับ .05 
 

จากตารางที่ 4.15 พบว่า กลุ่มตัวอย่างที่มีอายุต่างกัน มีแบบพฤติกรรมผู้น าที่พึง
ประสงค์ไมแ่ตกต่างกัน 
 
ตารางที่ 4.16 การเปรียบเทียบแบบพฤติกรรมผู้น าที่พึงประสงค์ของข้าราชการ สังกัดโรงเรียน 

นายสิบทหารบก จ าแนกตามชั้นยศ 
 

แหล่งของความแปรปรวน df SS MS F Sig 

ระหว่างกลุ่ม 4 .547 .137 .291 .884 

ภายในกลุ่ม 207 97.471 .471   

รวม 211 98.019    

*มีนัยทางส าคัญทางสถิติที่ระดับ .05 
 

จากตารางที่ 4.16 พบว่า กลุ่มตัวอย่างที่มีชั้นยศต่างกัน มีแบบพฤติกรรมผู้น าที่พึง
ประสงค์ไมแ่ตกต่างกัน 
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ตารางที่ 4.17  การเปรียบเทียบแบบพฤติกรรมผู้น าที่พึงประสงค์ของข้าราชการ สังกัดโรงเรียน 

นายสิบทหารบก จ าแนกตามระดับการศึกษา 
 

แหล่งของความแปรปรวน df SS MS F Sig 

ระหว่างกลุ่ม 2 1.886 .943 2.050 .131 

ภายในกลุ่ม 209 96.133 .460   

รวม 211 98.019    

*มีนัยทางส าคัญทางสถิติที่ระดับ .05 
 

จากตารางที่ 4.17 พบว่า กลุ่มตัวอย่างที่มีระดับการศึกษาต่างกัน มีแบบพฤติกรรม
ผู้น าที่พึงประสงค์ไม่แตกต่างกัน 

 
ตารางที่ 4.18  การเปรียบเทียบแบบพฤติกรรมผู้น าที่พึงประสงค์ของข้าราชการ สังกัดโรงเรียน 

นายสิบทหารบก จ าแนกตามรายได ้
 

แหล่งของความแปรปรวน df SS MS F Sig 

ระหว่างกลุ่ม 3 .457 .152 .324 .808 

ภายในกลุ่ม 208 97.562 .469   

รวม 211 98.019    

*มีนัยทางส าคัญทางสถิติที่ระดับ .05 
 

จากตารางที่ 4.18 พบว่า กลุ่มตัวอย่างที่มีระดับรายได้ต่างกัน มีแบบพฤติกรรมผู้น า
ที่พึงประสงค์ไมแ่ตกต่างกัน 
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ตารางที่ 4.19 การเปรียบเทียบแบบพฤติกรรมผู้น าที่พึงประสงค์ของข้าราชการ สังกัดโรงเรียน 

นายสิบทหารบก จ าแนกตามระยะเวลาการท างาน 
 

แหล่งของความแปรปรวน df SS MS F Sig 

ระหว่างกลุ่ม 4 1.575 .394 .845 .498 

ภายในกลุ่ม 207 96.444 .466   

รวม 211 98.019    

*มีนัยทางส าคัญทางสถิติที่ระดับ .05 
 

จากตารางที่ 4.19 พบว่า กลุ่มตัวอย่างที่มีระยะเวลาการท างานต่างกัน มีแบบ
พฤติกรรมผู้น าที่พึงประสงค์ไมแ่ตกต่างกัน 
 
ตารางที่ 4.20  การเปรียบเทียบแบบพฤติกรรมผู้น าที่พึงประสงค์ของข้าราชการ สังกัดโรงเรียน 

นายสิบทหารบก จ าแนกตามลักษณะงาน 
 

แหล่งของความแปรปรวน df SS MS F Sig 

ระหว่างกลุ่ม 2 1.785 .893 1.938 .147 

ภายในกลุ่ม 209 96.234 .460   

รวม 211 98.019    

*มีนัยทางส าคัญทางสถิติที่ระดับ .05 
 

จากตารางที่ 4.20 พบว่า กลุ่มตัวอย่างที่มีลักษณะงานต่างกัน มีแบบพฤติกรรมผู้น า
ที่พึงประสงค์ไมแ่ตกต่างกัน 
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ตอนที่ 5 ผลการวิเคราะห์ความคิดเห็นและข้อเสนอแนะของข้าราชการ สังกัดโรงเรียน

นายสิบทหารบก 
 

จากการรวบรวมข้อมูลในการเขียนข้อเสนอแนะจากข้าราชการ สังกัดโรงเรียนนายสิบ
ทหารบก พบว่า มีผู้ตอบแบบสอบถมเขียนข้อเสนอแนะมาทั้งหมด 22 คน คิดเป็นร้อยละ 10.38 ของ
ผู้ตอบแบบสอบถามทั้งหมด โดยข้อเสนอแนะจากผู้ตอบแบบสอบถามได้แบ่งออกเป็น 5 ประเด็นใหญ่ 
โดยแสดงตามตารางที่ 4.21 

 
ตารางที่ 4.21  จ านวนและร้อยละของผู้ตอบแบบสอบเกี่ยวกับข้อเสนอแนะ 
 

หัวข้อ จ านวน (N = 22) ร้อยละ 
1. อยากให้ผู้บังคับบัญชาน าหลักธรรมทางพระพุทธศาสนา
มาใช้ควบคู่กับการบริหารงาน เช่น อิทธิบาท 4  
พรหมวิหาร 4 ทศพิศราชธรรม  

8 36.36 

2. ต้องการผู้บังคับบัญชาที่มีวิสัยทัศน์กว้างไกล รู้จักให้และ
รู้จักคุณค่าของผู้ร่วมงาน ผู้ใต้บังคับบัญชา 

5 22.72 

3. อยากให้ผู้บังคับบัญชาท าตามระเบียบและวินัย 
ของทหารควบคู่กับคุณธรรมและจริยธรรม 

