
เอกสารและงานวจยทเกยวของ

จากการศึกษาค้นคว้า และสังเคราะห์เอกสาร งาน่วิจัยที่เกี่ยวกับภาวะผู้,นำของผู้บรหาร 

ทำให้ได้สาระสำคัญที่นำเสนอเป็นตอน ๆ 4 ตอน คือ ตอนท่ี 1 มโนทัศน์เกี่ยวคับการบรหาร ตอนท่ี 

2 ภาวะผู้นำของผู้บริหาร ตอนท่ี 3 ภาวะผู้นำแบบชื่นซมตนเอง (narcissistic leadership) และ 

ตอนท่ี 4 การพัฒนาตนเอง แต่ละตอนมีรายละเอียดดังต่อไปนี้

ตอนท่ี 1: มโนทัศน์เก่ียวคับการบริหาร
1.1 องค์ประกอบของการบริหาร

การบริหารองค ์การให ้ม ีประส ิทธ ิภาพประกอบด้วยองค ์ประกอบสำคัญต่างๆ ได้แก่ 

เป็าหมาย (goal) โครงสร้างองค์การ (organization structure) ทรัพยากรในการบริหาร 

(resources) การสร้างแรงจูงใจ (motivation) วัฒนธรรมองค์การ (organizational culture) และ 

ภาวะผู้นำ (leadership) (Sheldrake, 2003)

1) เป็าหมาย (goals) เป็นองค์ประกอบที่สำคัญที่ส ุดขององค์การเพื่อแสดงถึง 

ความสำเร็จของงานที่ต ้องการให้บรรล ุเป ็าหมาย โดยมีต ัวแปรหริอตัวซีว ัดความสำเร็จของ 

เป็าหมายสองประการ คือ ประสิทธิภาพ (efficiency) และประสิทธิผล (effectiveness)

2) โครงสร้างองค์การ (organization structure) โครงสร้างองค์การมีความสำคัญ 

เพราะเป็นส'วนที่จะเพิ่มประสิทธิภาพและประสิทธิผลของการดำเนินงาน รวมทังการควบคุมดูแล 

ประสานงานการดำเนินงานให้ดีที่สุด โครงสร้างองค์การจะช่วยให้บุคลากรในองค์การรู้ว่าตนอยู่ใน 

ตำแหน่งงานใด และมีเกี่ยวข้องสัมพันธ์คับหน่วยอื่น ๆ ในองค์การอย่างไร นอกจากนี้นแล้วยังเป็น 

การกำหนดขอบเขตของอำนาจหน้าที่และความรับผิดชอบต่าง ๆ ตามหน้าที่ที่ได้รับมอบหมาย

3) ทรัพยากรในการบริหาร (resources) ทรัพยากรในการบริหาร ได้แก่ วัตถุและ 

เครองใช้เพื่อประกอบการดำเนินงาน รวมถึงความสามารถในการจัดการ ทรัพยากรในการบริหาร 

สามารถแบ่งแยกได้เป็น4 ประเภทหร ิอ เร ิยกย ่อๆว ่า4 Ms ได้แก่มนุษย์ (Man) เงิน (Money) 

วัสดุเครองใช้ (Material) ความสามารถในการจัดการ (Management)

4) การสร้างแรงจูงใจ (motivation) หมายถึง อิทธิพลภายในของบุคคล ซึ่งเกี่ยวข้อง 

คับระตับการกำหนดทิศทางและการใช้ความพยายามในการทำงานอย่างต่อเนื่อง การจูงใจเป็นสิ่ง 

เร้าที่ทำให้บุคคลเกิดความคิดริเรม ควบคุม รักษาพถุติกรรม และการกระทำ หริอเป็นสภาพภายใน 

ซึ่งเป็นสาเหตุให้บุคคลมีพฤติกรรมที่ทำให้เกิดความเชื่อมั่นว่าจะสามารถบรรลุเป็าหมายบาง 

ประการได้
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5) ว ัฒ น ธ รรม อ งค ์ก า ร  (organizational culture) หมายถึง แบบแผนความคิด 

ความรู้สึกที่สมาชิกได้รับการกำหนดร่วมกันภายในองค์การ เพื่อเป็นบรรทัดฐานให้สมาชิกประพฤติ 

และมีการสืบทอดไปสู่สมาชิกใหม่ขององค์การ เนื่องจากองค์การมีลักษณะเป็นหน่วยงานทังคมซึ่ง 

อยู่ในสภาพแวดล้อมที่ไม่แน่นอน มีการเปลี่ยนทางสภาวะเศรษฐกิจ เทคโนโลยีและคู่แข่งขัน 

ตลอดเวลา องค์การจึงต้องช่วยสร้างวัฒนธรรมความร่วมมือระหว่างสมาชิกในองค์การ เพ่ือให้เกิด 

การตัดสินใจอย่างมีประสิทธิภาพ และมีการควบคุมการปฏิบัติงานเป็นไปตามที่แผนงานที่วางไว้

6) ภาวะผู้นำ (leadership) หมายถึง ความสามารถของบุคคลในการใช้อำนาจและจูง 

ใจให้ผู้อื่นปฏิบัติจนบรรลุเปาหมายขององค์การ ผู้นำเป็นผู้ตัดสินใจ กำหนดปัญหา วางแผน และ 

รับผิดชอบต่อความอยู่รอด หรอการพัฒนาขององค์การ ผู้นำยังมีส,วนทำให้เกิดวิทัยทัศน์ของ 

องค์การและบุคลากรต่าง ๆ รวมถึงสามารถใช้อำนาจหรออิทธิพลต่าง  ๆทํ่งทางตรงและทางอ้อม 

เพื่อนำองค์การไปสู่เปาหมายที่กำหนดไว้

1.2 กระบวนการบร ิหาร

ผู้บริหารจำเป็นต้องกำหนดขํ่นตอนในการบริหาร เพื่อให้การดำเนินงานมีระเบียบ การ 

กำหนดกระบวนการบริหารที่เป็นระบบ จะเป็นเสมือนเครองมีอที่จะนำไปองค์การไปสู่เปาหมายที่ 

กำหนดไว้ จากการศึกษากระบวนการบริหารของ Gulick & Urwick (1937) Fayol, Kast & 

Rosenzweigh (1988) Dubrin (2000) และ Daft (2003) ทำให้ได้ขํ่นตอนการดำเนินงานดัง 

ปรากฏในตาราง 2.1

ตาราง 2.1: กระบวนการบริหารตามความคิดของนักวิชาการ
G u lic k  & U rw ick  

(U rw ick , อ ้าง ถ ึงใน H o y  & 
M iske l. 1991)

Fayo l

(H o y  &  M iske l, 

1991)

K a s t  &

R o se n zw e ig h

D ub rin

(2000)
D aft

(2003)

กำหนดฟ ้าหมาย (Goal Setting) /

การวางแผน (Planning) / / / / /

การจัดองค์การ (Organizing) / / / / /

การบรหารทรัพยากรบุคคล (Staffing) / / /

การจัดสรรงบประมาณ (Budgeting) / /

การปฏิบ ัต ิงาน (Implementing) /
การอำนวยการ/จังการ/การนำ 
(Directing/Commanding/Leadinq) / / / / /

การประสานงาน (Coordinating) / / /

การควบคุม (Controlling) / / /

การรายงาน (Reporting) /
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จากการจังเคราะห ์ข ั้นตอนในกระบวนการบรีหารพบว่า การบ'รีหารต้องเริ่มที่ขั้นการ 

กำหนดเบามาย การวางแผน การจัดองค์การ การบรหารทรัพยากรบุคคล งบประมาณ การ 

ปฎิบ้ติ-งาน การจังการ การประสานงาน การควบคุม และการรายงานผล ถ้าวิเคราะห์ลักษณะใน 

มุมมองของนักวิชาการจะพบว่า ขั้นตอนสำคัญ คือ การวางแผน การจัดองค์การ การนำ และการ 

ควบคุม ดังรายละเอียดต่อไปนี้

1) การวางแผน (planning) การกำหนดวัตถุประสงค์ขององค์การและพิจารณาถึง 

ว ิธ ีการท ี่ควรปฏิปตเพื่อให้บรรลุวัตถุประสงค์น ี้น โดยมีการดัดสินใจล่วงหน้าว่าจะดำเนินการ 

อย่างไรให้บรรลุวัตถุประสงค์ขององค์การ ซึงประกอบด้วยการวิเคราะห์สภาพป๋จจุบัน1ขององค์การ 

การกำหนดวัตถุประสงค์หรอเบาหมาย กำหนดแนวทางมาตรการและกลยุทธ์ในการดำเนินงาน 

รวมนี้งการกำหนดทรัพยากรที่ต้องใช้ในการดำเนินงานนี้น

2) การจัด'องค์การ (organizing) การจัดระบบการดำเนินงานต่างๆ และจัดทรัพยากร 

นี้งทรัพยากรบุคคล และทรัพยากรอื่นๆ ที่จะนำมาใช้ในการดำเนินงานเพื่อให้บรรลุเบาหมายของ 

องค์การ ประกอบด้วยการจัดโครงสร้าง ระเบียบ แบบแผนการปฎิบ้ติงาน กำหนดบุคลากร 

รับผิดชอบงานต่าง ๆ จัดทำมาตรฐานและรายละเอียดการปฏิบ ัต ิงาน การจัดระบบการบังคับ 

บัญชาและการติดต่อสื่อสาร รวมถึงการจัดระบบทรัพยากรและสิ่งแวดล้อมในองค์การ

3) การนำ (leading) การโน้มน้าวบุคลากรให้เกิดความกระสือรอร้นในการปฏิบัติงานให้ 

บรรลุเบ าหมาย โดยอาคัยภาวะผู้นำของผู้บรีหาร ประกอบด้วย การจูงใจ การติดต่อสื่อสาร การ 

ตัดสินใจจังการ ให้คำปรึกษาแนะนำ แถ้บัญหาและความขัดแย้งต่างๆ

4) การควบคุม (controlling) การกำกับติดตามการดำเนินงานต่างๆให้เป็นไปตาม 

เบาหมายขององค์การ เปรียบเทียบผลการปฏิบัติงานว่ามีความเบี่ยงเบนไปจากเบาหมายหรอ 

ความคาดหวังมากน้อยเพียงใด ซึ่งประกอบไปด้วย การกำหนดมาตรฐาน การตรวจสอบ การ 

เปรยบเทียบผลการปฏิบัติงานกับแผนและเกณฑ์ที่ได้กำหนดไว้ และปรับปรุงแก้ไขเพื่อให้บรรลุผล

1.3 คุณลักษณะของบุคคลท่ีจะเป็นผู้นำ
ความหมายของผู้นำ
กิติ ตยัคคานนท์ (2530) ได้กล่าวไว้ว่า "ผู้นำ” คือ ผู้ที่มีศิลปะที่สามารถมีอิทธิพลเหนือคน 

อื่น และนำบุคคลเหล่านี้นไป โดยให้ความไว้วางใจและเชื่อใจอย่างเต็มที่ พร้อมนี้งให้ความเคารพ 

นับถือ ให้ความร่วมมือ และมีความมั่นใจในตัวผู้นำอย่างจรีงจัง

พระธรรมปิฎก (ป.อ.ปยุตโต, 2549) ได้ให้ความหมายของ “ผู้นำ” ไว้ว่า คือ บุคคลที่จะมา 

ช่วยให้คนนี้งหลายรวมกัน ไม่ว่าจะเป็นการอยู่ร่วมกันกิตามหรีอทำงานร่วมกันก็ตามให้พากันไป 

ด้วยดี สู่จุดหมายที่ดีงาม
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Warren & Burt (1985) ได้นิยามคำว่า “ผู้นำ” ไว้ว่า คือบุคคลที่กำหนดวิสิ'ยทัศน์และ 

ฟ้าหมายขององค์การ และมีความสามารถที่จะโน้มน้าวให้ผู้อื่นมีวิทัยทัศน์ร่วมกันและช่วยกันนำ 

องค์การ1ไปล่ฟ้าหมายที่ตง'ไว้

Barnard (อ้างถึงใน John Sheldrake, 2003) กล่าวว่า “ผู้นำ” คือ ผู้ที่เป็นศูนย์กลางของ 

การสื่อสารภายในองค์การ และมีความเด็ดขาดในการตัดสินใจ และสามารถกระตุ้นและจูงใจ 

ผู้'ใต้บังตับปญ'ซา1ได้

Peter Drucker (อ้างถึงใน Richard L. Daft, 2003) ได้กล่าวไว้ว่า หน้าที่ของผู้นำคือการ 

กำหนดแนวทางขององค์การ การมีภาวะผู้นำ และสามารถใช้ทรัพยากรต่าง ๆ ขององค์การเพ่ือนำ 

บรรลุฟ้าหมายขององค์การ

จากนิยามต่าง ๆ ของนักทฤษฏี จึงอาจสรุปได้ว่าคำว่า “ผู้นำ” คือ ผู้ที่กำหนดแนววิทัยทัศน์ 

และฟ้าหมายขององค์การ สามารถใช้ทรัพยากรต่าง ๆ ขององค์การเพื่อนำบรรลุฟ้าหมายของ 

องค์การ

บทบาทของผู้นำ

ตามทัศนะของ Adizes (1976) เห็นว่าถ้าจะบริหารองค์การให้มีประสิทธิภาพแล้ว จะต้อง 

แสดงบทบาทการบรหาร 4 บทบาทด้วยกันคือ

1) บทบาทในการเสริมสร้าง ทุกวันน่ีไม,ว่าจะเป็นองค์การห็รือหน่วยงานใด ผู้นำควร 

เป็นผู้ที่มีความเก่งพร้อมทั้ง 4 ด้าน คือ เก่งคิด เก่งคน เก่งงาน และเก่งข่าวสารข้อมูลเทคโนโลยี 

คุณสมปติของฺผู้ประสบความสำเร็จในบทบาทการเสริมสร้างก็คือ มีความรู้ ความสามารถในงาน 

สาขาที่ปฏิปตินั่นเป็นอย่างดี เพื่อให้งานสร้างผลผลิตขององค์การเป็นผล บทบาทในการเสริมสร้าง 

เน้นกิจกรรมต่างๆ ในอนุระบบเศรษฐกิจ/เทคโนโลยี

2) บทบาทในการดำเนินการ ผู้นำควรมีความสามารถในการบริหารบุคคลซึ่งทำงาน 

ร่วมกับผู้นำ และแน่ใจว่าบุคคลเหล่านี่สร้างผลผลิตได้ด้วย บทบาทในการดำเนินการนี่ผูบริหารจะ 

สร ้างและกำหนดการประสานงานควบค ุม และลงโทษทางวินัย ถ ้าผ ู้บร ิหารสวมบทบาท 

ผู้ดำเนินการ จะดูว่าระบบได้ดำเนินการไปตามที่ได้ออกแบบกำหนดไว้ บทบาทในการดำเนินงาน 

เน้นอนุระบบบริหาร / โครงสร้าง

3) บทบาทในการเปล ี่ยนแปลงพ ัฒ นา เนื่องจากทุกวันนี่สภาพแวดล้อมและ 

เทคโนโลยีเปลี่ยนแปลงเคลื่อนไหวอย่างรวดเร็วตลอดเวลา ผู้นำต้องใช้ดุลยพินิจ วินิจฉัย และมี 

อิสระที่จะตัดสินใจเปลี่ยนแปลงระบบซึงดำเนินการอยู่ได้ด้วยตนเอง บทบาทในการเปลี่ยนแปลง 

พัฒนาเน้นในอนุระบบข่าวสารข้อมูล/การตัดสินใจสิงการ

4) บทบาทในการหล่อหลอม ผู้บริหารควรสามารถหล่อหลอมคนในองค์การได้นั่นคือ 

การที่ผู้นำทำให้ “กลุ่มบุคคลสามารถปฏิป้ติงานด้วยตัวเอง โดยมีทิศทางที่ชัดเจนในจิตใจและ



15

สามารถเลือกทิศทางในการปฏิบัติงานให้บรรลุความสำเร็จตามเป็าหมายและกลยุทธ์ขององค์การ 