3 13.64 

4. อยากให้มีการจัดอบรมเพ่ิมพูนความรู้และสนับสนุน
กิจกรรมเพ่ือความก้าวหน้าของผู้ใต้บังคับบัญชา 

3 13.64 

5. อยากให้ผู้บังคับบัญชารับฟังปัญหาจากผู้ใต้บังคับบัญชา 
และรับฟังความคิดเห็นจากผู้ใต้บังคับบัญชา 

3 13.64 

 
จากตารางที่ 4.21 เป็นข้อมูลของข้าราชการ สังกัดโรงเรียนนายสิบทหารบก จ านวน 22 

คน ที่ได้ เสนอข้อเสนอแนะโดยเรียงล าดับจากข้อเสนอแนะที่ มีคะแนนมากที่สุดไปหาน้อย  
ตามรายละเอียดดังต่อไปนี้ 

1) อยากให้ผู้บังคับบัญชาน าหลักธรรมทางพระพุทธศาสนามาใช้ควบคู่กับการ
บริหารงาน เช่น อิทธิบาท 4 พรหมวิหาร 4 ทศพิศราชธรรม มีข้าราชการสังกัดโรงเรียนนายสิบ
ทหารบกเสนอแนะ คิดเป็นร้อยละ 36.36 
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2) ต้องการผู้บังคับบัญชาที่มีวิสัยทัศน์กว้างไกล รู้จักให้และรู้จักคุณค่าของผู้ร่ วมงาน 
ผู้ใต้บังคับบัญชา มีข้าราชการสังกัดโรงเรียนนายสิบทหารบกเขียนเสนอแนะ คิดเป็นร้อยละ 22.72 

3) อยากให้ผู้บังคับบัญชาท าตามระเบียบและวินัยของทหารควบคู่กับคุณธรรมและ
จริยธรรม มีข้าราชการสังกัดโรงเรียนนายสิบทหารบกเขียนเสนอแนะ คิดเป็นร้อยละ 13.64 

4) อยากให้มีการจัดอบรมเพ่ิมพูนความรู้และสนับสนุนกิจกรรมเพ่ือความก้าวหน้าของ
ผู้ใต้บังคับบัญชา มีข้าราชการสังกัดโรงเรียนนายสิบทหารบกเขียนเสนอแนะ คิดเป็นร้อยละ 13.64 

5) อยากให้ผู้บังคับบัญชารับฟังปัญหาจากผู้ใต้บังคับบัญชา และรับฟังความคิดเห็นจาก
ผู้ใต้บังคับบัญชา มีข้าราชการสังกัดโรงเรียนนายสิบทหารบกเขียนเสนอแนะ คิดเป็นร้อยละ 13.64 

 
 
 
 

 
 
 



บทท่ี 5 

สรุปการศึกษา อภิปรายผล และข้อเสนอแนะ 
 
 
 การศึกษาเรื่องแบบพฤติกรรมผู้น าที่พึงประสงค์ของข้าราชการสังกัดโรงเรียนนายสิบ
ทหารบก ในบทนี้ผู้ศึกษาจะได้น าเสนอประเด็นดังนี้ 
 1.  สรุปการศึกษา 
 2.  อภิปรายผล 

 3.  ข้อเสนอแนะ 
 

1. สรุปการศึกษา 
 
 1.1 วัตถุประสงค์การศึกษา  

  1.1.1 เพ่ือศึกษาแบบพฤติกรรมผู้น าของผู้บังคับบัญชาโรงเรียนนายสิบทหารบกที่
เป็นอยู่และที่พึงประสงค์ของข้าราชการในสังกัด 

  1.1.2 เพ่ือเปรียบเทียบแบบพฤติกรรมผู้น าที่เป็นอยู่และที่พึงประสงค์ของข้าราชการ
สังกัดโรงเรียนนายสิบทหารบก จ าแนกตามคุณลักษณะส่วนบุคคล 

  1.1.3 เพ่ือเสนอแนะการเสริมสร้างแบบพฤติกรรมผู้น าที่พึงประสงค์ของโรงเรียน
นายสิบทหารบก 

1.2 วิธีด าเนินการศึกษา 
 1.2.1 ประชากรที่ใช้ในการศึกษาครั้งนี้ คือ ข้าราชการ สังกัดโรงเรียนนายสิบ

ทหารบก อ าเภอหัวหิน จังหวัดประจวบคีรีขันธ์ จ านานทั้งหมด 451 คน ก าหนดขนาดกลุ่มตัวอย่าง
โดยใช้สูตรของทาโร ยามาเน่ ได้ขนาดกลุ่มตัวอย่างจ านวน 212 คน ใช้แบบสอบถามในการเก็บ
รวบรวมข้อมูล 

 1.2.2 เครื่องมือที่ใช้ในการรวบรวมข้อมูล คือ แบบสอบถามเรื่องแบบพฤติกรรม
ผู้น าที่พึงประสงค์ของข้าราชการสังกัดโรงเรียนนายสิบทหารบก ซึ่งปรับปรุงมาจากแบบสอบถาม
ส าเร็จรูปที่พัฒนาตามทฤษฎีตาข่ายการบริหารของเบลคและมูตัน น ามาเป็นเครื่องมือในการรวบรวม
ข้อมูล ด าเนินการเก็บรวบรวมข้อมูลจากกลุ่มตัวอย่างในช่วงเดือน มิถุนายน พ.ศ.2561  
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 1.3 ผลการศึกษา พบว่า 

1.3.1 แบบพฤติกรรมผู้น าของผู้บังคับบัญชาโรงเรียนนายสิบทหารบกที่เป็นอยู่
และท่ีพึงประสงค์ของข้าราชการในสังกัด 