“การหล่อหลอมเน้นในอนุระบบบุคคล / สังคม”

Mintzberg ได้ทำการศึกษาและวิจัยเกี่ยวกับบทบาทของผู้นำและพบว่าบทบาทที่ 

หลากหลายของผู้นำต่าง ๆ ใfนสามารถแบ่งได้เป็น 3 หมวดหลัก ๆ ดังต่อไปนี้(Daft, 2003)
1) บทบาทด้านข้อมูลข่าวสาร (informational roles) หมายถึง บทบาทหน้าที่และ 

ความรับผิดชอบต่าง ๆ ของผู้นำในการจัดการกิจกรรมต่างๆ ที่เกิดขืนเพื่อรักษาและพัฒนาข้อมูล 

ข่าวสารต่าง ๆ เพื่อให้การทำงานเป็นไปอย่างมีประสิทธิภาพ

. บทบาทการเป ็นผ ู้ต ิดตาม  (monitor) ค้นหาข้อมูลที่ทันสมัย จากแหล่งข้อมูลต่างๆ 

ตรวจสอบรายงานและกลั่นกรองข่าวสารต่าง ๆ เพื่อให้องค์การไม,ตกข่าวสารและรับข้อมูลที่ 

ถูกต้องและเป็นประโยชน์ต่อการทำงาน

. บ ท บ า ท ก า ร เผ ย แ พ ร ่ข ้อ ม ูล  (d issem inator) ผ ู้นำจะแบ ่งบ ัน นำเสนอและล่ง 

ข่าวสารต่าง ๆ ให้กับสมาซิกในองค์การ

. บ ท บ าท ใน ก า ร เป ็น ผ ู้แ ถ ล งข ่า ว  (spokesperson) เป็นตัวแทนองค์การในการทำ 

หน้าที่สื่อสารกับภายนอกองค์การ

2) บทบาทด้านมนุษยสัมพันธ์ (interpersonal roles) หมายถึง บทบาทในการสร้าง 

ปฏิสัมพันธ์กับผู้อื่น การมีมนุษยสัมพันธ์ที่ดีกับคนที่งภายในและภายนอกองค์การ

. บ ท บ าท ใน การ เป ็น ห ัวห น ้าห รอ เป ็น ต ัวแท น อ งค ์ก า ร  (figurehead) ในฐานะที่เป็น 

ผู้นำขององค์การ จึงต้องปฏิบัติงานในหน้าที่ที่ถูกกำหนดแน่นอน เช่น การปรากฏตัวต่อชุมชน การ 

เข้าร่วมพิธีทางสังคม ซึ่งจำเป็นต้องใช้บทบาทในการเป็นหัวหน้า

. บทบาทในการเป ็นผ ู้นำ (leader) บทบาทในการนำและกระตุ้นผู้ใต้บังดับบัญชา 

ให้การติกอบรม ให้คำแนะนำ และสื่อสารกับผู้ใต้บังดับบัญชา

. บ ท บ าท ใน กา เป ็น น ักป ระสาน งาน  (liaison) เป็นบทบาทเกี่ยวกับการรักษาระดับ 

ของการติดต่อสื่อสารทั้งภายในและภายนอกองค์การ

3) บทบาทด้านการตัดสินใจ (decisional roles) หมายถึง บทบาทที่เกี่ยวกับผู้นำใน 

ด้านการดัดสินใจและการดำเนินการต่างๆ ซึ่งบทบาทเหล่านี้จำเป็นต้องอาดัยทักษะทางด้าน 

มโนคติและทักษะด้านมนุษยสัมพันธ์

. บ ท บ า ท ก า ร เป ็น ผ ู้ป ร ะ ก อ บ ก า ร  (en trep reneur) บท บาทในการว ิเค ราะห ์ 

สภาพแวดล้อมต่าง ๆ ทั้งภายในและภายนอกองค์การ ในฐานะผู้ประกอบการ ผู้นำควรมีความคิด 

รเรมโครงการต่าง ๆ มีการคิดค้นหาแนวคิดใหม่ ๆ เพื่อพัฒนาสินค้าและบรการ
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. บทบาทในการร ับม ือก ับความข ัดแย ้ง (disturbance handler) บทบาทในการ 

แก้ไขปัญหาเมื่อเกิดการทะเลาะโต้แย้งหรือในยามวิกฤต บทบาทในการแก้ไขความขัดแย้งระหว่าง 

ผู้ใต้บังคับบัญชา ตลอดจนความขัดแย้งกับภายนอกองค์การและการปรับตัวในภาวะวิกฤติต่างๆ

. บทบาทการจ ัดสรรทรัพยากร (resource allocator) ผู้นำมีบทบาทในการกำหนด 

โครงการต่าง ๆ และจัดสรรทรัพยากรต่าง ๆ ทํ่งในด้านทรัพยากรทางการเงิน หรอทรัพยากรด้าน 

เครองมือเค์รึ๋องจักร การจัดสรรรวมถึงการจัดสรรงบประมาณ และการลำตับความสำคัญ

. บทบาทในการเจรจาต่อรอง (negotiator) ผ ู้นำมีบทบาทในการเป็นตัวแทนในการ 

เจรจาต่อรองต่างๆ เพื่อให้แน่ใจว่าองค์การและงานต่าง ๆ ม ีความเจรืญก้าวหน้าและพ ัฒนาไปสู่ 

ความสำเร็จตามเป็าหมายที่ตํ่งไว้

ในขณะที่ นพพงษ ์ บ ุญจ ิตรด ุลย ์ (2534) ได ้กล ่าวถ ึงบทบาทและหน ้าท ี่ของผ ู้นำไว ้ 3 

ประการ ต ังน ี้

1) ผ ู้ร ักษ าห ร ือป ระสานให ้สมาด ูกก ล ุ่มอย ู่ร ่วมก ัน  (maintenance of membership)

หมายถึง ผู้นำจะต้องอยู่ใกล้ช ิดกับกลุ่ม มีความสัมพันธ์คน'ในกลุ่ม และเป็นที่ยอมรับของคนใน 

กลุ่มทำให้มีความสามัคคีกลมเกลียวกัน

2) ผ ู้ป ฏ ิบ ัต ิภารก ิจของก ล ุ่ม ให ้บรรล ุว ัตถ ุประสงค ์ (objective attainment) หมายถึง 

ผู้นำจะต้องรับผิดชอบในกระบวนการวิธีการทำงานด้วยความมั่นคงและเข้าใจได้ และต้องทำงาน 

ให้บรรลุเป็าหมาย

3) ผ ู้อ ำน วย ให ้เก ิด ก ารต ิด ต ่อ ส ัม พ ัน ธ ์ใน ก ล ุ่ม  (group interaction facilitation)

หมายถึง ผู้นำจะต้องปฏิบติงานในทางที่อำนวยความสะดวกให้เก ิดการติดต่อสัมพันธ์และปฏิบ ัต  ิ

กันด้วยดีของสมาชิกในกลุ่ม การติดต่อสื่อสารที่ดีเป็นสิ่งสำคัญ และเป็นการช่วยให้หน้าที่น ี้บรรลุ 

เป็าหมาย

Wall and Hawkins ได้กล่าวถึงหน้าที่ของผู้นำไว้ตังนี้ (คักดิ๋สิทธิ้ เลิศดีรัตน์, 2006) เป็น 

นักบรืหารทีดี (good executive) เป็นผู้วางนโยบาย (policy maker) เป็นผู้วางแผน (planner) 

เป ็นผ ู้เช ี่ยวชาญ (expert) เป ็นผ ู้แทนของกล ุ่มในการต ิดต ่อภายนอก (external group

representative) เป็นผู้รักษาสัมพันธ์ภาพระหว่างผู้ใต้บังคับบัญชากับผู้บ ังคับบัญชา (control of 

internal relationship) เป็นผู้ให้ค ุณและโทษ (purveyor rewards and punishments) เป็น 

อนุญาโตตุลาการ (group symbol) เป็นแบบอย่างที่ดี (exemplar) เป็นนักอุดมคติ (ideologist) 

เป็นผู้ยอมรับในการปฏิปติงานขององค์การ (scapegoat)

นอกจากนี้นแล้วจากการศึกษาจากพบว่านักวิชาการบรืหารหลาย ๆ ท่าน ได้เสนอแนะไว  ้

ว ่าบทบาทหน ้าท ี่ความร ับผ ิดชอบของผ ู้นำ ควรจะครอบคล ุมถ ึงบทบาทต ่าง ๆ ต ่อไป น ี้

ใ!กวิเคราะห์สภาพแวดล้อม (environment analyst) แหล่งข่าว (information center) ผู้ตัดสินใจ
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(decision maker) นักวางแผน (planner) ผู้จ ัดสายงาน (organizer) น ักบริหารงานบุคคล 

personnel manager) นักพัฒนา-U กอบรม (developer, trainer) ผู้นำ (leader) นักจูงใจ 

(motivator) นักปฏิบัต ิ (action taker) ผู้ควบคุมติดตามผล (controller) นักเปลียนแปลง (change 

agent) (Deluga, 1997)

จะเห ็นว่าผ ู้นำม ีบทบาทหลายอย ่าง ผ ู้นำในกลุ่มคนที่ชอบเผด็จการอาจมีบทบาทอย่าง 

หนึ่ง แต่ผ ู้นำในกลุ่มคนที่ชอบประชาธิปไตยอาจมีบทบาทและหน้าที่อ ีกอย่างหนึ่ง อย่างใรก็ตาม 

บทบาทและหน้าท ี่ท ั่ว ๆ ไปของผู้นำทุกคน ในกลุ่มคนทุกชนิด มีตรงกันอยู่บ ้าง จึงขอสรุปบทบาท 

ของผู้นำโดยทั่ว ๆ ไปเพื่อเป็นแนวความคิดสำหรับผู้บริหารการศึกษา 14 อย่างคือ (Clark, 2005)

1) ผ ู้น ำในฐานะผ ู้บร ิหาร (the leader as executive) บทบาทที่เห็นได้ชัดที่สุดของผู้นำ 

ก ็ค ือบทบาทในฐานะผ ู้บร ิหารซ ึ่งประสานงานระหว ่างกล ุ่มต ่างๆ ในองค ์การ หร ิอในฐานะผ ู ้

ประสานงานภายในกล ุ่มท ี่ตนเป ็นผ ู้บร ิหาร ผ ู้นำประเภทนี่คอยช ่วยให ้งานของบ ุคลากรท ุกคน  

ดำเนินไปได้ด้วยดี ผู้นำจะเป็นผู้ค ุมนโยบายและกำหนดวัตถุประสงค์ของกลุ่ม และรับผิดชอบคอย 

ดูแลนโยบายและวัตถุประสงค์ของกลุ่มให้มีการปฏิบัติโดยครบถ้วนถูกต้อง

2) ผ ู้นำในฐานะผ ู้วางแผน (the leader as planner) โดยปกติผู้นำมักทำหน้าที่วาง 

แผนการปฏิบัติงานทุกชนิด เป็นตัดสินใจว่าบุคลากรในหมู่ของตนควรใช้วิธีการอย่างไรและใช้อะไร 

มาประกอบบ้างเพื่อให้บรรลุผลตามความต้องการ ผู้นำมักทำหน้าที่เป็นผู้ดูแลด้วยว่าแผนที่วางไว้ 

นั้นมีการดำเนินงานตรงตามวัตถุประสงค์หริอไม' ผู้นำมักจะเป็นผู้เดียวที่ทราบแผนทั่งหมดโดยถ่อง 

แท้ คนอื่นในกลุ่ม มักรู้เรองเฉพาะส’วนที่ตนได้รับมอบหมายหริอรับผิดชอบแตรู้ไม,หมดทั่งแผน

3) ผ ู้นำในฐานะผ ู้กำหนดนโยบาย (the leader as policy maker) งานสำคัญที่ส ุด 

อย่างหนึ่งของผู้นำคือ การกำหนดเปาหมายหริอวัตถ ุประสงค์ของหมู่คณะ และการวางนโยบาย 

ส่วนมากนโยบายมาจากที่ 3 แห่ง คือ มาจาก “เบืองบน’' หริอ เจ้านาย ที่ม ีตำแหน่งสูง หริอมาจาก 

“เบืองล้าง” คือ ได้มาจากคำแนะนำ หริอมติของบุคลากรใต้บังคับบัญชา หริอมาจาก “ผู้นำ” ของ 

หมู่คณะนั้น ๆ ไม,ว ่านโยบายจะมาจากแหล่งใด ผู้นำมีอำนาจโดยเสริท ี่จะกำหนดหริอเล ือกด้วย 

ตนเอง

4) ผ ู้นำในฐานะผ ู้ช ัานาญ การ (the leader as expert) ผู้น ้อยส่วนมากหวังพื่งผู้นำจะ 

ทำหน้าที่คล้ายกับผู้ชำนาญการในสายวิชาชีพนั้น ๆ แต่ผ ู้นำจะรู้เรองต่างๆ ในด้านเทคนิคไปเลีย 

หมดทุกอย่างไม่ได้ ผู้นำในองค์การนอกแบบหริอองค์การอรูปนัย บ ุคลากรที่ม ีความรู้ความชำนาญ  

ในสายวิชาชีพมักจะมีบุคลากรอื่นมาหา เพื่อปรึกษาหาริอขอความช่วยเหลืออยู่เสมอ โดยเป็นการ 

ขอความช่วยเหลือส่วนตัว บุคลากรผู้นั้นจึงกลายเป็นผู้นำอย่างไม,เป็นทางการอยู่ในองค์การนั้น ๆ

5) ผ ู้น ำใน ฐาน ะต ัวแท น ข องก ล ุ่ม เพ ื่อต ิด ต ่อก ับภายนอก (the leader as external 

group representative) เนื่องจากสมาชิกของกลุ่มหริอขององค์การหริอหน่วยงานใดก็ตาม จะพา
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กันไปติดต่อกับภายนอกหมดทุกคนโดยตรงไม่ได้ ผ ู้นำท ี่ม ีค ุณสมปตเป ็นท ี่พอใจของกลุ่มม ักจะ 

ได้รับเลือกให้ไปทำหน้าแทน เป็นเจ้าหน้าทีประชาสัมพันธ์ของกลุ่ม ต ่อมาไม่เพ ียงแต่จะมีหน้าที่ 

ติดต่อกับบุคคลภายนอกแทนกลุ่มเท่'านั้น แต่เม ื่อบุคคลภายนอกมาเจรจาอะไรกับกลุ่มก ็ต ้องเข ้า 

มาเจรจาผ ่านเข ้าอ ีกด ้วย ผ ู้นำประเภทน ี่กลายเป ็นผ ู้ร ักษาประต ู ของบ ุคลากรในกล ุ่ม  ห'รอใน 

องค์การ หรอหน่วยงาน'นั้นๆ โดยปริยาย

6) ผ ู้น ำในฐาน ะผ ู้ควบ ค ุมความส ัมพ ัน ธ ์ภายใน  (the leader as controller of internal 

relations) ผู้นำมัก1จะทำหน้าท ี่ควบค ุมด ุแลรายละเอ ียดต่างๆ ภายในกลุ่ม และเรองสำคัญมาก 

เรองหนึ่งภายในกลุ่ม ก็คือ ความสัมพันธ์ระหว่างบุคลากรที่เป็นสมาชิกของกลุ่มนั้นเองในบางกลุ่ม 

ไม ่ว ่าจะม ีอะไรเก ิดข ืน  เซ ่นการจัดงานมงคลให้แก’สมาช ิกคนใดคนหนึ่ง ห'รือเมื่องอะไรก็ตาม 

สมาชิกเป็นเจรจาผ่านหัวหน้าหรอผู้นำ ในบางกลุ่มผู้นำจะเจรจาให้หรอจะเอาใจใส่เฉพาะสมาชิก 

บางคน ไม,ทุกคนแต่ในบางกลุ่มผู้นำก็ไม,สนใจเรื่องความสัมพันธ์ระหว่างสมาชิกภายในกลุ่มเลยก็ 