1) แบบพฤติกรรมผู้น ำของผู้บังคับบัญชำโรงเรียนนำยสิบทหำรบกที่เป็นอยู่   
 แบบพฤติกรรมผู้น าของผู้บังคับบัญชาโรงเรียนนายสิบทหารบกที่เป็นอยู่ 

คือพฤติกรรมผู้น าการบริหารแบบ 5,5 ทางสายกลาง จ านวน 177 คน คิดเป็นร้อยละ 83.49 
รองลงมาเป็นพฤติกรรมผู้น าการบริหารแบบ 9,9 แบบทีมงาน จ านวน 29 คน คิดเป็นร้อยละ 13.68 
และพฤติกรรมผู้น าการบริหารแบบ 9,1 แบบเน้นงาน จ านวน 5 คน คิดเป็นร้อยละ 2.36 ตามล าดับ 

2)  แบบพฤติกรรมผู้น ำที่พึงประสงค์ของข้ำรำชกำร สังกัดโรงเรียนนำยสิบ
ทหำรบก 

 แบบพฤติกรรมผู้น าที่พึงประสงค์ของข้าราชการ สังกัด โรงเรียนนายสิบ
ทหารบก คือพฤติกรรมผู้น าการบริหารแบบ 5,5 ทางสายกลาง จ านวน 135 คน คิดเป็นร้อยละ 63.68 
รองลงมาเป็นพฤติกรรมผู้น าการบริหารแบบ 9,9 แบบทีมงาน จ านวน 69 คน คิดเป็นร้อยละ 32.55 
และพฤติกรรมผู้น าการบริหารแบบ 1,9 แบบเน้นคน จ านวน 7 คน คิดเป็นร้อยละ 3.30 ตามล าดับ 

1.3.2 แบบพฤติกรรมผู้น าที่เป็นอยู่และที่พึงประสงค์ของข้าราชการสังกัด
โรงเรียนนายสิบทหารบก จ าแนกตามคุณลักษณะส่วนบุคคล 

1) สมมติฐำนข้อที่ 1 ปัจจัยส่วนบุคคลของข้าราชการสังกัดโรงเรียนนายสิบ
ทหารบกที่แตกต่างกันมีผลต่อการรับรู้แบบพฤติกรรมผู้น าของผู้บังคับบัญชาที่เป็นอยู่ที่แตกต่างกัน 

จากการเปรียบเทียบแบบพฤติกรรมผู้น าของผู้บังคับบัญชาโรงเรียนนาย
สิบทหารบก ตามการรับรู้ของข้าราชการในสังกัด ที่มีปัจจัยส่วนบุคคล โดยจ าแนกตามเพศ สถานภาพ 
อายุ ชั้นยศ ระดับการศึกษา รายได้ ระยะเวลาการท างาน และลักษณะของงานที่ปฏิบัติ ผลการศึกษา
เป็นดังนี้ 

จ าแนกตามเพศ เปรียบเทียบการรับรู้แบบพฤติกรรมผู้น าผู้บังคับบัญชาที่
เป็นอยู่ของข้าราชการ สังกัดโรงเรียนนายสิบทหารบกโดยจ าแนกตามเพศ พบว่า  ข้าราชการเพศชาย
และเพศหญิงมีการรับรู้แบบพฤติกรรมผู้น าที่เป็นอยู่ ไม่แตกต่างกันอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติ ซึ่งไม่
เป็นไปตามสมมติฐานการศึกษา  

จ าแนกตามสถานภาพ เปรียบเทียบการรับรู้แบบพฤติกรรมผู้น า
ผู้บังคับบัญชาที่เป็นอยู่ของข้าราชการ สังกัดโรงเรียนนายสิบทหารบกโดยจ าแนกตามสถานภาพ 
พบว่า ข้าราชการในทุกสถานภาพมีการรับรู้แบบพฤติกรรมผู้น าที่เป็นอยู่ ไม่แตกต่างกันอย่างมี
นัยส าคัญทางสถิติ ซึ่งไม่เป็นไปตามสมมติฐานการศึกษา  
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จ าแนกตามอายุ เปรียบเทียบการรับรู้แบบพฤติกรรมผู้น าที่เป็นอยู่ของ
ข้าราชการ สังกัดโรงเรียนนายสิบทหารบกโดยจ าแนกตามอายุ พบว่า ข้าราชการในทุกช่วงอายุมีการ
รับรู้แบบพฤติกรรมผู้น าที่เป็นอยู่ไม่แตกต่างกันอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติ ซึ่งไม่เป็นไปตามสมมติฐาน
การศึกษา  

จ าแนกตามชั้นยศ เปรียบเทียบการรับรู้แบบพฤติกรรมผู้น าผู้บังคับบัญชา
ที่เป็นอยู่ของข้าราชการ สังกัดโรงเรียนนายสิบทหารบก โดยจ าแนกตามชั้นยศ พบว่า ข้าราชการใน
ทุกชั้นยศมีการรับรู้แบบพฤติกรรมผู้น าที่เป็นอยู่ ไม่แตกต่างกันอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติ ซึ่งไม่เป็นไป
ตามสมมติฐานการศึกษา  

จ าแนกตามระดับการศึกษา เปรียบเทียบการรับรู้แบบพฤติกรรมผู้น า
ผู้บังคับบัญชาที่เป็นอยู่ของข้าราชการ สังกัดโรงเรียนนายสิบทหารบก โดยจ าแนกตามระดับการศึกษา 
พบว่า ข้าราชการที่มีระดับการศึกษาต่างกันมีการรับรู้แบบพฤติกรรมผู้น าที่เป็นอยู่แตกต่างกันอย่างมี
นัยส าคัญทางสถิติ ซึ่งพบว่าข้าราชการที่มีระดับการศึกษาต่ ากว่าปริญญาตรี มีความแตกต่างกับ
ข้าราชการที่มีระดับการศึกษาสูงกว่าปริญญาตรี  