มี นั้งนี้แล้วแต่สักษณะของผู้นำเป็นคนๆ ไป

7) ผ ู้นำในฐานะผ ู้ให ้ค ุณ และให ้โทษ (the leader as purveyor of rewards and 

punishments) บ ุคลากรที่ม ีส ่วนเก ี่ยวข ้องกับการเสนอให้ค ุณและให ้โทษแก่บ ุคลากรอื่นหรอม  ี

อำนาจให้คุณให้โทษ จะกลายเป็นผู้ทรงอำนาจสำคัญและกลายเป็นผู้นำในที่ส ุด คุณและโทษที่ว่า 

นี้อาจจะเป ็นการข ืนเง ินเด ือน ตัดเงินเดือน หรอการมอบหมายงานให ้มากให ้น ้อยหรือให ้งานท ี่ 

ยากๆ หรอง่าย ๆ ทำก็ได้นั้งนั้น ผู้บรหารที่ดืพึงระวังที่จะไม,มอบอำนาจเซ่นนี้ให ้แก่บ ุคลากรคนใด 

มากเกินไป เพราะความเสียหายอาจจะเกิดขืนกับองค์การได้ในภายหสัง

8) ผ ู้นำในฐานะผ ู้ไกล ่เกล ี่ย  (the leader as purveyor of rewards) เมื่อมีการขัดแย้ง 

ใดๆ เกิดขืน บุคลากรคนใดคอยไกล่เกลี่ยให้สงบและเข้าใจกันได้ บ ุคลากรผ ู้น ั้นม ักจะกลายเป ็น  

ผู้นำในภายหลัง บางทีผู้นำปฺระเภทนี้ทำหน้าที่เป็นผู้พิพากษาคดีภายในด้วยตนเองเลยก็มี

9) ผ ู้น ำในฐาน ะท ี่เป ็นบ ุคคลต ัวอย ่าง (the leader as exemplary) บุคลากร1ที่มีค'วาม 

ประพฤติด ีหรอปฏิปตงานดืจนได้ร ับการยกย่องอย ู่เสมอว่า เป ็นตัวอย่างท ี่ด ีขององค์การ ม ักจะ 

กลายเป็นผู้นำของบุคลากรอื่นได้โดยง่าย เพราะเป ็นคนที่ได ้ร ับการนับถือจากบุคลากรสำคัญใน 

องค์การ

10) ผ ู้นำในฐานะส ัญ ส ักษณ ์ของกล ุ่ม  (the leader as symbol of the group) ความ 

สามัคคีเป ็นอันหนึ่งอันเดียวของกลุ่มคนทุกชนิดมีความสำคัญต่อการดำรงอยู่ของกลุ่ม แต่คนหมู ่

มากอยู่ด ้วยก ันจะให ้สาม ัคค ีก ันตลอดเวลาย ่อมสำบากมาก กลุ่มจ ึงม ักม ีคนๆหนึ่ง หรอบางคนที่ 

ได้รับการยกย่องจากบุคลากรนั้งหลายว่าเป็นตัวแทนและเป็นคนดีที่หาที่ติไม,ได้ ซึ่งจะเป็นผลดีกับ 

กลุ่มเสมอไม่ว่าจะในโอกาสใด จะไม,มีการกระทำการใดอันจะเป็นกัยต่อกลุ่มโดยเด็ดขาด บุคคล
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คนๆ นี้จ ึงกลายเป็นลัญลักษณ์ของกลุ่ม เป็นผู้นำในทำนองเดียวกับพระมหากษัต่ริย ์เป็นผู้นำของ 

ประเทศอำนาจที่ผู้นำเหล่านี้ม ีจึงสูงสุด เหนือจิตใจคนภายในกลุ่มทุกคนและทุกฝ่าย

11) ผ ู้น ำในฐาน ะต ิวแท นร ันผ ิดช อบ  (the leader as substitute for individual 

responsibility) ไม,แปลกเลยที่กลุ่มคนบางกลุ่ม หรอองค์การ หรอหน่วยงานบางแห่ง มีผู้นำคนหนึ่ง 

หรอหลายคนอาสาเข้ารับผิดชอบรับผิดชอบต่อการตัดสินใจ และการกระทำบางอย่างของบุคคล 

บางคนในกล ุ่ม  หรอรับผ ิดชอบต ่อก ิจการท ั้งหมดท ี่คนกล ุ่มน ี้นกระทำลงไป โดยเหตุน ี้บางท ีใน 

โอกาสต่อมา บุคลากรในกลุ่มจะมอบหมายให้ผู้นำมีอำนาจตัดสินใจกระทำการใดๆ แทนตนได้เพื่อ 

ป็องกันความผิดพลาด ซึ่งอาจเป็นเหตุให้ผู้นำของตนต้องพลอยรับผิด โดยไม,ได้กระทำผิด

12) ผ ู้น ำใน ฐาน ะผ ู้ม ีอ ุด ม คติ (the leader as ideologist) บางทีผ ู้นำบางคนเป็นศาสดา 

ของกลุ่ม เป ็นผ ู้กำหนดอุดมคติ สร้างความเช ื่อหรอศรัทธาต ่างๆ ให ้แก'บ ุคลากรอื่น แม้กระทั้ง 

คุณธรรมประจำใจและฃนบธรรมเนียมประเพณีต่าง ๆ ของกลุ่ม อุดมคติดังกล่าวในตอนแรกอาจ 

เป็นเพียงคำพูดที่ใครๆ พากันน ิยมและปฏิบ ้ต ิตาม ต่อมาก็กลายเป็นอุดมคติทางการ ของกลุ่มไป 

ผู้นำประ๓ ทนี้มักเป็นนักพูดและนักคิด ที่สมาชิกทุกคนในกลุ่มให้ความนับถือ

13) ผ ู้นำในฐานะบ ิดาผ ู้ม ีแต ่ความกร ุณ า (the leader as father figure) ผ ู้นำประเภทนี ้

วางตัวเป็นผู้ใหญ่ มีอาวุโสที่สุดในกลุ่ม และมีบุคลิกลักษณะน่านับถือในฐานะเป็นบิดาของกลุ่ม ซ่ึง 

จะด ุด ่าใครก ็ตามการค ุด,าน ี้นไม'ม ีใครโกรธเพราะท ุกคนทราบดีว ่าเบ ืองหลังคำพ ูดของคนๆนี้น  

จะมีความรักความหวังดีอยู่ด ้วยเสมอไป และจะเป็นที่พ ึ่งทางใจให้แก่คนทุกคนเมื่อมีความทุกข์ได้ 

เสมอ

14) ผ ู้น ำใน ฐาน ะเป ็น ผ ู้ร ับ ค วาม ผ ิด แ ท น  (the leader as scapegoat) ผู้นำที่

ร ับผ ิดชอบและเป ็นบ ิดาของกล ุ่มท ุกคนย่อมหวังได ้ว ่า เม ื่อใดม ีความเส ียหายเก ิดข ึนตนเองน ี้น  

แหละจะถูกลงโทษแทน บุคลากรจำนวนมากในกลุ่มคนทุกประเภทต่างก็ไม'ต้องการรับผิดเมื่อม  ี

ความผิดเก ิดขืน แด’จะพาก ันซ ัดทอดกลายเป ็นผ ู้นำข ืนมาในภายหล ังได ้เหม ือนก ัน เพราะเม ื่อ  

เหตุการณ์ร้ายผ่านไป ผู้คนพากันเห็นอกเห็นใจที'ผู้นำเคยได้รับเคราะห์กรรมแทนพวกตนแต่เพียงผู ้

เดียว

โดยสรุป จากหลักการและแนวคิดเกี่ยวกับบทบาทของผู้นำตามที่กล่าวถึงข้างต้นนี้น เป็น 

สิ่งที่สำคัญสำหรับทุกองค์การ'ในการนำ1ไ,ปประยุกต์ใช้ เน ื่องจากในการดำเน ินการต ่าง ๆ ของ 

องค์การนี้น ผู้นำหรอผู้บรัหารเป ็นบุคคลที่ม ีบทบาทสำคัญในการกำหนดนโยบาย วางแผน และ 

สร้างความร่วมมือให้เก ิดขืน จึงอาจสรุปได้ว่า บทบาทของภาวะผู้นำ ประกอบด้วยบทบาทต่าง ๆ 

ดังรายละเอียดต่อไปนี้

1) บทบาทตามสถานภาพ หร ือตามตำแหน ่ง  ประกอบด้วย บทบาทและหน้าท ี่ ความ 

รับผิดชอบของผู้นำ ตามที่กำหนดไว้ในกฎหมายที่เกี่ยวข้อง บทบาทที่แสดงความเป็นตัวแทนของ
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องค์การ บทบาทท ี่แสดงออกถ ึงความเป ็นน ักเปล ี่ยนแปลง สร ้างว ิน ัยท ัศน ัในการทำงาน และ 

บทบาทในฐานะผู้แนะนำ

2) บทบาทท ี่ส ังคมคาดหว ัง ประกอบด้วย การปฎิปติตามกฎกติกาของนังคม การดำรง 

ตนเป็นตัวอย่างที่ดีของนังคม มีจิตสำนึกทางจรยธรรม และมีคุณธรรม

3) บทบาทท ี่แสดงออกถ ึงความสามารถในการเป ็นผ ู้นำ ประกอบด้วย ทักษะในการ 

บร้หารในฐานะเป็นผู้นำขององค์การ ความสามารถในการตัดสินใจ และความสามารถในการรเริ่ม

ค ุณ ลักษณ ะของผ ู้นำท ั่วไป

ผ ู้นำเป ็นบ ุคคลสำค ัญ ในองค ์การ เพ ราะเป ็นผ ู้ร ับผ ิดช อบหน ักในการวางระบบการ  

บรหารงาน และบรหารจ ัดการจนบรรล ุเปาหมายท ี่กำหนด ตังนั้น ผ ู้นำต ้องม ีค ุณ ล ักษณ ะท ี ่

เหมาะสม จากการศึกษาเอกสารที่เกี่ยวข้อง (Kotter, 1988) มีการกำหนดคุณนักษณะที่ทำให้ 

บุคคลบรรลุถ ึงความเป็นผู้นำและสามารถเป็นผู้นำที่ม ีประสิทธิภาพไว้หลายประการ เนื่องจากการ 

กำหนดคุณลักษณะของผู้นำจะจำแนกตามประเภทของผู้นำ ได้แก่ คุณลักษณะของผู้นำองค์การ 

ทั่วไป และค ุณ ลักษณ ะผ ู้นำสถานศ ึกษา องค ์ประกอบของค ุณ ล ักษณ ะผ ู้นำแต ่ละประเภทจะม ี 

องค ์ประกอบร ่วมคล ้าย  ๆ กัน แต ่อาจม ีค ุณ ล ักษณ ะเฉพ าะเม ื่อม ีบรบทของงานแตกต ่างก ัน  

รายละเอียดของคุณลักษณะของผู้นำตังต่อไปนี้

ผู้นำที่ประสบความสำเร็จส่วนใหญ่จะมีคุณลักษณะที่ด ีภายในตนเองหลายประการ เซ่น 

ความใจกว้าง พร้อมรับฟังความคิดใหม่ ๆ ไม่ย ึดติดกับกรอบที่ตายตัวในการปฏิปติงาน พร้อมที่ 

จะเปลี่ยนแปลงการตัดสินใจใหม่จากสิ่งท ี่อาจจะเคยไม,เห็นด้วยหรอเคยปฏิเสธมาก่อนแล้ว ผู้นำ 

จะใส่ใจต ่อผ ู้อ ื่น และจะเช ิญซวนผู้อ ื่นให ้ก ้าวออกมาจากแนวคิดหรอวิธ ีการปฏิปต ิแบบเก่าท ี่เคย 

ยึดถือปฏิบัต ิก ันมา เพื่อแสวงหาแนวทางหรอวิธีการที่ด ีกว่าให้กับองค์การด้วยการกล้าเสี่ยง และ 

ยินยอมให้เกิดความผิดพลาดได้

ผ ู้ท ี่จะเป็นผู้นำได้นั้นจะต้องมีคุณลักษณะ และบุคลิกภาพพิเศษกว่าคนทั่ว ๆ ไป ได้แก่ 

มีความเฉลียวฉลาด ม ีความกล้าหาญ ม ีความกระดือรอร้น ม ีล ักษณะท่าทางด ี ม ีความสง่าน ่า 

เล ื่อมใส ม ีความย ุต ิธรรม ฯลฯ ตามความค ิดของน ิตย ์ ล ัมมาพ ัน ธ ์ (2537) ค ุณ ล ักษณ ะ

(characteristics) หรอ ล ักษณ ะเด ่น (traits) ซ ึ่งเป ็นค ุณลักษณะเฉพาะของผู้นำประกอบด้วย 

คุณลักษณะ 4 ด้าน ดังต่อไปนี้

1) ค ุณ ล ักษณ ะทางกายภาพ  (physical characteristics) เซ่น ความสูง นำหนัก 

รูปร่าง หน้าตา เป็นต้น

2) ค ุณ ล ัก ษ ณ ะท างบ ุค ล ิก ภ าพ  (personal characteristics) เซ่น ความเป ็นคน  

เปิดเผย ไม่เก็บตัว มีความเชื่อมั่น1ในตนเอง หิรอความเป็นผู้คิดร้เริ่มสร้างสรรค์อยู่เสมอ เป็นต้น
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3) ค ุณ ล ักษณ ะทางท ักษะและความสามารถ (skills and abilities) เซ่น สติป๋’ญญา 

(intelligence) ความสามารถทางเทคนิค เป็นต้น

4) ล ัก ษ ณ ะเด ่นท างส ังค ม  (social factors) เซ่น เข้าลังคมเก่ง เข้ากับผู้อื่นได้ดี มี 

ความสามารถในการจูงใจคน มีสถานภาพทางเศรษฐกิจและลังคมสูง เป็นต้น

ส'วน McCall & Lombardo (1983 อ้างถึงใน มานิต บ ุญประเสรัฐ, 2550)ได้ศึกษา 

คุณลักษณะที่จะทำให้ผู้นำประสบผลสำเร็จหรอล้มเหลวไว้4 ประการ ได้แก่

1) ค วาม มน ค งท างอารมณ ์แ ละบ ุค ล ิก ภ าพ  ได้แก่ ความสุข ุมเยือกเย ็น ความสงบ 

โดยเฉพาะในสถานการณ์ที่มีความเครัยด

2) การยอมร ับ ผ ิดเม ื่อม ีข ้อผ ิดพลาด และสามารถเรมต้นใหม่ได้

3) ท ัก ษ ะก ารส ื่อสารท ี่ด ี ได้แก่ ความสามารถที่จะโน ้มน้าวและสื่อสารให้ผ ู้อ ื่นคล้อย 

ตามความเห็นโดยไม,ต้องใช้อำนาจข่มขู่

4) ความฉลาด สามารถเข้าใจเรื่องต่าง ๆ ได้หลากหลายมากกว่ารู้ลึกในเรื่องใดเพียง

เรื่องเดียว

สำหรับ Heysey & Blanchard (1993) ได้จำแนกคุณสมปติของผู้นำ โดยกำหนดเป็น 

ทักษะที่ผู้นำควรมีเพื่อให้สามารถบรัหารองค์การได้ดี 3 ทักษะหลัก ๆ ด ังน ี้

1) ม ีท ัก ษ ะด ้า น เท ค น ิค  นอกเหน ือจากการม ีประสบการณ ์ การศ ึกษา และการ 

แกอบรมแล้ว ผู้นำควรเป็นผู้ม ีความรู้ความสามารถนี้งในด้านวิธีการ เทคนิค และการใช้เครื่องมือ 

ต่าง ๆ ที่จำเป็นในการจัดการงานเฉพาะอย่าง

2) ม ีท ัก ษ ะด ้าน ม น ุษ ย ส ัม ท ัน ธ ์ ผ ู้นำจำเป็นต้องมีท ักษะด้านมนุษยลัมพันธ์อย่างดี มี 