จ าแนกตามระดับรายได้ เปรียบเทียบการรับรู้แบบพฤติกรรมผู้น าที่
เป็นอยู่ของข้าราชการ สังกัดโรงเรียนนายสิบทหารบกโดยจ าแนกตามระดับรายได้ พบว่า  ข้าราชการ
ในทุกระดับรายได้มีการรับรู้แบบพฤติกรรมผู้น าที่เป็นอยู่ไม่แตกต่างกันอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติ ซึ่งไม่
เป็นไปตามสมมติฐานการศึกษา  

จ าแนกตามระยะเวลาการท างาน เปรียบเทียบการรับรู้แบบพฤติกรรม
ผู้น าที่เป็นอยู่ของข้าราชการ สังกัดโรงเรียนนายสิบทหารบก โดยจ าแนกตามระยะเวลาการท างาน 
พบว่า ข้าราชการในทุกช่วงระยะเวลาการท างานมีการรับรู้แบบพฤติกรรมผู้น าที่เป็นอยู่ไม่แตกต่างกัน
อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติ ซึ่งไม่เป็นไปตามสมมติฐานการศึกษา  

จ าแนกตามลักษณะงานที่ปฏิบัติ เปรียบเทียบการรับรู้แบบพฤติกรรม
ผู้น าที่เป็นอยู่ของข้าราชการ สังกัดโรงเรียนนายสิบทหารบก โดยจ าแนกตามลักษณะของงานที่ปฏิบัติ 
พบว่า ข้าราชการในทุกลักษณะงานมีการรับรู้แบบพฤติกรรมผู้น าที่เป็นอยู่ ไม่แตกต่างกันอย่างมี
นัยส าคัญทางสถิติ ซึ่งไม่เป็นไปตามสมมติฐานการศึกษา  

2) สมมติฐำนข้อที่ 2 ปัจจัยส่วนบุคคลของข้าราชการ สังกัด โรงเรียนนาย
สิบทหารบกทีแ่ตกต่างกัน มีผลต่อแบบพฤติกรรมผู้น าของผู้บังคับบัญชาที่พึงประสงค์ที่แตกต่างกัน 

จากการเปรียบเทียบแบบพฤติกรรมผู้น าที่พึงประสงค์ของข้าราชการ 
สังกัดโรงเรียนนายสิบทหารบก ที่มีปัจจัยจ าแนกส่วนบุคคลและลักษณะงาน โดยจ าแนกตามเพศ 
สถานภาพ อายุ ชั้นยศ ระดับการศึกษา รายได้ ระยะเวลาการท างาน และลักษณะของงานที่ปฏิบัติ 
ผลการศึกษาเป็นดังนี้ 
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จ าแนกตามเพศ เปรียบเทียบแบบพฤติกรรมผู้น าที่พึงประสงค์ของ
ข้าราชการ สังกัดโรงเรียนนายสิบทหารบกโดยจ าแนกตามเพศ พบว่า ข้าราชการเพศชายและเพศหญิงมี
แบบพฤติกรรมผู้น าที่พึงประสงค์ไม่แตกต่างกันอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติ ซึ่งไม่เป็นไปตามสมมติฐาน
การศึกษา  

จ าแนกตามสถานภาพ เปรียบเทียบแบบพฤติกรรมผู้น าที่พึงประสงค์ของ
ข้าราชการ สังกัดโรงเรียนนายสิบทหารบก โดยจ าแนกตามสถานภาพ พบว่า ข้าราชการในทุก
สถานภาพมีแบบพฤติกรรมผู้น าที่พึงประสงค์ไม่แตกต่างกันอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติ ซึ่งไม่เป็นไปตาม
สมมติฐานการศึกษา 

จ าแนกตามอายุ เปรียบเทียบแบบพฤติกรรมผู้น าที่พึงประสงค์ของ
ข้าราชการ สังกัดโรงเรียนนายสิบทหารบก โดยจ าแนกตามอายุ พบว่า ข้าราชการในทุกช่วงอายุมีแบบ
พฤติกรรมผู้น าที่พึงประสงค์ไม่แตกต่างกันอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติ ซึ่งไม่เป็นไปตามสมมติฐาน
การศึกษา 

จ าแนกตามชั้นยศ เปรียบเทียบแบบพฤติกรรมผู้น าที่พึงประสงค์ของ
ข้าราชการ สังกัดโรงเรียนนายสิบทหารบก โดยจ าแนกตามชั้นยศ พบว่า ข้าราชการในทุกชั้นยศมีแบบ
พฤติกรรมผู้น าที่พึงประสงค์ไม่แตกต่างกันอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติ ซึ่งไม่เป็นไปตามสมมติฐาน
การศึกษา 

จ าแนกตามระดับการศึกษา เปรียบเทียบแบบพฤติกรรมผู้น าที่ พึง
ประสงค์ของข้าราชการ สังกัดโรงเรียนนายสิบทหารบก โดยจ าแนกตามระดับการศึกษา พบว่า
ข้าราชการที่มีระดับการศึกษาต่างกันมีแบบพฤติกรรมผู้น าที่พึงประสงค์ไม่แตกต่างกันอย่างมีนัยส าคัญ
ทางสถิติ ซึ่งไม่เป็นไปตามสมมติฐานการศึกษา 

จ าแนกตามระดับรายได้ เปรียบเทียบแบบพฤติกรรมผู้น าที่พึงประสงค์
ของข้าราชการ สังกัดโรงเรียนนายสิบทหารบก โดยจ าแนกตามระดับรายได้ พบว่า ข้าราชการในทุก
ระดับรายได้มีแบบพฤติกรรมผู้น าที่พึงประสงค์ไม่แตกต่างกันอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติ ซึ่งไม่เป็นไป
ตามสมมติฐานการศึกษา 