ความสามารถในการตัดสินใจต่าง ๆ ได้ดี ม ีความสามารถทำงานร่วฺมกับผู้อ ื่น หรอสามารถใช้ผู้อื่น 

ทำงานให้ รวมถึงการเข้าใจผู้อื่นและสามารถจูงใจผู้อื่น

3) ม ีท ัก ษ ะด ้าน ค วาม ค ิด  ผ ู้นำควรม ีท ักษะและความสามารถในการเข ้าใจความ  

ซับซ ้อนต ่าง ๆ ขององค ์การ รวม ถ ึงค วาม สาม ารถ ใน ก ิจก รรม เฉ พ าะอย ่างเก ี่ย วก ับ ว ิธ ีก าร  

กระบวนการ และเทคนิค

ในขณะที่ Cook & Hunsaker (2001) ได้อธิบายลักษณะของผู้ท ี่ม ีความเป็นผู้นำว่ามี 

ลักษณะเฉพาะ 6 อย่าง ดังต่อไปนี้

1) ม ีพล ังข ้บ เคส ื่อน  (drive) มีความต้องการที่จะทำงานท้าทายให้สำเร็จ ต้องการบุ่ง 

ไปข้างหน้า สามารถทำงานได้หลายชั่วโมงและเต็มไปด้วยความกระสือรอร้น มีความคิดรัเรมและ 

กล้านำการเปลี่ยนแปลง
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2) ม ีความต ้องการท ี่จะเป ็นผ ู้นำ (leadership motivation) มีความรับผิดชอบ ชอบ

ความมีอิทธิพล ชอบใช้อำนาจ ต้องการจะนำองค์การ

3) ม ีความท ี่อส ัตย ์และม ีค ุณ ธรรม (honesty and integrity) สามารถเป็นตัวอย่างได  ้

ในด้านความซื่อสัตย์ รักษาคำพูด เป็นผู้มีศีลธรรม

4) ม ีค วา ม ม ีน ใจ ใน ต น เอ ง  (self-confidence) ได ้ร ับการยอมรับจากผ ู้อ ื่น ม ีความ 

มุ่งมั่นและเด็ดขาด ควบคุมอารมณ์ได้ดี มีความสุขุม และมีความมั่นใจเมื่อเกิดเหตุการณ์วิกฤต

5) ม ีค วามสามารถ ใน การต ัด ส ิน ใจ  (cognitive ability) มีไหวพรบดี มีความคิดที่ 

เป็นเหตุเป็นผล มีความสามารถใจการตัดสินใจและดำเนินการที่ดี

6) ร ู้จ ักองค ์การของตนเอง (knowledge of the business) นอก'จาก'จะมีการศีกษ'า 

ที่ดีแล้ว ควรจะมีท ักษะในการเช้าใจผู้ตาม มีความรู้ความเข้าใจเกี่ยวกับเศรษฐกิจที่เก ี่ยวข้องกับ 

องค์การ และเข้าใจวัฒนธรรมองค์การ

ค ุณ ส ักษณ ะของผ ู้นำท ี่กล ่าวมาข ้างด ้นมาจากม ุมมองของน ักว ิชาการ แต่หากอิง 

ผลการวิจัยของ Yukl (2002) ซึ่งได้ทำการศึกษาวิจัยเกี่ยวกับพืนฐานของคุณลักษณะของผู้นำที ่

ก่อให ้เก ิดความมีประสิทธิผล พบว่าผ ู้นำควรม ีค ุณสมบัต ิหลายประการ ได้แก่ การมีพลังในการ 

ทำงานส ูงและทนต ่อความเครยดได ้ด ี ม ีความม ั่นใจในตนเอง ม ีความเช ื่อม ั่นต ่อความสามารถ  

ภายในตนเอง ม ีว ุฒ ิภาวะด ้านอารมณ ์ เป ็นผ ู้ท ี่ม ีความซื่อส ัตย์ ยึดถือคุณธรรม ม ีแรงจูงใจด้าน 

อำนาจทางสังคม ม ุ่งความสำเร็จ ต้องการได้รับความรักความผูกพันจากผู้อ ื่น แต่ 2 ประการเป ็น 

คุณสมบัติที่อยู่ในระตับปานกลางและตํ่า

ในขณะที่ Leung & Bozionelos (2004) ได้ทำวิเคราะห์วิจัยเกี่ยวกับคุณลักษณะของ 

ผู้นำทีม ีประส ิทธิผล (Personality Traits of Effective Leaders) แล ้วพบว่าม ี 5 ด้าน แต่ 

คุณลักษณะของผู้นำจากงานวิจ ัยนี้จะเน ้นที่บทบาทของผู้นำมากกว่าการบ่งบอกถึงคุณสมบัต ิท ี ่

ผู้นำควรจะมี คือ การเป็นบุคคลที่ทำให้องค์การประสบความก้าวหน้าและบรรลุผลสำเร็จ เป็นผู้ที่ 

มีบทบาทที่สามารถสร้างความสัมพันธ์ระหว่างบุคคลที่เป็นผู้บ ังคับบัญชา การจูงใจผู้อื่นให้ปฏิบัติ 

ตาม การติดต่อสื่อสาร และมีอ ิทธิพลเหนือผู้ใต ้บ ังค ับบัญชาตามอำนาจหน้าท ี่ของการบใ'หารที่ 

ดำรงตำแหน่งอยู่ มีส่วนทำให้เกิดวิสัยทัศน์ขององค์การและของบุคลากร ซึ่งรวมถึงความสามารถ 

ในการใช้อำนาจ อิทธิพลต่าง ๆ มั่งทางตรงและทางอ้อมเพื่อนำกลุ่มประกอบกิจกรรมใดกิจกรรม 

หนึ่งด ้วย เป ็นบ ุคคลท ี่ม ีอ ิทธ ิพลต ่อกล ุ่มและสามารถนำกล ุ่มให ้ปฏ ิบ ัต ิงานต ่าง ๆ เพื่อให้บรรลุ 

เป็าหมายขององค์การ

สำหร ับ  Gulick (2005) ได ้กล ่าวถ ึงค ุณ ล ักษณ ะท ี่ด ีฃองน ักบรหาร โดยแยกเป ็น  

คุณลักษณะย่อยหลายประการ ใม,ได้ม ีการจัดประเภทของคุณลักษณะเป็นหมวดหมู่ ต ังต ่อไปนี ้

เฉลียวฉลาด แต่ไม,อวดฉลาด มีความสามารถรอบด้าน มีพลังผลักตันภายในให้กระตือ่ร ือร้นอยู่
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เสมอ มีความสุจ‘รีต ยึดความสัตย์จรง กล้าหาญทั้งกายและใจ มีความคิดริเรม รู้จ ักวิธ ีส ่งเสรมและ 

บำรุงขวัญผู้ใต้บังคับบัญชา เสืยสละปราศจากการเห็นแก,ตัว มีความยุติธรรม วางตัวดี กระตุ้นให้ 

ผู้น ้อยมีความภูมิใจในงานของตน ให้เกียรติในผลงานที,ผู้น้อยได้ปฎิบํติ ปฏิบ ัต ิงานอย่างเป็นทีม 

ให้ทำงานแทนกันได้ และใช้ผ ู้ใต้บ ังคับบัญชาให้เหมาะสมกับความสามารถและมีการพัฒนา!เมือ 

ผู้ใต้บังคับบัญชาอยู่เสมอ

ค ุณ ล ักษณ ะของผ ู้บร ิหารสถานศ ึกษา

คุณลักษณะของผู้นำที่นำเสนอข้างต้นเป็นคุณสมปติของผู้นำทั่วไป ส่วนคุณลักษณะของ 

ผู้นำในสถานศึกษาหรอที่เริยกว่าผู้บริหารสถานศึกษา จะมีล ักษณะคล้ายคลึงกัน แต่อาจมีการจัด 

หมวดหมู่ของคุณลักษณะที่แตกต่างกัน และอาจมีค ุณลักษณะเฉพาะที่จำเป็นต่อการบริหารงาน 

ในสถานศึกษา ตามความคิดของ รุ่ง แก้วแดง (2540) ภาพลักษณ์ของ “ผู้บริหารสถานศึกษายุค 

ใหม่ จะต้องมีความเป็นผู้นำทางการจัดการเริยนการสอนที่เข้มแข็ง เป็นผู้จัดการที่เฉียบแหลม เป็น 

ผู้ประสาน'ชุมชน'ที่ดี เป็นผู้อำนวยความสะดวกที่เชี่ยวชาญ และเป็นผู้มีวิลัยทัศน์ที่กว้างไกล”

จากการศึกษาเอกสารท ี่เก ี่ยวข ้องเก ี่ยวก ับค ุณลักษณะของผู้บริหารสถานศึกษาต ่างใน 

ประเทศและต่างประเทศได้ข้อค้นพบดังรายลเอียดต่อไปนี้

1) ค ุณ ล ักษณ ะของผ ู้บร ิหารสถานศ ึกษ าตามโมเดล Hay Mcber ในปี ค.ศ. 1999 

National College for School Leadership (NCSL) ประเทศจังกฤษได้ให้ Hay McBer (2000) 

ทำการวิจ ัยฃ ึนเฉพาะเพ ื่อศ ึกษาภาวะผ ู้นำในถานศึกษา ผลจากการวิจัยในครั้งนั้นได้นำไปสู่การ 

ค้นพบคุณลักษณะของภาวะผู้นำ 17 ประการ คุณลักษณะของภาวะผู้นำของ Hay McBer Model 

นั้นประกอบไปด้วย มีความคิดอย่างเป็นเหตุเป็นผล (Analytical Thinking) ม ีความกล้าและให้การ 

สน ับสน ุน (Challenge and Support) ม ีความเช ื่อน ั้นในตนเอง (Confidence) พัฒนา 

ความสามารถอย่างต่อเนื่อง (Developing Potential) ม ีความพยายามที่จะพ ัฒนาอยู่ตลอดํเวลา 

(Drive For Improvement) มีความรับผิดชอบ (Holding People Accountable) มีอำนาจและ 

อิทธิพลในการซักจูง (Impact and Influence) แสวงหาข ้อม ูลและความรู้อย ่างต ่อเน ื่อง 

(Information Seeking) มีความคิดริเรม (Initiative) ความสัตย์'จริง ยึดหลักคุณธรรม (Integrity) มี 

ความศรัทธาและเชื่อนั้นในตนเอง (Personal Convictions) เคารพผู้อื่น (Respect for others) คิด 

อย่างกลยุทธ์ (Strategic Thinking) สามารถทำงานเป ็นท ีม (Team-working) ม ีภาวะผ ู้นำแบบ  

เปลี่ยนสภาพ (Transformational Leadership) เข้าใจถึงสภาวะแวดล้อมต่าง ๆ (Understanding 

the Environment) เข้าใจผู้อืน (Understanding others)

2) ค ุณ ล ัก ษ ณ ะข องผ ู้บ ร ิห ารสถ าน ศ ึก ษ าต ้น แ บ บ  ธ ีระ รุญเจริญ (2545) ได้สรุป 

ค ุณ ล ักษณ ะของผ ู้บร ิหารสถานศ ึกษาไว ้ว ่าผ ู้บร ิหารสถานศ ึกษาต ้นแบบหมายถ ึงผ ู้บร ิหารท ี่ม ี 

คุณลักษณะทางวิชาชีพและคุณลักษณะส่วนบุคคล ตามเกณฑ์มาตรฐาน ดังน ี้
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2.1) ค ุณ ล ักษณ ะทางวิชาช ีพ ผู้บริหารสถานศึกษาควรมีลักษณะความเป็นผู้นำที ่

เข้มแข็ง โดยเฉพาะเป ็นผ ู้นำการเปลี่ยนแปลง ซึ่งหมายถึง สามารถซักนำหรอสร้างแรงจูงใจให  ้

ผ ู้ร ่วมงานเก ิดการเปล ี่ยนแปลงการปฏ ิปตงานทางการศ ึกษาให ้เป ็นไปตามเปาหมาย เป็นผู้มี 

ว ิล ัยท ัศน ์ ม ีเปาหมายทางการศ ึกษา ม ีการวางแผนการทำงาน ม ีความค ิดร ้เรมสร ้างสรรค ์ มี 

ค วาม สาม ารถ  ม ีท ักษ ะการบ 'ร ิหารท ี่ด ีเย ี่ยม  ม ีก ารป ระเม ิน ก ารท ำงาน อ ย ่างค รบ วงจ ร  มี 

ประสบการณ ์ด ้านการปริหารเป ็นอย่างด ี และมีความมั่งใจในการบริหารงานโรงเริยนด้วยความ 

เชี่ยวชาญในวิชาชีพของตน สามารถปฏิบ ํตงานในรูปแบบของการตัดสินใจอย่างมีส ่วนร่วม และ 

บริหารงานโดยมุ่งเน้นประโยชน์สูงสุดต่อการพัฒนาการเริยนรู้ของผู้เริยน

2.2) ค ุณ ล ักษ ณ ะส ่วน บ ุคคล  ผ ู้บริหารสถานศึกษาควรเป ็นแบบอย่างท ี่ด ีฃอง 

บุคลากรในสถานศึกษา มีบุคลิกภาพที่ดี มีปฏิภาณไหวพริบดี มีการตัดสินใจและแก้ป ัญหาได้ดี มี 

มนุษยลัมพ ันธ ์ด ี ม ีความรับผ ิดชอบสูง ม ีใจเป ิดกว้าง พร้อมท ี่จะร ับฟ ังความค ิดเห ็นของผ ู้อ ื่น มี 

ความซื่อลัตย์สุจริต ยุติธรรม มีคุณธรรมจริยธรรม มีความอดทน มีความเสียสละ ม ีความสมํ่าเสมอ 

มั่นคง มีความเชื่อมั่นในตนเอง มีความสามารถในการลี่อสาร มีความกล้าในการพูดและการปฏิบํต 

มีความตื่นตัวอยู่เสมอ เป็นผู้ประสานงานที่ดี เป็นนักพัฒนาและน์กบริการลังคม รู้จ ักพัฒนาตนเอง 

และลังคม ม ิความเป ็นประชาธ ิปไตย มีความรักในสถาบันของชาติ และอน ุร ักษ ์ศาสนา ศ ิลปะ 

วัฒนธรรมและสิ่งแวดล้อม

3) ค ุณ ล ักษณ ะของผ ู้บร ิหารสถานศ ึกษาม ืออาช ีพ  คุณลักษณะนักบริหารการศึกษา 

มืออาชีพที่จะนำไปสู่ความสำเร็จในการบริหารและการจัดการศึกษาตามแนวทางที่กำหนดไว้ใน 

พ.ร.บ.การศึกษาแห่งชาติ พ.ศ.2542 ประกอบด้วยคุณสมปติต่อไปนี้(ธีระ รุญเจริญ, 2550)

3.1) ม ีล ักษณ ะพ ึ๋นฐานธรรมช าต ิเต ิม เป ็นท ุน  ผู้นำตามธรรมชาติ ม ีความถนัดและ 

ทัศนคติที่ดีในการเป็นผู้นำ ลักษณะนิลัยในการร่วมกิจกรรมกับผู้อ ื่น รวมถึงการร่วมทำงานเป็นทีม 

และการเข้าใจธรรมชาติของมนุษย์

3.2) การศ ึกษา ได้รับปริญญาตริทางการบริหารการศึกษาฃึนไป ครอบคลุมเนี้อหา 

สาระต่าง ๆ ต ่อไปนี้การบริหารและการจัดการการศึกษา จิตวิทยาการทำงานกับคนอื่น พ ืนฐาน 

การศึกษาค้นคว้า วิจัย บริบททางการบริหารการศึกษา (ระเบียบ กฎหมาย ลังคมวิทยา ปรัชญา 

เศรษฐกิจ และการปกครอง)

3.3) บ ุคล ิกภาพ ต ิ นี้าเสียงการพูดน่าฟัง เข้าใจง่าย มีเชาวน์อารมณ ์ (EQ) เข้มแข็ง 

แต่ถ่อมตนกิริยามารยาทเป็นที่ยอมรับของลังคมการแต่งกายสอดคล้องกับกาลเทศะ

3.4) ม ีค ุณ ธรรม จร ิยธรรม  และจรรยาบรรณ วิชาช ีพ  มีวิล ัยทัศน์ก้าวหน้าทันการ 

เปลี่ยนแปลง ยึดระบบคุณธรรมเป็นที่ม ั่ง ชื่อลัตย์ ไม,คอรัปชั่น อดทน อดกมั่น รับมั่งผิดและชอบ 

เสียสละ เป็นคนดีของลังคม



25

3.5) ม ีความสามารถ/ท ักษะ บริหารและจัดการศึกษาตามหลักวิชาและการปฏิปติ 

นำองค์กรไปสู่เปาหมายโดยยึดองค ์คณะบุคคลมีส ่วนร่วม ส ่งเสรมการทำงานเป ็นกล ุ่มเป ็นท ีม  

ประสานงานเพ ื่อผลงานตามหน้าท ี่ความรับผ ิดชอบ ปรับเปลี่ยนเทคนิค เพื่อสอดคล้องกับการ 

เปลี่ยนแปลง

3.6) ม ีค วาม ร ู้ล ึก แ ล ะร ู้รอ บ  ในด้านต่าง ๆ ได้แก่ การบรหาร/จัดการ การจัดการ 

ศึกษา ระเบียบกฎหมาย บริบททางลังคม การวิจัย จิตวิทยาการบไ'หาร

3.7) การม ีใบอน ุญ าตประกอบว ิชาช ึพ การบร ิหาร เพื่อเป็นหลักประกันการบริหาร 

ที่มีประสิทธิภาพ/ประสิทธิผล จัดการศึกษาที,มีประสิทธิภาพ เป็นหลักประกันคุณภาพ ยกระดับ 

มาตรฐานวิชาชีพ นำไปส ู่การพ ัฒ นาและปรับปร ุงตนเองอย ่างต ่อเน ื่อง ม ุ่งม ั่นปฎ ิปต ิตาม  

จรรยาบรรณวิชาชีพ

4) ค ุณ ล ักษ ณ ะข องผ ู้บ ร ิห ารสถานศ ึกษ าม ืออาช ีพ ในอนาค ต  อนุชิต วรรณสุทธ 

(2548) ได้ทำการศึกษาวิจัยเกี่ยวกับคุณลักษณะของผู้บริหารสถานศึกษา พบว่า คุณลักษณะของ 

ผู้บริหารสถานศึกษามืออาชีพในอนาคตมีดังต่อไปนี้

4.1) ด ้านความสามารถการเป ็นผ ู้นำ ผู้บริหารควรมีวิล ัยทัศน์กว้างไกลกำหนด

เป็าหมายสถานศึกษาได้อย่างซัดเจน เพ ื่อเป ็นแนวทางในการจัดกระบวนการเริยนรู้ ม ีความคิด 

ร ิเรมลร ้างสรรค ์กล ้าปฏ ิร ูป  ปรับปรุง พร้อมที่จะเป็นผ ู้นำในการเปลี่ยนแปลง ม ีความสามารถ 

ประสานงานทำงานกับชุมชนและองค์การต่าง ๆ สามารถจูงใจผู้ใต้บังคับบัญชาให้ทำงานเป็นทีม 

และม ุ่งส ู่เปาหมายท ี่กำหนดได ้ ม ีการก ำห นดย ุท ธศาสตร ์การท ำงานแบบ ม ีส ่วนร ่วม  มี

ความสามารถในการสร้างทีมงาน ประพฤติตนเป็นแบบอย่างที่ดีแก่ผ ู้ใต้บังคับบัญชา ม ีว ุฒ ิภาวะ 

ทางอารมณ ์และความคมทางปัญญา กล้าคิด กล้าทำ กล้านำเสนอโครงการใหม่ ๆ มีความสุขุม 

มั่นคง อดทน และหนักแน่น มีความคล่องแคล้ว เฉลียวฉลาด มีไหวพริบดี

4.2) ด ้าน ความสามารถทางว ิชาการ ผู้บริหารควรมีการวางแผน กำหนดนโยบาย 

และเปาหมายหลักของสถานศึกษา โดยเปิดโอกาสให้บุคลากรทุกส่วนที่เกี่ยวข้องมีส่วนร่วม เป็นผู้ 

ใฝ่รู้เป็นนักอ่าน เป็นนักคิด เป็นนักเขียนและเชียนถึงสิ่งที่คิด สื่อความหมายให้ผู้อ ื่นเข้าใจได้ มีการ 

วิเคราะห์ภารกิจขององค์การ เพื่อประกอบการกำหนดกลยุทธ์ในการทำงาน มีการคิดพัฒนางานได้ 

อย่างต่อเน ื่องและเป ็นระบบ รู้และเข้าใจกระบวนการประกันคุณภาพภายใน พร้อมสู่การประเมิน 

ภายนอก มีการประยุกต์ความรู้ไปใช้ในการบริหารงานอย่างมีประสิทธิภาพ

4.3) ด ้านบ ุคล ิกภาพ ผู้บริหารควรมีคุณธรรม จริยธรรมในการปฏิบัต ิงาน เปิดโอกาส 

ให้ผู้ร่วมงานมีส่วนร่วมในการแสดงความคิดเห็น มีความขยัน และพัฒนาตนเองอย่างต่อเนื่อง เป็น 

คนทันสมัย เหมาะสมเป็นผู้บริหาร มีความกระตือริอร้น กล้าหาญ อดทน ขยัน ซื่อลัตย์และตรงต่อ

เวลา
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4.4) ด ้าน ความ สาม ารถ ใน ก ารบ ร ิห าร ผู้บริหารควรมีการปฏิบ ัต ิงานด้วยความ 

โปร่งใสสามารถตรวจสอบได้ ม ีการแสดงเจตนารมณ์อย่างสูงในการพัฒนาสถานศึกษาให้บรรลุ 

เปาหมาย มีเปาหมายในการบริหารงานที่ช ัดเจน มุ่งผลงานเป็นหลัก มีการสนับสนุนบุคลากรให้ 

เกิดความมุ่งมั่นในการพัฒนา ส่งเสริมให้บุคลากรมีส่วนร่วมในการบริหารงาน ปฏิบ ัต ิงานอย่างมี 

ประสิทธิภาพร่วมกับบุคลากร โดยประสานงานเชิงบวก มีการส่งเสริมให้สถานศึกษาจัดกิจกรรม 

อย่างหลากหลาย ม ีการประเม ินผลอย ่างเป ็นระบบ และนำผลไปปรับปรุงแก้ไข ม ีการจัดสรร 

งบประมาณให้สอดคล้องกับเปาหมายของสถานศึกษา

4.5) ด ้านอ ื่น  ๆ ผ ู้บริหารควรมีความ1ไวต่อสถานการณ ์ส ิ่งแวดล้อมและเข ้า'ใจย ุค 

โลกาภ ิว ัตน ั กล ้ารับฟ ังคำตำหนิ ข ้อเสนอแนะและเปิดเผยให้ท ีมงานทราบเพ ื่อปรับปรุงแก้ไข 

ผู้บริหารสถานศึกษาควรอยู่ที,สถานศึกษา เพื่อให้คำปรึกษาแก'ผู้ใต้บังคับบัญชา ไม,อายที่จะกล้า 

รับผิดในเรองที่กระทำไปแล้ว กล้าผจญบัญหาและอุปสรรคมั่งมวล

จาก ก ารศ ึก ษ าแ ล ะล ัง เค ราะห ์เก ี่ย วก ับ ค ุณ ล ัก ษ ณ ะต ่าง  ๆ ของผ ู้น ำม ั่วไป และ  

คุณลักษณะของผู้บริหารสถานศึกษาของนักวิชาการ นักวิจัย ตามที่ได้นำเสนอข้างต้นนั้น ผู้วิจัยได้ 

ลังเคราะห์ คุณลักษณะของผู้บริหารสถานศึกษา ได้ผลดังปรากฏในตาราง 2.2 

ตาราง 2.2: ค ุณ ล ักษณ ะของผ ู้บร ิหารสถานศ ึกษา
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เหตุผล/มี 

หล ักการ

/ / /
/

ความสาผารถ  

ในการ 

ต ัดส ินใจ / มี 

ความเด ็ดขาด

/ / /

/ /

ความม ัน ใจใน  

ตนเอง
/ / / /

ความม ันคง 

ท างอ ารม ณ ์/  

ท นต ่อความ  

กดต ันได ้ด ี

/ / / /

/

ความ  

ร ับผ ิดชอบ
/ / / /

การยอมร ับ  

ข ้อผ ิดพลาด
/ /
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บ ุคล ิกภาพ ด ี / 

วางต ัวด ี / เข้า 

ต ังคมได ้ด ี

/ / /
/

ความ

ก ระด ีอ รอ ร ้น  

และพ ัฒ นา 

ต ัวเองอย ู่ 

เสมอ

/

/

/

/ /

ความค ิด 'ร ิเรม / / / / /

ความกล ้า  

เปล ี่ยนแปลง
/ / / / /

ความ เ/ท ักษ ะ 

รอบด ้านและ 

ความเฉล ียว 

ฉลาด

/

/ / /

ซอต ัตย ์ 

ย ึดถ ือ 

ค ุณ ธรรม

/
/

/
/

/ /

ค วามย ุต ิธ รรม / / / /

มน ุษย 

ต ัมพ ัน ธ ์
/ / / /

เคารพ ศรัทธา 

ให ้เก ียรต ิ และ 

ยอมร ับผ ู้อ ื่น

/
/

/ /

ค วามสามารถ  

ในการสร ้าง 

และทำงาน 

เป ็นท ีม

/

/ / / / /

ค วามสามารถ  

ในการช ักจ ูง 

และให ้ 

กำล ังใจ 

บ ุค ล าก ร/  

ความเข ้าใจ 

เห ็นอกเห ็นใจ 

และช ่วยเหล ือ 

ผ ู้อ ึ่น

/ / / / / / / /
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ความ เส ียสละ 

และน ืกถ ึง 

ป ระโยชน ์ 

ส 'วนรวม

/ / /

ความ  

น ่าเช ื่อถ ึอ
/

ว ิส ัย ท ัศ น ์ 

กว ้างไกล
/ /

ค วามลามารถ  

ในการให ้ก าร 

แ ก อ บ รม

/

ม ีท ักษ ะใน  

การล ื่อสาร
/ / /

ค วามลามารถ  

ในการ 

ป ระล าน งาน

/
/

/ /

ค วาม เป ็น  

ผ ู้น ำการ 

เปล ี่ยนแปลง

/ /

ตาราง 2.2 ซึ่งนำเสนอข้างต้น แสดงคุณลักษณะของผู้บร้หารตามมุมมองของนักวิชาการ 

และผลงานวิจ ัย ผ ู้ว ิจ ัยได ้นำคุณลักษณะเหล่าน ั้นทำการลังเคราะห ์และจัดกลุ่มของคุณลักษณะ 

ของผู้บ่'ร'หารสถานศึกษา โดยสามารถจำแนกได้เป็น 8 องค์ประกอบ ได้แก่ (1) คุณธรรม ซื่อลัตย  ์

ยุติธรรม มีนำใจ เมตตา เห็นแก,ส1วนรวม (2) การวางตัว เข้าลังคม ทำงานเป็นทีม ทำงานร่วมกับ 

ผู้อื่น (3) การเป็นคนมีเหตุผล อยู่ในหลักการ (4) การพัฒนาตนเอง ใฝ่รู้ (5) ความนั้นคงทาง 

อารมณ ์ (6) เชื่อนั้นในตนเอง กล้าตัดสินใจ เด็ดขาด. กล้ารับผิดชอบในการตัดสินใจของตนเอง

(7) การม ีท ักษะความสามารถในการส ื่อสาร ชักจูง โน ้มน ้าวให ้ผ ู้อ ื่นคล้อยตาม (8) ความคิด 

สร้างสรรค์รเรม กล้าตัดสินใจ กล้าเปลี่ยนแปลง ตังปรากฏในตาราง 2.3
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ตาราง 2.3: ค ุณ ล ักษณ ะของผ ู้บร ิหารสถานศ ึกษาจากการส ังเคราะห ์เอกสาร

ค ุณ ล ัก ษ ณ ะข องผ ู้บ ร ิห ารส ถ าน ศ ึก ษ า ผ ล ก ารส ัง เค ราะห ์อ งค ์ป ระก อ บ

• ชอบช ่วยเหล ือผ ู้อ ื่น/เส ียสละ

• มีความรับผิดชอบ

• ม ีความยุต ิธรรม

• ม ีความซ ื่อส ัตย ์ สุจริต

• ม ีความอดทนสูง

• ม ีความเข ้าใจและเห ็นอกเห ็นใจผ ู้อ ื่น

1. คุณธรรม ช ื่อส ัตย ์ ยุติธรรม มีนำใจ 

เมตตา เห ็นแก่ส ่วนรวม

• ความสามารถในการทำงานเป ็นท ีม / ทำงานร่วมก ับผ ู้อ ื่น

• บุคลิกภาพดี วางต ัวด ี เข้าสังคมได้ดี

• เคารพและให้เก ียรติผ ู้อ ื่น ยอมรับผู้อ ื่น

• ม ีมน ุษยส ัมพ ันธ ์

2 . การวางตัว เข้าสังคม ทำงานเป ็นท ีม  

ทำงานร่วมก ับผ ู้อ ื่น

• มีเหตุผล

• มีหลไกการ

3. การเป ็นคนมีเหต ุผล อยู่ในหลักการ

• ม ีความกระต ือร ิอร ้น

• พ ัฒนาตนเองอยู่เสมอ

4. การพัฒนาตนเอง ใฝ่รู้

• ม ีความม ั่นคงทางอารมณ ์

• ควบคุมอารมณ์ได้ด ี ทนต่อความเคริยด'ใต้

5. ความม ั่นคงทางอารมณ ์

• ม ีความเช ื่อม ั่นในตัวเอง

• ยอมรับข้อผ ิดพลาดของตนเอง

• มีความเด็ดขาด

6 . เช ื่อมั่นในตนเอง กล้าตัดสินใจ เด็ดขาด 

กล้ารับผ ิดชอบในการตัดสินใจของ 

ตนเอง

• ความสามารถในการช ักจ ูงและให้กำล ังใจผ ู้ร ่วมงาน

• ม ีความสามารถในการส ื่อสาร

• ม ีความสามารถในการประสานงาน

7. การม ีท ักษะความสามารถในการส ื่อสาร 

ชักจูง โน ้มน ้าวให ้ผ ู้อ ื่นคล ้อยตาม

• มีความคิดริเรม

• กล้าเปลี่ยนแปลง / เป ็นผ ู้นำการเปลี่ยนแปลง

• ม ีความสามารถในการต ัดส ินใจ

• เฉลียวฉลาด รอบรู้

8 . ความค ิดสร้างสรรค ์ร ิเรม กล้าตัดสินใจ 

กล้าเปล ี่ยนแปลง

นักจิตวิทยาสังคม ให้ความเห็นว่าคุณสักษณะของผู้นำฃื้นอยู่ก ับลักษณะโครงสร้างของ 

สังคม ส่วนนักสังคมวิทยากล่าวว่า คุณลักษณะของผู้นำจะเป็นแบบใดฃึนอยู่ก ับสถานการณ์ของ 

สังคมหรอองค์การแต่ละแห่ง

ค ุณ ล ักษณ ะของผ ู้นำม ีท ํ่งด ้านบวกและด ้านลบ Conger (2006) กล ่าวว่า “ด ้านม ืด” 

(dark side) ของผู้นำเป็นสิ่งที่เกิดขึนคู่กัน การมีอำนาจ ความกล้าหาญ และความหนักแน่นซึ่งเป็น
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สิ่งท ี่ผ ู้นำให ้ความสำค ัญและช ื่นชมนั้น อาจจะส ่งผลในด ้านลบได ้ในบางสถานการณ ์ จากการ 