จ าแนกตามระยะเวลาการท างาน เปรียบเทียบแบบพฤติกรรมผู้น าที่พึง
ประสงค์ของข้าราชการ สังกัดโรงเรียนนายสิบทหารบกโดยจ าแนกตามระยะเวลาการท างาน พบว่า
ข้าราชการในทุกช่วงระยะเวลาการท างานมีแบบพฤติกรรมผู้น าที่พึงประสงค์ไม่แตกต่างกันอย่างมี
นัยส าคัญทางสถิติซึ่งไม่เป็นไปตามสมมติฐานการศึกษา 

 
 



92 
 

จ าแนกตามลักษณะงานที่ปฏิบัติ เปรียบเทียบแบบพฤติกรรมผู้น าที่พึง
ประสงค์ของข้าราชการ สังกัดโรงเรียนนายสิบทหารบก โดยจ าแนกตามลักษณะของงานที่ปฏิบัติ 
พบว่า ข้าราชการในทุกลักษณะงานมีแบบพฤติกรรมผู้น าที่พึงประสงค์ไม่แตกต่างกันอย่างมีนัยส าคัญ
ทางสถิติ ซึ่งไม่เป็นไปตามสมมติฐานการศึกษา 
 

2. อภิปรายผล 
 
 2.1 จากการศึกษาแบบพฤติกรรมผู้น าของผู้บังคับบัญชาโรงเรียนนายสิบทหารบกที่
เป็นอยู่และที่พึงประสงค์ของข้าราชการในสังกัด พบว่า แบบพฤติกรรมผู้น าของผู้บังคับบัญชาที่
เป็นอยู่คือแบบ 5,5 แบบทางสายกลาง รองลงมาคือแบบ 9,9 แบบทีมงาน และแบบพฤติกรรมผู้น าที่
พึงประสงค์ของ ข้าราชการสังกัด โรงเรียนนายสิบทหารบก คือ แบบ 5,5 แบบทีมงาน แต่ปรับเพ่ิม
เป็นแบบ 9,9 มากขึ้น ซึ่งข้าราชการในสังกัด โรงเรียนนายสิบทหารบกมีความต้องการให้ผู้บังคับบัญชา
เป็นแบบ 9,9 แบบทีมงานและสอดคล้องกับการศึกษาวิจัยของ กิตติพงศ์ ศรัทธาวาณิชย์ (2551: 83) 
ท าการศึกษาแบบผู้น าของผู้บริหารสถานศึกษา สังกัดส านักงานเขตพ้ืนที่การศึกษาราชบุรี เขต2 
พบว่าแบบผู้น าของผู้บริหารสถานศึกษาที่ปฏิบัติและที่คาดหวังของผู้บริหารและครูในสังกัดส านักงาน
เขตพ้ืนที่การศึกษาราชบุรี เขต 2 แบบผู้น าของผู้บริหารที่ปฏิบัติพบว่า ผู้น าแบบ 5,5 มุ่งงานปาน
กลาง-มุ่งคนปานกลางอยู่ในระดับมาก ตามล าดับ รองลงมาคือ ผู้น าแบบ 9,9 มุ่งงานสูง-มุ่งคนสูง อยู่
ในระดับปานกลาง และแบบผู้น าของผู้บริหารที่คาดหวัง พบว่า ผู้น าแบบ 9,9 มุ่งงานสูง-มุ่งคนสูง และ
ผู้น าแบบ 5,5 มุ่งงานปานกลาง-มุ่งคนปานกลาง อยู่ในระดับมาก ตามล าดับ และมีความสอดคล้อง
ตามทฤษฎีตาข่ายการบริหารของเบลคและมูตัน (1991: 29 อ้างถึงใน ราณี อิสิชัยกุล, 2557: 6-33) 
ซึ่งผลการวิจัยสรุปว่า พฤติกรรมผู้น าแบบ 9,9 คือ Team Management จะเป็นผู้น าที่มีประสิทธิภาพ
ที่สุด เพราะเป็นผู้น าที่เน้นการมีส่วนร่วมก าหนดเป้าหมาย การตัดสินใจ หรือการแก้ไขปัญหาของ
ผู้ใต้บังคับบัญชาหรือการบริหารร่วมกันแบบเป็นทีมงาน พร้อมทั้งการสร้างขวัญก าลังใจ และ
ความรู้สึกที่ดีระหว่างกัน ดังนั้นการฝึกอบรมผู้บริหารเพ่ือพัฒนาปรับเปลี่ยนพฤติกรรมไปสู่การเป็น
ผู้น าแบบ “Team Management Leader” ที่ค านึงถึงคนและงานสูง ย่อมมีความส าคัญอย่างยิ่งต่อ
ความส าเร็จขององค์การ รวมทั้งการฝึกอบรมเพ่ือลดความขัดแย้งระหว่างกลุ่ม ท าให้ผู้ปฏิบัติงาน
ท างานอย่างใกล้ชิดกันมากข้ึน  
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 2.2 จากการเปรียบเทียบแบบพฤติกรรมผู้น าที่ เป็นอยู่และที่พึงประสงค์ของ
ข้าราชการสังกัดโรงเรียนนายสิบทหารบกจ าแนกตามคุณลักษณะส่วนบุคคล  โดยจ าแนกตามเพศ 
อายุ สถานภาพ ระดับการศึกษา ชั้นยศ รายได้ ระยะเวลาในการท างาน และลักษณะของงานที่ปฏิบัติ 
ผลการศึกษาเป็นดังนี้ 
     การเปรียบเทียบแบบพฤติกรรมผู้น าที่เป็นอยู่และที่พึงประสงค์ของข้าราชการสังกัด
โรงเรียนนายสิบทหารบกจ าแนกตามคุณลักษณะส่วนบุคคล พบว่า ข้าราชการ สังกัดโรงเรียนนายสิบ
ทหารบกมีการรับรู้แบบพฤติกรรมผู้น าผู้บังคับบัญชาที่เป็นอยู่และแบบพฤติกรรมผู้น าที่พึงประสงค์ 
โดยจ าแนกตามเพศ อายุ สถานภาพ ชั้นยศ รายได้ ระยะเวลาในการท างาน และลักษณะของงานที่
ปฏิบัติ โดยรวมไม่แตกต่างกันอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติ ซึ่งไม่เป็นไปตามสมมติฐานการศึกษา ยกเว้น
ปัจจัยด้านระดับการศึกษา โดยข้าราชการที่มีระดับการศึกษาต่างกัน มีการรับรู้แบบพฤติกรรมผู้น าที่
เป็นอยู่แตกต่างกันอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติ ซึ่งพบว่าข้าราชการที่มีระดับการศึกษาสูงกว่าระดับ
ปริญญาตรี มีความแตกต่างกับข้าราชการที่มีการศึกษาระดับต่ ากว่าปริญญาตรี ซึ่งสอดคล้องกับการ
ศึกษาวิจัยของ ธมลณัฏฐ์ พายจะโป๊ะ (2554: 116-117) ท าการศึกษาเรื่อง ภาวะผู้น าที่พึงประสงค์
ตามหลักพรหมวิหาร ๔: กรณีศึกษาข้าราชการทหาร สังกัดสถาบันวิชาการป้องกันประเทศ พบว่า 
ข้าราชการทหารที่มีระดับการศึกษาต่างกัน มีความคิดเห็นว่า ภาวะผู้น าที่พึงประสงค์ตามหลักพรหม
วิหาร ๔ สังกัดสถาบันวิชาการป้องกันประเทศ แตกต่างกันอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ .05 และ
ยังสอดคล้องกับผลงานวิจัยของ พนิดา งามขุนทด ได้ท าการศึกษาวิจัยเรื่อง ความคิดเห็นของบุคลากร
ที่มีต่อภาวะผู้น าและความสามารถในการบริหารจัดการของผู้บริหารสถานศึกษา ผลการวิจัยพบว่า 
การเปรียบเทียบความคิดเห็นของบุคลากรสถาบันอาชีวศึกษาจังหวัดบุรีรัมย์โดยรวมจ าแนกตามระดับ
การศึกษามีแตกต่างกันอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ .05 