ลังเคราะห์เอกสาร สามารถอธิบายคุณลักษณะของผู้นำที่เป็นทํ่งด้านบวกและด้านลบได้ดังต่อไปนี้ 

ค ุณ ล ักษณ ะของผ ู้นำด ้านบวก (ท ี่พ ึงประสงค์)

ในปัจจ ุบ ันค ุณลักษณะของผ ู้นำแบบด้านบวกจะให้ความสำค ัญคับผ ู้นำท ี่ม ีล ักษณะของ 

การม ีภาวะผ ู้นำแบบเปล ียนสภาพ  (Transformational Leadership) Cook และ Hunsaker

(2001) กล่าวว่าแนวความคิดเก ี่ยวคับทฤษฎีภาวะผู้นำแบบเปลี่ยนสภาพนั้นเรมต้นขืนในปี 1978 

โดย James MacGregor Burns ซ ึ่งได้นำการศึกษาเกี่ยวคับผู้นำแบบเปลี่ยนสภาพ ผู้นำแบบ 

เปล ี่ยน สภ าพ จะให ้ค วามสำค ัญ และค ุณ ค ่าค ับ ผ ู้ต ามห ร ือผ ู้ใต ้บ ังค ับ บ ัญ ช า โดยผ ู้ตามหรอ  

ผู้ใต ้บ ังค ับบ ัญชาจะรู้ส ึกไว้วางใจ ชื่นซม จงรักภักดี และให้ความเคารพต่อผู้นำ และม ักจะถ ูก  

กระตุ้นให้ทำสิ่งต่าง ๆ เกินกว่าที่ได้รับมอบหมาย (Yulk, 2002)

Daft (2003) ได ้กล ่าวถ ึงการศ ึกษาของ Burns เก ี่ยวค ับผ ู้นำแบบเปล ี่ยนสภาพ โดย 

ชีให ้เห ็นความเก ี่ยวเน ื่องค ันระหว่างผ ู้นำและความเปล ี่ยนแปลงต ่าง ๆ ท ี่เก ิดขืนภายในองค์การ 

ผู้นำเป็นผู้ที่มีหน้าที่ในการระดมกำลัง คักยภาพและความสามารถต่าง ๆ ของผู้ตาม เพื่อที่บุคลากร 

ทุกคนในองค์การจะได้ร ับรู้ถ ึงแนวทางการทำงานของตน โดยไม,ต ้องมีปฏ ิก ิร ิยาต ่อความลัมพ ันธ  ์

ระหว่างบุคคล

ในขณะที Lowe, Kroeck และ Sivasubramaniam (1996, อ้างถึงใน Brown, 2005) 

กล่าวว่าผู้นำแบบเปลี่ยนสภาพจะมองหาแนวทางใหม่ ๆ ในการทำงาน ขวนขวายหาโอกาสในการ 

เผชิญคับความท้าทายต่าง ๆ และม ักจะต ่อส ู้เพ ื่อสถานะและความมั่นคง ในขณะที่ Avolio and 

Bass (1988) กล่าวถึงผู้นำแบบเปลี่ยนสภาพไว้ว ่า จะไม่ชอบการตอบสนองต่อสิ่งที่ตามมาที่เก ิด 

จากสิ่งแวดล้อม หากแต่จะชอบที่จะสร้างและออกแบบด้วยคัวเองมากกว่า

ว ิล ัย ท ัศ น ์ข อ งผ ู้น ำแ บ บ เป ล ี่ย น ส ภ าพ น ี้น จ ะม ีค วาม ช ัด เจ น แ ล ะอ ย ู่บ น พ ืน ฐ าน ข อ ง  

อุดมการณ์ทางความคิดเกี่ยวคับภาพอนาคตที่ผ ู้นำต้องการ (Kouzes & Posner, 2007) ดังนั้นจึง 

เป ็นส ิ่งจำเป ็นอย ่างย ิ่งท ี่ผ ู้นำแบบเปล ี่ยนสภาพจะม ีความค ิดในแง'บวก ม ั่นใจในตนเอง และม ี 

อารมณ์และพฤติกรรมในเชิงบวก (Brown 2005)

ผู้นำต้องจุดประกายและกระตุ้นให ้ผ ู้อ ื่นมีว ิล ัยท ัศน ์และกลยุทธ์ในการให้ความใส'ใจและ 

เสริมกำลังให้คับองค์การ เพื่อที่จะตอบสนองความต้องการของบุคลากรได้อย่างยั่งยืน ผู้นำแบบ 

เปลี่ยนสภาพเป็นเหมือนผู้บุกเบิกซึ่งอยู่ในโลกของคุณค่า ค่าตอบแทน และสุนทรยภาพ ที่ม ุ่งมั่นใน 

การสร้างความศรัทธา เป ็าหมายของผ ู้นำแบบเปลี่ยนสภาพมักเป ็นเปาหมายในระยะล ัน (short

term goals) และม ุ่งสนใจท ี่ความต ้องการภายใน ซ ึ่งภาวะผ ู้นำล ักษณ ะน ี้จะทำให ้ผ ู้ร ่วมงาน  

สามารถแยกแยะความต้องการของคัวผู้นำได้ (wikipedia.com, 2007) ผ ู้นำแบบเปลี่ยนสภาพ 

ประกอบไปด้วย 4 มิติ ได้แก่ การมีบารมี/การมีอิทธิพลอย่างมีอุดมการณ์ (charisma /idealized
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influence) การสร ้างแรงบ ันดาลใจ (inspirational motivation) การกระต ุ้นการใช ้สต ิป ัญ ญ า 

(intellectual stimulation) การคำนึงถ ึงป ัจเจกบ ุคคล (individual consideration/ individual 

consideration)

ค ุณ ล ักษณ ะของผ ู้น ่าด ้านลบ (ไม่พ ึงประสงค์)

Michael Maccoby เชื่อว่าความล้มเหลวของผู้นำน่าจะเกิดจากลักษณะของบุคลิกภาพ 

ของผู้นำแต่ละคน ในป 2003 Maccoby ได้เขียนหนังสือเรือง “The Productive Narcissist: The 

Promise and Peril of Visionary Leadership" Maccoby ม ุ่งศ ึกษาคุณลักษณะ พฤติกรรม และ 

บุคลิกภาพต่าง ๆ ของผู้นำ โดยเฉพาะอย่างยิ่งผู้นำแบบชื่นซมตนเอง(Narcissistic leaders) และ 

ศึกษาอิทธิพลของคุณลักษณะแบบชื่นชมตนเองที,มีต่อการตัดสินใจเลือกใช้วิธีการจัดการของผู้นำ 

ในสถานการณ์ต่าง ๆ Maccoby เห็นว่าในการบกอบรบผู้นำ มักไม่ค่อยมีผ ู้สนใจศึกษาเกี่ยวกับ 

ปัจจัยด้านลบของผู้นำ คนส่วนใหญ่ม ักสนใจและศึกษาเพ ียงปัจจ ัยด้านบวกหรอจุดเด,นของผู้นำ 

เพียงด้านเดียว

จากการศึกษาผู้,นำที่ม ีค ุณลักษณะด้านลบ หรือเป็นผู้นำที่ม ีภาวะผู้นำแบบไม,พ ึงประสงค  ์

(unhealthy leadership) พบว่าสามารถแบ ่งได ้เป ็น 5 ประเภท ได้แก่ ผ ู้นำแบบควบค ุม (The 

Compulsive Leader) ผู้นำแบบวิตกกังวล (The Paranoid Leader) ผู้นำแบบพึงพา (The 

Codependent Leader) ผู้นำแบบตังรับ-ก้าวร้าว (The Passive-Aggressive Leader) และผู้นำ 

แบบชื่นชมตนเอง (The Narcissistic Leader) ผ ู้นำแต ่ละประเภทจะม ีค ุณ ล ักษณ ะต ังต ่อน ี ้

(McIntosh & Rima, 1997 และ Williams, 2005)

1. ผ ู้น ่าแบบ ค วบ ค ุม  (The Compulsive Leader) เป็นผู้,นำที่1ไมมัความยืดหยุ่นชอบ 

บังคับ มักเข้มงวด และต้องการควบคุมทุกสิ่งทุกอย่างในชีวิต เป ็นผู้นำที่ต ้องการความสมบูรณ  ์

แบบ ผู้นำแบบนี้มักไม,ตระหนักว่าตนมีความบกพร่องทางด้านอารมณ์

2. ผ ู้น ่าแ บ บ ว ิต ก ก ังวล  (The Paranoid Leader) เป ็นผ ู้นำท ี่ฉลาดหลักแหลม มี 

สต ิป ัญ ญ าระต ับกลาง ผ ู้นำล ักษณ ะน ี้ม ักถ ูกผ ู้อ ื่นล ้อเล ียนเก ี่ยวก ับพฤต ิกรรม ภาวะผู้นำ และ 

ประสิทธิภาพในการทำงานของตน มักรู้ส ึกไม่ค ่อยมั่นใจในตนเองและความสามารถของตน มัก 

อิจฉาผู้ท ี่ม ีความสามารถพิเศษและผู้ท ี่ม ีพรสวรรค์ มักทนไม,ได้ต ่อคำวิจารณ์และคำตำหนิต ิเตียน 

เพราะคิดว่าเป ็นผู้อ ื่นจะโจมตี และพยายามทำลายอำนาจของตนเอง ความรู้สึกที่ไม,ดินรน ความ 

อิจฉารืษยา และความรู้ส ึกไม,เป็นมิตรของผู้นำลักษณะนี้จะทำให้องค์การเต ็มไปด้วยบรรยากาศ 

แห่งความกลัว ความเครืยด และความกังวลใจ

3. ผ ู้'น ่าแบบพึ๋งพา (The Codependent Leader) เป็นผู้นำที่แสดงความรับผิดชอบต่อ 

ผลการปฏิบัต ิงานที่ต ํ่ากว่าเกณฑ์ของผู้ใต้บังคับบัญชา ไม,สนใจปรับปรุงแก้ไขข้อบกพร่อง เพราะ
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เกรงว่าจะเป ็นการทำร้ายความรู้ส ีก ในทางตรงกันข้าม จะยิ่งแสดงความรับผิดชอบมากขืน และ 

ทำงานหนักขืน ส ่งผลให้ม ีอารมณ ์โกรธและหงุดหงิดง่าย พฤติกรรมนี่ทาให้ผู้ใต้บังคับบัญชาไม' 

ไว้วางใจ เกิดความลังเล และละเลยต่อปัญหา กฎเกณฑ์ และคำลัง ยังส่งผลในเชิงลบต่ออนาคต 

ขององค์การ

4. ผ ู้นำแบบต ั้งร ับ -ก ้าวร ้าว (The Passive-Aggressive Leader) เป็นผู้นำที่กลัวความ 

ผิดพลาด ทำงานแบบใจร้อน ก ้าวร้าว อารมณ์รุนแรง และทำงานแบบต ั้งร ับ  ไม,ค ่อยเต ็มใจจะ 

ปฏ ิบ ัต ิงานอย ่างเต ็มความสามารถ เพราะเกรงว่าอาจจะทำได้ไม'ถ ึงเกณฑ์มาตรฐาน และเกิด 

ความล้มเหลวได้

5. ผ ู้นำแบบช ินชมตนเอง (The Narcissistic Leader) เป็นผู้นำที่ปรารถนาจะได้รับ 

ความสรรเสรัญชึ่นชมและความยินดีจากผู้อื่น มีความมั่นใจว่าตนเองเป็นเพียงผู้เดียวที่สามารถทำ 

หน้าที่ได้ดีที่สุด มีความใฝ่สูง ต้องการเป็นผู้ยิ่งใหญ่ การกระทำต่าง ๆ เพื่อผลประโยชน์ส่วนตัว มัก 

ไม,ยอมรับหรอให ้ความสำค ัญในความสามารถของผ ู้อ ื่น ด ้วยเหต ุน ี้จ ึงม ีล ักษณ ะท ี่ม ีการยอมรับ  

ตนเองค่อนข้างตํ่า เพราะคิดว่าสิ่งที่ตนเองมีอยู่ยังไม'เพียงพอ มักไม่พอใจในความสำเร็จหรอรู้สึก 

ภูมิใจในความสำเร็จของตน ส่งผลให้มีการบรหารจัดการและใช้ประโยชน์จากผู้อื่นในทางที่ผิด ทำ 

ให้ผู้ใต้บังคับบัญชารู้ส ึกด้อยและไม่มั่นใจในตนเอง จะเห ็นว่า McIntosh และ Rima (1997) และ 

Williams (2005) ถือว่าผ ู้นำแบบชื่นชมตนเองจัดอยู่ในกลุ่มของผู้นำท ี่ไม ่พ ึงประสงค์ เนื่องจากมี 

ความเชื่อมั่นในตนเอง จนเข้าข่ายหลงตนเอง ส่งผลต่อการดำเนินงานของผู้ร ่วมงาน ภาวะชื่นซม 

ตนเอง (narcissism) เป็นบุคลิกด้านลบที่ควรพัฒนาปรับปรุง แตกมีน ักวิชาการบางกลุ่มเห็นว่า 

คุณลักษณะของบุคลิกภาพแบบชื่นซมตนเองสามารถนำมาพัฒนาภาวะผู้นำ (leadership) โดยใช้ 

ค ุณ ส ม บ ัต ิท างบ วก เพ ื่อ ให ้ผ ู้น ำม ีภ าวะผ ู้น ำม าก ข ืน  เร ัยกว ่า ภ าวะผ ู้น ำแ บ บ ช ื่น ช ม ต น เอง  

(narcissistic leadership) (Maccoby, 2003)

ตอนที่ 2: ภาวะผู้นำ (Leadership)
“ภาวะผ ู้นำ” (Leadership) เป ็นส ิ่งท ี่ได ้ร ับความสนใจในหม ู่น ักประว ัต ิศาสตร ์และ

น ักปร ัชญ ามาต ั้งแต ่สม ัยโบราณ  แต ่การศ ึกษาอย ่างเป ็นระบบน ี้น เพ ื่งเรมข ืนในศตวรรษท ี่ 20 

นักวิชาการและนักเขียนหลาย ๆ ท่านได้ให้คำนิยามของคำว่า “ภาวะผู้นำ” ไว้มากกว่า 350 นิยาม 

ได้มีผู้กล่าวไว้ว่า ภาวะผู้นำเป็นเพื่องที่ได้รับความสนใจมากที่สุดในโลกและเป็นสิ่งที่ทำความเข้าใจ 

ได้ยากทีสุด (Bennis & Nanus, 1985)

การนิยามคำว่าภาวะผู้นำเป็นเพื่'องที่มีความซับซ้อนและเป็นปัญหาที่เข้าใจยาก และยากที่ 

จะอธิบาย เนื่องจากโดยธรรมชาติของ “ภาวะผู้นำ’’ เองนั้นเป็นสิ่งที่ซับซ้อน นักวิชาการบางท่านได  ้

ให้คำแนะนำเกี่ยวกับ “ภาวะผู้นำ” ไว้ว่าอาจเป็นเพียงจินตนาการหรอตำนานห‘รือในนิยาย เราอาจ
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มีความเชื่อที่ผิด ๆ ว่าจะมีคนสามารถใช้อำนาจต่างๆ ช่วยเราให้รอดพ้นจากปัญหาต่าง ๆ ได้ (Linn 

& Daft, 2004) อย่างไรก็ตาม ในระยะหลังมานีได้ม ีความก้าวหน้าในการการศึกษาเกี่ยวกับ “ภาวะ 

ผู้นำ” โดยมีความเข้าใจในธรรมชาติของภาวะผู้นำว่าเป็นสิ่งที,เป ็นสิ่งท ี่สำลัญและมีอ ิทธิพลอย่าง 

มากต่อองค์การและต่อลังคม

2.1 ความหมายของภาวะผ ู้นำ

กิติ ตยัคคานนท์ (2530) นิยามคำว่า “ภาวะผู้นำ” ว่าคือ ศ ิลปะหรอความสามารถของ 

บุคคลหนึ่งที่จะจูงใจหรอใช้อิทธิพลต่อบุคคลอื่น ผู้ร ่วมงาน หรอผู้ใต้บังคับบัญชา ในสถานการณ  ์

ต่าง ๆ เพ ื่อปฏิบ ัต ิการและอำนวยการ โดยใช้กระบวนการสื่อความหมายหรอการติดต่อกันและกัน 

ให ้ร ่วมใจกับตนดำเน ินการจนกระท ั่งบรรล ุผลสำเร ็จตามวัตถ ุประสงค ์และเปาหมายที่กำหนดไว้ 

การดำเนินการจะเป็นไปในทางดีห ่รอชั่วก ็ได้ ฉะน ั้น ไม,ว ่าคนน ั้นจะเป ็นอธ ิบด ี ประธานกรรมการ 

ผ ู้อำนวยการ ห ่ร ือผ ู้จ ัดการบรษ ัท แม ้แต ่ห ัวหน ้าโจร แต ่ละค นจะต ้องม ีภ าวะผ ู้น ำท ั่งน ั้น  ซึ่งมี 

ลักษณะของผู้นำที่มีรูปแบบแตกต่างกันไป

พระธรรมปิฎก ป.อ.ปยุตโต (2549) ได ้ให ้ความหมายคำว่า ภาวะผู้นำ ว่าหมายถึง

คุณสมบัติ เช่น สติปัญญา ความดีงาม ความรู้ ความสามารถของบุคคลที่ซักนำให้คนทั่งหลายมา 

ประสานกัน และพากันไปสู่จุดหมายที่ดีงาม

มานิต บ ุญประเสรฐ (2550) ได้ให้ความหมายของ “ภาวะผู้นำ” ไว้ว่า คือ ความสามารถ 

ของบุคคลในการเปลี่ยนแปลง เป็นกระบวนการที่บ ุคคลหนึ่งม ีอ ิทธิพลต่อผู้อ ื่นให้ร่วมทำงาน เพ่ือ 

บรรลุวัตถุประสงค์ขององค์การ และสามารถ‘สร้างองค์การให้มีความเหนียวแน่นและไปในทิศทาง 

เดียวกัน

Bennis & Nanus (1985) กล่าวถ ึงภาวะผ ู้นำไว้ว ่า คือ กระบวนการของการกำหนด 

แนวทาง การกระต ุ้นและจ ูงใจผ ู้อ ื่น  และการม ุ่งม ั่นท ี่จะบรรล ุว ิล ัยท ัศน ์ท ี่กำหนดไว ้ของผ ู้นำ 

นอกจากนั้นภาวะผู้นำยังช่วยพัฒนาองค์การไปในทิศทางใหม่ๆ ที่องค์การต้องการมุ่งไปสู่ทิศทาง 

นั้น ๆ ได้

Bass & stogdill (1990) นิยามคำว่า “ภาวะผู้นำ” ไว้ว่า หมายถึง พฤติกรรมของบุคคล'ใด 

บุคคลหนึ่งในการนำหรอกำหนดกิจกรรมของกลุ่มเพื่อบรรลุเปาหมายที่ท ั่งไว้ โดยหน้าที่หลักของ 

ผู้นำแบ่งเป็น 2 มิติ ได้แก่ กำหนดโครงสร้างองค์การและการพิจารณาและคำนึงถึงปัจจัยต่าง ๆ

George R. Terry (อ้างถึงใน Hersey & Blanchard, 1993) นิยาม “ภาวะผู้นำ” การที่ใช้ 

อิทธิพลต่อผู้อื่นให้ทำงานให้บรรลุเปาหมายของกลุ่มด้วยความเต็มใจ

Tannenbaum, Weschler, and Massarik (อ้างถึงใน Hersey & Blanchard, 1993)ได้ 

นิยาม “ภาวะผู้นำ” ว่า คือ อ ิทธิพลของความลัมพ ันธ์ระหว่างบ ุคคลในสถานการณ ์ต ่างๆ ที่ได้รับ
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การt lกฝนและภายใต ้การควบค ุม โดยผ่านกระบวนการการส ื่อสาร เพ ื่อบรรลุเปาหมายที่ได ้ถ ูก 

กำหนดไว้

Arthur Jago (1994) ให ้คำนิยามว่า ภาวะผ ู้นำเป ็นท ํ่งกระบวนการและค ุณ สมบ ัต ิ ซ่ึง 

ก ระบ วน ก ารข องผ ู้น ำเป ็น ก ารใช ้อำน าจช ัก จ ูงโด ย ไม ่ใช ่ก ารบ ังค ับ ใน ก ารอำน วย ก ารแ ละ  

ประสานงานแก่สมาซิกและกลุ่มย่อยในองค์การ เพื่อให้บรรลุผลสำเร็จตามวัตถุประสงค์ของกลุ่ม 

ส่วนภาวะผู้นำในลักษณะคุณสมบัต ิเป ็นชุดของคุณลักษณะหรอความประพถุต ิประจำตัวของผู้ท ี่ 

ได้รับการยอมรับว่าประสบความสำเร็จในการมีอิทธิพลต่อผู้ใต้บังคับบัญชา

มทา & Daft (2004) นิยาม '‘ภาวะผู้นำ” ว ่าเป ็นมั่งศาสตร์และศิลป ็ ภาวะผู้-นำเป็นศิลป  ็

เน ื่องจากทักษะและคุณสมปติหลาย ๆ ด้านของภาวะผู้นำไม,สามารถเรยนรู้ได้จากในหนังสือ การ 

มีภาวะผู้'นำนั้นต้องอาคัยประสบการณ์และการ'ปีกฝน ในขณะเด ียวภาวะผ ู้นำก ็เป ็นศาสตร์อย ่าง 

หนึ่ง เน ื่องจากผ ู้นำต ้องม ีความร ู้และความเข ้าใจเก ี่ยวก ับข ้อเท ็จจ ่ร ิงต ่าง ๆ จ ึงจะสามารถใช  ้

กระบวนการและแนวทางการใช้ทักษะของภาวะผู้นำเพื่อบรรลุเปาหมายขององค์การ

จากการศึกษาความหมายของนักวิชาการต่าง ๆ สรุปได้ว่า “ภาวะผู้นำ” คือ ความสามารถ 

ในการใช้ศาสตร์และศิลป็ของผู้นำในการกำหนดแนวทาง การใช้อิทธิพล อำนาจ การกระตุ้นและ 

จ ูงใจเพ ื่อให ้ผ ู้เก ี่ยวข ้องมามาทำงานร่วมก ันเพ ื่อให ้บรรล ุเปาหมายของกลุ่มหรอขององค ์การท ี ่

กำหนด

2.2 องค ์ประก อบท ี่ม ีอ ิท ธ ิพ ลต ่อภ าวะผ ู้น ่า

ผู้นำต้องสามารถปรับตัวเข้ากับสถานการณ์สภาพํแวดล้อมขององค์การได้ และสามารถ 

ทำให้บุคลากรภายในองค์การทำงานได้อย่างมีประสิทธิภาพ องค์ประกอบที่มีอิทธิพลต่อภาวะผู้นำ 

ประกอบด้วย ตัวผู้นำเอง ผู้ตาม ลักษณะของงาน ลักษณะขององค์การ และสิ่งแวดล้อมภายนอก 

จะทำให้ โดยแต่ละองค์ประกอบมีรายละเอียดต่อไปนี้(มานิต บ ุญประเสรฐ และคณะ, 2550 และ 

วิเชียรวิทยอุดม, 2549)

1. ผ ู้น ่า (leader) ผ ู้นำควรม ีความเข ้าใจอย ่างแท ้จรงว ่า  ตนเองเป ็นใคร ม ีความร ู้ 

ความสามารถด้านใดเป็นพิเศษ ผู้ท ี่ต ัดสินความเป็นผู้นำที่ประสบความสำเร็จอยู่ท ี่ผ ู้ตามมิใช่ผู้นำ 

ถ้าผู้ตามไม่ไว้เนี้อเชื่อใจหรอไม,มั่นใจในตัวผู้นำ ก็จะไม่มีแรงบันดาลใจ การที่จะเป็นผู้นำที่ด ีประสบ 

ความสำเร็จได้นี้นผู้นำจะต้องมีความมั่นใจในตัวผู้ตามเช่นกัน

2. ผ ู้ตาม (follower) ผ ู้นำต ้องรู้จ ักบ ุคลากรหรอผู้ใต ้บ ังค ับบ ัญชาของตน จุดเรมต้น 

พืนฐาน คือ ผ ู้นำต ้องทำความเข ้าใจให ้ด ีถ ึงธรรมชาต ิของมน ุษย ์ร ู้ความต ้องการ อารมณ ์และ 

แรงจูงใจ ผู้นำต้องรู้จ ักบุคลากรของภายในองค์การ โดยรู้ว ่าตนเองรู้อะไร มีค ุณลักษณะอย่างไร 

หรอมีความสามารถด้านใดบ้าง ผู้นำต้องแสวงหาความเชื่อถือไว้ใจซึ่งกันและกันระหว่างผู้นำกับ
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ผู้ตาม ผ ู้นำต ้องไว ้ใจผ ู้ตามโดยการให ้อำนาจบางส ่วนในการดำเน ินงานในการต ัดส ินใจและท ี่ 

สำคัญคือตัวผ ู้นำต้องมีความตํ่งใจจรงที่จะทำงาน และสามารถให้แนวทางและการแก้ไขปัญหา 

ต่าง ๆ ให้ผู้ตามได้

3. งาน (task) งานแต่ละอย่าง'จะมีเน ื๋อหา รายละเอียด และความยากง่ายแตกต่างกัน 

ผู้นำควรมีความเข้าใจในตัวงานอย่างถ่องแท้ และมีสามารถเหมาะสมกับงานใfน ๆ

4. องค ์การ (organization) ผู้นำควรเข้าใจปรัชญา ค่านิยม เปาหมาย และวัฒนธรรม 

องค์การ จึงจะสามารถใช้หลักเทคนิคการบรหารต่าง ๆ ท ี่เหมาะสมกับองค ์การ นอกจากใfนผู้นำ 

ควรพิจารณาถึงรูปแบบขององค์การและขนาดขององค์การด้วย

5. ส ิ่งแวดล ้อมภายนอก (external environment) ผู้นำควรคืกษาและทำความเข้าใจ 

กับสภาวะแวดล้อมต ่าง ๆ ที่ส ่งผลกระทบต่อองค์การ เพ ื่อท ี่จะสามารถปรับต ัวและเปล ี่ยนแปลง 

องค์การให้เหมาะสมกับสภาพแวดล้อมต่าง ๆ ซึ่งมีการเปลี่ยนแปลงอยู่ตลอดเวลา

6. ก ารส ิ่อ ส าร  (communication) ผ ู้นำควรส ือสารแบบ 2 ทาง (two-way 

communication) และ!!กการใช้ภาษาท่าทางให้มากขืน

7. สถานการณ ์ (situation) ทุกสถานการณ์แต่ละอย่างมีความแตกต่างกัน ผู้นำต้องใช้ 

ด ุลยพ ิน ิจของในการต ัดส ินใจและลงม ือปฏ ิบ ัต ิในสถานการณ ์แต ่ละสถานการณ ์อย ่างด ีและ 

เหมาะสมที่สุด

2.3 ทฤษฎีภาวะผู้นำ

จากการนิยามความหมายของภาวะผู้นำในส่วนที่แล้วซึ่งหมายถง ความสามารถในการใช้ 

อำนาจหรอการจูงใจให้บ ุคคลหรอกลุ่มคนเพ ื่อนำไปสู่การบรรลุเปาหมายที่ต"งไว้ในสถานการณ ์ 

ต่าง ๆ ต ัง'น ั้นการศ ึกษาเก ี่ยวก ับ “ผู้นำ” จ ึงจำเป ็นต ้องสนใจเก ี่ยวก ับ  “งาน ” (tasks) และ 

ความลัมพินํธ์ของมนุษย์” (human relationships)

ตํ่งแต่ต้นศตวรรษที่ 20 ได ้ม ีน ักวิทยาศาสตร์ น ักวิจ ัย และนักวิชาการท ี่เป ็นน ักทฤษฎี 

เกี่ยวกับภาวะผู้นำ ได ้เผยแพร่ผลงานและผลงานวิจ ัย โดยทฤษฎีท ี่สำค ัญต่าง ๆ เหล ่าน ั้นเป ็น  

พืนฐานของการศึกษาเกี่ยวกับทฤษฎีบรหารในยุคต่อ ๆ มาจนถึงปัจจุบัน ตัง ตาราง 2.4

ตาราง 2.4: ว ิว ัฒ นาการและทฤษฎ ีท ี่ล ้าต ัญ เก ี่ยวก ับภาวะผ ู้นำและการจ ูงใจ

Contributor Theory Re fe rence  Date

Taylor S c ien tific  M anagem ent 1911

Mayo Hawthorne Studies 1933

Barnard Executive  Functions 1938

stogd ill O h io  State Stud ies 1948

Holmans Hum an G roup 1950

M aslow H ierarchy  of N eeds 1954
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Contributor Theory Re fe rence  Date

M cG rege r Theory X-Y 1957

T annenbaum -Schm idt Continuum  of Leader Behavior 1957

B lake-Mouton M anageria l G rid 1964

M cC le lland A ch ievem ent Theory 1965

Herzberg Motivation-Hygiene 1966

Likert System s 1-4 1967

Fiedler Con tingency  Model 1967

Argyris Maturity-Immaturity 1964

Reddin 3-D M anagem ent sty le 1967

H ersey-B lanchard Situational Leadersh ip 1969

Vroom-Yetten Con tingency  Model 1973

House-M itche ll Path-Goal 1974

Vroom Expectancy  Theory 1976

House Charism atic  Leadersh ip 1977

Burns Transform ational Leadersh ip 1978

Kerr-Jerm ier Substitutes for Leadersh ip 1978

M cC a ll-Lom bardo Fatal Leade rsh ip  Flaws 1983

Benn is-Nanus Leade rsh ip  Com petencies 1985

Tichy-Devanna Transform ational Leadersh ip 1986

M anz Supe r Leadersh ip 1989

Yukl Integrating Model 1989

Covey P rinc ip le  Centered  Leadersh ip 1991

ทีมา: Hersey & Blanchard (1993)

อย่างไรก็ตาม ทฤษฎีที'เกี่ยวกับภาวะผู้นำนี้นสามารถแบ่งได้เป็น 6 ทฤษฎีใหญ่ อันได้แก ่

ทฤษฎีการจัดการเชิงวิทยาศาสตร์ (Scientific Management Movement) ทฤษฎีเชิงมนุษยจัมพันธ์ 

(Human Relations Movement) ทฤษฎีคุณอักษณะของภาวะผู้นำ (Leadership Trait Theories) 

ทฤษฎีพฤติกรรมของภาวะผู้นำ (Leadership Behaviors Theories/ Attitudinal Approach) 

ทฤษ ฎ ีภ าวะผ ู้นำเช ิงสถานการณ ์ (Leadership Contingency Theories/Situational

Approaches) และทฤษฎ ีภาวะผ ู้นำแบบเปล ียนสภาพ (Transformational Leadership)

ดังต่อไปนี้

2.3.1 ทฤษฎืการจัดการเช ิงวิทยาศาสตร์ (Scientific Management Movement)

Frederick พ. Taylor เป็นหนึ่งในนักทฤษฎีด้านการบรหารในช่วงต้นศตวรรษที่ 19พืนฐาน 

ของการศึกษาเกี่ยวกับการจัดการเชิงวิทยาศาสตร์มุ่งเน้นไปที่วิทยาศาสตร์และธรรมชาติศึกษา (Hoy & 

Miskel, 1991) Taylor มีความคิดว่าวิธีที่ดีที่สุดในการเพิ่มผลผลิต คือ การพัฒนาเทคนิค และวิธีที่
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ผู้ปฏิบ้ติงานใช้ ดังนั้น Taylor จึงอธิบายว่า “คน’' เป็นหนึ่งใน “เครองมือ” หรอ “เครองจักร” ซึ่งจะถูกจัง 

การโดย "ผู้นำ”