  ทั้งนี้ เนื่องจากในปัจจุบันข้าราชการทหารให้ให้ความส าคัญและความสนใจในเรื่อง
การศึกษามากยิ่งขึ้น จึงมีการศึกษาต่อเพ่ิมเติมทั้งในระดับปริญญาตรีและสูงกว่าปริญญาตรี ในช่วง
นอกเวลาราชการเพ่ือเพ่ิมพูนความรู้และประสบการณ์ต่างๆที่นอกเหนือจากวิชาการทางทหาร อีกทั้ง
ยังให้ความสนใจในรูปแบบการท างานและการบริหารงานของผู้บังคับบัญชาทีม่ิใช่เพียงการบริหารงาน
ในรูปแบบเดิมอีกต่อไป แต่ยังต้องมุ่งเน้นให้ผู้บังคับบัญชาให้ความสนใจทั้งในเรื่องการท างานและ 
ขวัญก าลังใจของผู้ใต้บังคับบัญชาควบคู่กันไป  
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3. ข้อเสนอแนะ 
 

3.1 ข้อเสนอแนะจากผลการศึกษาครั้งนี้ 
การศึกษาพบว่า แบบพฤติกรรมผู้น าที่พึงประสงค์ของข้าราชการ สังกัดโรงเรียน 

นายสิบทหารบก คือ แบบพฤติกรรมผู้น าการบริหารแบบ 5,5 ทางสายกลางเป็นล าดับแรก ซึ่ง
พฤติกรรมผู้น าแบบ 5,5 ทางสายกลาง เป็นผู้น าที่สนใจความต้องการขององค์การและคนในระดับ 
ปานกลาง ใช้การประนีประนอม เพ่ือให้ได้ความพึงพอใจทั้งในเรื่องงานและคน พยายามรักษาสมดุล
ระหว่างการด าเนินงานขององค์การและความรู้สึกของผู้ปฏิบัติงาน จะตั้งเป้าหมายในระดับปานกลาง
เพ่ือให้ผู้ใต้บังคับบัญชาปฏิบัติตามได้ งานอาจไม่มีประสิทธิภาพมาก แต่คนก็มีก าลังใจในการท างาน
พอสมควร จะชี้ข้อดีข้อเสียให้แก่ผู้ใต้บังคับบัญชาและจบลงด้วยการชมเชยให้ก าลังใจ  

รองลงมา เป็นพฤติกรรมผู้น าการบริหารแบบ 9,9 แบบทีมงาน ผู้น าที่ให้ความสนใจ
ทั้งเรื่องงานและขวัญก าลังใจผู้ใต้บังคับบัญชา คือความต้องการขององค์การและความต้องการของ
ผู้ใต้บังคับบัญชาไม่ขัดแย้งกัน พยายามท าให้ผู้ใต้บังบัญชาเข้าใจและยอมรับจุดมุ่งหมายขององค์การ 
เน้นการท างานที่มีประสิทธิภาพ บรรยากาศการท างานสนุก ผู้ใต้บังคับบัญชาให้ความยอมรับนับถือ 
ไว้วางใจ ให้เกียรติผู้ใต้บังคับบัญชา ผู้น ามีความคิดริเริ่มสูงพร้อมรับฟังความคิดใหม่ๆ เคารพตนเอง
และผู้อ่ืน มีการประเมินผลการท างานและทบทวนเป้าหมายการท างานร่วมกับผู้ใต้บังคับบัญชา เพ่ือ
ปรับปรุงการท างานให้ดียิ่งขึ้น เมื่อเกิดความขัดแย้งจะแก้ไขด้วยวิธีที่เหมาะสม สนใจพัฒนาคนและ
พัฒนาการท างานโดยการให้ความรู้การฝึกอบรมเพ่ือให้บรรลุเป้าหมายขององค์การ  

จากการศึกษาในครั้งนี้พบว่า ข้าราชการในสังกัดโรงเรียนนายสิบทหารบก มีความ
ต้องการให้ผู้บังคับบัญชาบริหารงานแบบ 9,9 แบบทีมงาน เพ่ิมมากขึ้นกว่าที่เป็นอยู่ ซึ่งผลการวิจัย
ของเบลคและ  มูตันได้สรุปว่าการบริหาร แบบ 9,9 แบบทีมงาน จะเป็นผู้น าที่มีประสิทธิภาพที่สุด 
ผู้บังคับบัญชาจึงควรให้ความสนใจและน าไปประยุกต์ใช้ในการบริหารงานเพ่ือช่วยเพ่ิมประสิทธิภาพ
และประสิทธิผลให้กับโรงเรียนนายสิบทหารบกมากยิ่งขึ้น  

ผลการศึกษาครั้งนี้สามารถน าไปประยุกต์ใช้เพ่ือเป็นแนวทางในการบริหารงาน
โรงเรียนนายสิบทหารบก ซึ่งได้เสนอแนะเป็นแนวทางในการพัฒนาดังนี้ 

1) ผู้บังคับบัญชาควรให้ความสนใจทั้งเรื่องงานและขวัญก าลังใจของผู้ใต้บังคับบัญชา  
มีเป้าหมายการท างานที่ชัดเจน เพ่ือให้เกิดความเข้าใจที่ตรงกัน และสามารถท าให้เป็นจริงได้เพ่ือจูงใจ
ให้ผู้ใต้บังคับบัญชาพยายามท างานให้บรรลุเป้าหมาย 
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2) การวางแผนงานควรให้ผู้ใต้บังคับบัญชามีส่วนร่วมแสดงความคิดเห็นและ
ก าหนดขั้นตอนการท างาน ผู้บังคับบัญชาควรเป็นผู้ชี้ให้ผู้ใต้บังคับบัญชาเห็นศักยภาพของตนเอง 
และดึงความสามารถออกมาใช้อย่างเต็มที่ และมีอิสระในการท างานรวมทั้งก าหนดวิธีการท างานเอง 
เพ่ือให้เกิดการเรียนรู้ที่จะควบคุมตนเอง 

3) ให้ความส าคัญกับการสร้างความสัมพันธ์ที่ดีกับผู้ใต้บังคับบัญชาบนพ้ืนฐานของ
ความเชื่อใจและเคารพซึ่งกันและกัน รับฟังความคิดเห็นของผู้ใต้ บังคับบัญชาตลอดจนให้ความ
ช่วยเหลือเมื่อผู้ใต้บังคับบัญชาต้องการ 

4) ควรหมั่นทบทวนเป้าหมายการท างาน ก าหนดการท างานร่วมกับผู้ใต้บังคับบัญชา 
ติดตามงานในความรับผิดชอบ ประเมินความก้าวหน้าเพ่ือปรับปรุง และให้ค าชมเชยแก่บุคคลที่ทุ่มเท
ให้องค์การอย่างจริงจัง รับฟังความคิดเห็นที่แตกต่าง ให้ผู้ใต้บังคับบัญชามีส่วนร่วนในการตัดสินใจ  
ไม่ตัดสินใจตามความเชื่อของตนเองแต่จะตัดสินใจบนพ้ืนฐานของเหตุผลของข้อมูลและข้อเท็จจริง 

5) ให้ความช่วยเหลือ และให้เกียรติผู้ใต้บังคับบัญชา เพ่ือส่งเสริมให้ผู้ใต้บังคับบัญชา
เกิดขวัญ และก าลังใจในการท างานและความผูกพันต่อองค์การในระดับสูง 

6) ยึดหลักการท างานรักษาระเบียบวินัยทางทหาร ควบคู่ไปกับคุณธรรม และ
จริยธรรมอันดีงาม 

3.2 ข้อเสนอแนะในการศึกษาครั้งต่อไป 
จากการศึกษาพบว่าควรมีการเพ่ิมพูนประสิทธิภาพการท างานของผู้บังคับบัญชา 

โรงเรียนนายสิบทหารบก ซึ่งได้เสนอแนะเป็นแนวทางในการพัฒนาครั้งต่อไป ดังนี้ 
1) ควรมีการศึกษาความสัมพันธ์ระหว่างภาวะผู้น ากับประสิทธิผลการบริหารงาน 

โรงเรียนนายสิบทหารบก 
2) ควรมีการศึกษาภาวะผู้น าด้านต่างๆที่ส่งผลต่อประสิทธิผลการท างานของ

ข้าราชการ สังกัดโรงเรียนนายสิบทหารบก 
3) ควรมีการศึกษาโดยการเก็บรวบรวมข้อมูลในรูปแบบอ่ืน เช่น การสัมภาษณ์ 

เชิงลึก เพ่ือให้ข้าราชการและผู้บังคับบัญชาได้แสดงความคิดเห็นของตน และสามารถเสนอแนวทาง  
ในการพัฒนาต่อไปได ้
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แบบสอบถาม 
 

เรื่อง  แบบพฤติกรรมผู้น าที่พึงประสงค์ของข้าราชการสังกัดโรงเรียนนายสิบทหารบก 
 
ค าชี้แจง  แบบสอบถามนี้เป็นส่วนหนึ่งของการศึกษาค้นคว้าอิสระในระดับการศึกษาตามหลักสูตร

ปริญญาบริหารธุรกิจมหาบัณฑิต แขนงวิชาบริหารธุรกิจ สาขาวิชาวิทยาการจัดการ 
มหาวิทยาลัยสุโขทัยธรรมาธิราช และจัดท าขึ้นเพ่ือใช้ในการรวบรวมข้อมูลเพ่ือใช้ประกอบ
การศึกษา โดยการให้ข้อมูลที่เป็นประโยชน์ของท่านในครั้งนี้ ผู้ศึกษาจะน าข้อมูลที่ได้รับ 
ไปปรับปรุงพัฒนาในด้านทรัพยากรมนุษย์ให้ดียิ่งขึ้นต่อไป 

 
ส่วนที่  1  เป็นค าถามเกี่ยวกับข้อมูลพื้นฐานทั่วไปของข้าราชการสังกัดโรงเรียนนายสิบทหารบก 

ซึ่งมีจ านวน 8 ข้อ ได้แก่ เพศ สถานภาพ อายุ ชั้นยศ ระดับการศึกษา รายได้ ระยะเวลา
ในการปฏิบัติงาน และ ลักษณะงานที่ปฏิบัติ 

ค าชี้แจง   โปรดท าเครื่องหมาย  (  )  ลงใน          ตามความเป็นจริงที่เกี่ยวกับตัวท่านมากที่สุด   
  
1.  เพศ   
   ชาย  หญิง 
 
2.  สถานภาพ         

    โสด  สมรส  หย่าร้าง     แยกกันอยู่ 
 

3.  อายุ   
   ต่ ากว่า 25 ปี     25-35ป ี 36-45 ปี  46 ปีขึ้นไป
  
4.  ชั้นยศ  
   ส.ต. - ส.อ.  จ.ส.ต. - จ.ส.อ.  ร.ต. - ร.อ.  

พ.ต. - พ.อ.  พ.อ.(พ.) ขึ้นไป 
 

5.  ระดับการศึกษา  
ต่ ากว่าปริญญาตรี ปริญญาตรี  สูงกว่าปริญญาตรี 
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6.  รายได ้   

ระหว่าง 10,000 – 15,000 บาท        ระหว่าง 15,001 – 20,000 บาท
 ระหว่าง 20,001 – 25,000 บาท        มากกว่า 25,001 บาท ขึ้นไป 

 
7. ระยะเวลาการท างาน 
   น้อยกว่า 1 ปี          ระหว่าง 1 – 5 ป ี
   ระหว่าง 6 – 10 ปี         ระหว่าง 11 – 15 ป ี
   ตั้งแต่ 15 ปีขึ้นไป 
 
8. ลักษณะของงานที่ปฏิบัติ                                                 
             สว่นอ านวยการ           สว่นการศึกษา            ส่วนสนับสนุน       
 
ส่วนที่ 2   พฤติกรรมภาวะผู้น า 

ค าชี้แจง  จงท าเครื่องหมาย (  ) เฉพาะข้อที่ตรงกับลักษณะของผู้บังคับบัญชาของท่าน หากข้อใด
 ที่ผู้บังคับบัญชาของท่านไม่มีลักษณะเช่นนั้นให้ข้ามไปข้อต่อไป 
 

ข้อ ค าถาม 
ที่

เป็นอยู่ 
ที่พึง

ประสงค ์

1 ให้ลูกน้องท างานจนแล้วเสร็จแม้จะเกินเวลาเลิกงานไปบ้าง   
2 เมื่อมอบหมายงานให้ท าจะไม่สนใจว่าลูกน้องมีปฏิกิรยิาอย่างไร   
3 ว่ากล่าวตักเตือนอย่างจริงจังเมื่อลกูน้องท างานไม่เสรจ็ตามก าหนด   
4 พร้อมท่ีจะลงโทษเมื่อลูกน้องฝ่าฝนืกฎระเบียบของหน่วยงาน   
5 ไม่อนุญาตให้ลากิจหรือลาป่วย หากมิใช่กรณีที่จ าเป็นจริงๆ   
6 กระตุ้นใหลู้กน้องรักษาอัตราการท างานให้รวดเร็วอยา่งสม่ าเสมอ   
7 มักจะน าความคิดเห็นหรือโครงการใหม่ๆ ไปให้ลูกน้องด าเนินการอยูเ่สมอ   
8 สอนและควบคุมการปฏิบัติงานของลูกน้องอย่างใกล้ชิด   
9 กระตุ้นใหลู้กน้องแข่งขันกันเพ่ิมผลงานเพื่อการพิจารณาความดีความชอบ   
10 อนุญาตให้ลูกน้องท าธุระส่วนตัวตา่งๆ ได้ตามสมควร โดยไม่ต้องลางาน   
11 เมื่อลูกน้องเจ็บป่วยเล็กน้อยก็อนุญาตให้พักผ่อนได้เต็มที ่   
12 ให้โอกาสแก้ตัวเมื่อลูกน้องท างานผิดพลาด แม้ว่าจะเกิดขึ้นเป็นครั้งที่ 2    
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ข้อ ค าถาม 
ที่

เป็นอยู่ 
ที่พึง

ประสงค ์

13 หาโอกาสจดังานเพื่อพบปะสังสรรค์กับลูกน้องในเทศกาลส าคัญๆ ประจ าป ี   
14 ให้ความช่วยเหลือแกลู่กน้อง เมื่อมีเรื่องเดือดร้อนส่วนตัวหรือภายในครอบครัว   
15 เมื่อมีการขดัแย้งมักจะให้การไกล่เกลี่ยมากกว่าการอิงเกณฑ ์   
16 ไปร่วมงานเลี้ยงต่างๆ ของลูกน้องอย่างสม่ าเสมอ   
17 วางตัวเสมือนพ่ีน้อง หรือเพื่อนกับลูกน้องทั้งในและนอกเวลาท างาน   
18 ให้ลูกน้องปฏิบัติตามความคดิเห็นของตนได้อย่างอิสระ   

 
ส่วนที่ 3  ข้อเสนอแนะ 
            
            
             
            
            
             
            
            
             
            
            
             
            
            
             
            
            
             
 
 

ขอขอบคุณความร่วมมือในการตอบแบบสอบถาม 
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