ทฤษฏีเกี่ยวกับหน้าที่ของผู้นำในยุควิทยาศาสตร์หรอในยุคคลาสสิกนั้นมีลักษณะเด่นที่การ 

มุ่งสนใจที่การดำเนินการและปฏิบัติการต่าง ๆ เพื่อให้บรรลุเป็าหมายขององค์การ ผู้,นำมืหน้าที่ที'จะ 

สนองความต้องการต่าง ๆ ขององค์การ และไม'มีการสนใจเพียงความต้องการของบุคคลใดบุคคลหนึ่ง

2.3.2 ทฤษฎีเช ้งมน ุษยจัมพ ันธ ์ (Human Relations Movement)

ช่วงปี า920จนถึงช่วงต้นของ 1930 แนวโน้มของการบรหารนั้นได้เปลี่ยนไปสนใจที่มนุษย 

จัมพันธ์โดนนักทฤษฏีที่สร้างความเคลื่อนไหวในเรื่องนั้ได้แก, Elton Mayo และคณะ Mayo ได้กล่าว 

ไว้ว่าการที่จะค้นหาวิธีท ี่ด ีท ี่ส ุดในการปรับปรุงผลผลิตนั้น ต ้องให้ความความสำคัญกับการบรหาร 

มน ุษย ์ ศ ูนย์กลางอำนาจที่แท้จรงขององค์การนั้นอยู่ท ี่ความจัมพันธ์ต่าง ๆ ที่ถูกพัฒนาขืนระหว่าง 

บุคคลในองค์การ การศึกษาเกี่ยวกับมนุษยลัมพันธ์นี้ม ีความสำคัญอย่างยิ่งต่อการบรหารและการ 

วิเคราะห์องค์การ เนื่องจากแต่ละองค์การจะพัฒนาไปพร้อม ๆ กับบุคลากรในองค์การ และการให้ 

ความสำคัญกับความรู้สึกและทัศนคติของบุคลากรในองค์การ (Hersey & Blanchard, 1993)

หน ้าท ี่ของผ ู้นำในย ุคทฤษฏ ีมน ุษยจ ัมพ ันธ ์ คือ การให ้การสน ับสน ุนและล ่งเสรมการม ี 

เปาหมายร่วมกันของผู้ใต้บังคับบัญชา ในขณะเดียวกันผู้นำต้องเปิดโอกาสให้บุคลากรของตนพัฒนา 

ความสามารถของตนเองด้วย ความมุ่งหมายของทฤษฏีภาวะผู้นำในยุคนีจะตรงกันข้ามกับทฤษฏีใน 

ยุควิทยาศาสตร์ซึ่งในยุคทฤษฏีมนุษยจัมพันธ์นั้นจะมุ่งเน้นที่ความต้องการของคนแต่ไม่มุ่งเน้นความ 

ต้องการขององค์การ

2.3.3 ทฤษฎีค ุณจักษณะของภาวะผ ู้นำ (Leadership Trait Theories)

ประว้ต ิของกลุ่มทฤษฏีลักษณะเด่นของภาวะผู้นำนั้เร ิ่มต้นขืนระหว่างสงครามโลกครังที่ 1 

เมื่อนักจิตวิทยาในกองทัพบกของสหรัฐอเม่รกาได้ทำการฺค้นคว้าหาวิธีในการคัดเลือกนายทหาร ซ่ึง 

จุดประกายให้เก ิดการทำวิจัยทางวิทยาศาสตร์ในเรื่องนี้อย่างจรงจัง ภายหลังจากสงครามยุต ิลง 

นักวิจ ัยจึงได้เริ่มพยายามที่จะระบุล ักษณะเด่นที่สำคัญๆ ซึ่งแยกแยะระหว่างบุคคลที่เป ็นผู้,นำที่มี 

ประสิทธิภาพออกจากบุคคลที่ไม,มีความเป็นผู้นำ (Hersey & Blanchard, 1993)

ในระยะแรกของการศึกษาภาวะผู้นำในช่วงปี ค.ศ. 1930- 1940 ได้มีการศึกษาภาวะผู้นำ 

โดยมีแนวคิดมาจากทฤษฏีมหาบุรุษ (Great-man Theory of Leadership) ของกรกและโรมันโบราณ 

โดยมีความเชื่อว่า ภาวะผู้นำเกิดขืนเองตามธรรมชาติหรอโดยกำเนิด (bom leader) ไม่สามารถ 

เปลี่ยนแปลงได้แต่สามารถพัฒนาขืนได้ ล ักษณะผู้นำที่ด ีและมีประสิทธิภาพสูงจะประกอบด้วย 

ความเฉลียวฉลาด มีบุคลิกภาพซึ่งแสดงถึงการเป็นผู้นำและต้องเป็นผู้ที่มีความสามารถด้วย ผู้นำใน 

ยุคนี้ได้แก่ฮิตเลอร์ และพระเจ้านโปเลียนเป็นต้น นักวิชาการในกลุ่มนี้ได้นำเสนอแนวคิดเชิงทฤษฏี 

คังคัวอย่างต่อไปนี้
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1) Chester I. Barnard ได้ทำการศึกษาลักษณะผู้นำพบว่าผู้นำที่ด ีจะต้องมีความ 

ตืนตัว มีความสามารถในการตัดสินใจอย่างรวดเร็วและถูกต้อง ม ีความสามารถในการจูงใจคน 

ความรับผิดชอบ และมีความฉลาดรอบรู้ทันโลกทันเหตุการณ์อยู่เสมอ (Sheldrake, John, 2003)

2) Gary A. Yukl ได้ทำการศึกษาเกี่ยวกับบุคลิกและคุณลักษณะของผู้นำที่ประสบ

ความสำเร็จ โดยได้นำเสนอคุณลักษณะ (traits) และทักษะ (skills) ต่าง ๆ ท ี่จะทำให้ผ ู้นำประสบ 

ความสำเร็จ ตังตาราง 2.5

ตาราง 2.5: ค ุณ ล ักษณ ะและท ักษะของผ ู้นำท ี่ประสบความสำเร ็จ

คุณลักษณะ (Traits) ทักษะ (Skills)

• สามารถปรับตัวเข้ากับสถานการณ์ต่างๆ • เฉลียวฉลาด มีสติปัญญา (Clever, Intelligent)

(Adaptable To Situation) • มีทักษะด้านมโนทัศน์ (Conceptual Skilled)

• รับรู้และไว้ต่อการเปลี่ยนแปลงทางสภาพแวดล้อม • มีความคิดร้เริ่มสร้างสรรค์(Creative)

ทางลังคม (Alert To Social Environment) • มีอัธยาลัยดีและสุภาพ (Tactful And

. มีความทะเยอทะยาน มุ่งความสำเร็จ(Ambitious, Diplomatic)

Achievement Orientation) • มีทักษะในการพูด (Fluent เท Speaking)

. มีความเปิดเผย ตรงไปตรงมา (Assertive) • มีความรอบรู้เกี่ยวกับงาน (Knowledgeable

. ให้ความร่วมมือ (Cooperative) About The Work)

• ตัดสินใจดี (Decisive) • มีความสามารถและทักษะในการบรหารจัดการ

• เป็นที่พึ่งพาอาลัยได้ (Dependable) (Organized, Administrative Ability)

. ต้องการมีอำนาจและมีแรงจูงใจด้านอำนาจ • มีทักษะในการชักจูงและโน้มน้าวผู้อึ่น

(Dominant, Power Motivation) (Persuasive)

• มีพลังห่ร็อมีระตับความกระสือ‘เอร้นสูง • มีทักษะในการเข้าลังคม (Social Skilled)

(Energetic, High Activity Level)

• มีความอดทนอย่างต่อเนื่อง (Persistent)

• มีความมั่นใจในตนเอง (Self-Confidence)

# สามารถทนต่อภาวะความเคร็ยดต่างๆ (Tolerant

Of Stress)

• เติมใจแสดงความรับผิดชอบ (Willing To Assume

Responsibility)

ที่มา: Adap ted  from s to g d ill (1974) Yulk, G . A. (2001)

3) Warren Bennis โดย Bennis (1985) กล่าวว่า ผู้นำไม่ใช่คนที่ต่างไปจากคน 

ธรรมดาอื่น ๆ อย่างน้อยผู้นำจะต้องมีล ักษณะพืนฐานเซ ่นเด ียวกับมนุษย์เด ินดินทํ่งหลาย ได้แก่ 

จะต ้องม ีความซ ื่อล ัตย ์ การอุท ิศตน ความไม ่พยาบาทมาดร้าย ม ีความถ ่อมตนใจกว ้างและ 

ความคิดรเรมสร้างสรรค์ จากการศึกษาและวิจัยเกี่ยวกับคุณลักษณะของผู้นำ Bennis ได้กำหนด 

คุณลักษณะทั่วไปของผู้นำไว้ได้ตังนี้



39

3.1) มความสามารถในการดงด ูดความสนใจ (management of attention) 

หมายถึง ค วาม สามารถในการส ื่อสารอย ่างน ่าสน ใจและความสามารถในก ารถ ่ายท อดให ้ 

ผู้บังคับบัญชาได้เข้าใจและรับรู้ถึงผลลัมฤทธ เน่าหมาย และแนวทางในการปฏิบัติงาน

3.2) ม ีความสามารถในการกำหนดความสำค ัญ  (management of meaning) 

หมายถึง ความสามารถในการกำหนดจุดมุ่งหมายและความสำคัญ รวมถึงความสามารถในการ 

สื่อสารเกี่ยวกับจุดประสงค์ต่าง ๆ ได้อย่างชัดเจนและเข้าใจง่าย

3.3) ม ีความสามารถในการได ้ร ับความไว ้วางใจ (management of trust) 

หมายถึง ความ สามารถในการมีความน่าเชื่อถือ มีความหนักแน่น และเป็นที่พึ่งพาของผู้อื่นได้

3.4) ม ีความสามารถในการร ู้จ ักและเข ้าใจผ ู้อ ื่น  (management of self) 

ห มายถ ึง  ความ  ส าม า รถ ใน ก าร เข ้า ใจ ผ ู้อ ื่น  ร ู้ค ว า ม ส า ม า รถ  จ ุด เด ่น แ ล ะจ ุด ด ้อ ย  ของ 

ผู้ใต้บังคับบัญชา และสามารถใช้คนให้ตรงกับความรู้ความสามารถในงานใfน ๆ

4) McCall & Lombardo นักทฤษฎีนั้งสองได้ทำการศึกษาและทดสอบความแตกต่าง 

ระหว่างผู้บรหารซึ่งเคยดำรงตำแหน่งสูงสุดขององค์การ และผู้บรหารที่ม ีความต้องการจะดำรง 

ตำแหน ่งส ูงส ุดแต ่ไม ่สามารถไปถ ึงจ ุดส ูงส ุดน ั้นได ้ ท ํ่งผ ู้ท ี่ประสบความสำเร ็จและไม,ป ระสบ  

ความสำเร็จล้วนมีท ํ่งจ ุดแข็งและจุดอ่อน หากแต่ผู้ท ี่ไม่สามารถไปถึงเน่าหมายสูงสุดได้นั้น มักมี 

จุดบกพร่องหลักๆ (fatal flaws) คังต่อ'ไปนี้ (Hersey & Blanchard, 1993) 1) ไม ่สนใจผ ู้อ ื่นม  ี

บุคลิกก้าวร้าว และทำร้ายความรู้ส ึกของผู้อ ื่น 2) ทำตัวเย็นชา แปลกแยก และหยิ่งยโส 3) ไม, 

ชื่อลัตย์ทรยศ หลอกลวง 4) มีความมักใหญ่ใฝ่สูง 5) มีป็ญหาในการทำงานบางประเภท 6) ไม,มี 

ความลามารถในการสร้างท ีมหรอแจกจ่ายงานได้ 7) ไม ่สามารถเป็นเสาหลักห่ร็อท ี่พ ึ่งพ ิงของ 

ผู้ใต้บังคับบัญชา 8) ไม,มีทักษะในการคิดเชิงกลยุทธ์ และ 9) ไม่สามารถใช้ทักษะความเป็นผู้นำได  ้

ในลักษณะที่หลากหลาย

2.3.4 ทฤษฎีพฤติกรรมของภาวะผ ู้นำ (Leadership Behaviors Theories)

ผ ู้เช ี่ยวชาญ ด ้านว ิชาการบร้หารหลายคนม ีความเช ื่อว ่า ความสำเร ็จของผ ู้นำในการ 

ปฏ ิบ ัต ิงานม ีส ่วนเก ี่ยวข ้องอย ่างใกล ้ช ิดก ับส ิ่งท ี่ผ ู้นำทำมากกว่าล ักษณ ะเด ่นของผ ู้นำ ตังนั้น 

โครงการวิจ ัยด ้านภาวะผ ู้นำในระยะหลัง ๆ จ ึงมุ่งเน ้นที่พฤติกรรมของผู้นำมากยิ่งขึ่น ในขณะที ่

ลักษณะเด่น (Traits) เป็นสิ่งติดตัวที่เปลี่ยนแปลงไม่ได้ หรอเปลี่ยนแปลงได้ยาก ในทางตรงกันข้าม 

มีความเป็นไปได้ง่ายกว่าที,จะเร้ยนรู้พฤติกรรมที่จะทำให้เป็นผู้นำที่ประสบความสำเร็จ

กลุ่มนักวิจ ัยที่ทำการศึกษาค้นคว้า “พฤติกรรมแห่งความสำเร็จของผู้นำ” มีอย่างน้อย 3 

กลุ่ม ได้แก่ การศึกษาวิจัยของมหาวิทยาลัยโอไฮโอ (Ohio State Leadership Studies) การ 

ศึกษาวิจ ัยของมหาวิทยาลัยมิช ิแกน (Michigan Leadership Studies) ตะแกรงการจัดการ 

(Managerial Grid)
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1) การส ิกษาว ิจ ัยของมหาว ิทยาล ัยโอไฮโอ (Ohio State Leadership Studies) จาก

การศึกษาเก ี่ยวก ับภาวะผ ู้นำของสำนักวิจ ัยทางธุรก ิจของมหาวิทยาลัยโอไฮโอ (Ohio State 

University) ได้มีการวิจัยเกี่ยวกับพฤติกรรมในด้านต่าง ๆ ของผู้นำ โดยได้จัดทำแบบสอบถาม 

(Leader Behavior Description Questionnaire -  LBDQ) เทือศึกษาพฤติกรรมของผู้นำ จากข้อ 

ค้นพบจากการวิจ ัยดังกล่าว สามารถแบ่งผู้นำได้เป็น 2 ประเภท คือ (Lunenburg & Ornstein, 

1996)

1.1) ผู้นำที,ม ุ่งงานหรอคำนึงถ ึงตนเองเป ็นหลัก (initiating structure) เป็นลักษณะของ 

ผู้นำที่ม ุ่งการกำหนดความต้องการในงานและการทำให้ลักษณะโปรแกรมการทำงานซัดเจน หรอ 

เป็นลักษณะของผู้นำซึ่งกำหนดบทบาทของตัวเองและบทบาทของบุคลากรเพื่อนำไปสู่เป็าหมาย 

ขององค์การ ผู้นำลักษณะนี้จะให ้ความสำคัญกับการมอบหมายงานและความคาดหวังในผลการ 

ปฏิบัติงานของผู้ใต้บังคับบัญชาไว้สูง เพื่อให้ได้ผลงานตามเกณฑ์และสำเร็จตามเวลาที่กำหนด

1.2) ผู้นำที'มุ่งคนหรอคำนึงถึงผู้อ ื'นเป็นหลัก (consideration) เป็นลักษณะของผู้นำที่ 

มุ่งให ้ความสำคัญต่อความรู้ส ึกของบุคลากร และมีความพยายามที่จะทำให ้ท ุกคนเกิดความพ ึง 

พอใจ ผู้นำแบบนี้ม ักจะแสดงความไว้วางใจต่อผู้ใต ้บ ังค ับบัญชา ม ีความห่วงใยเป ็นเอาใจใส ่ ให ้

ความช่วยเหลือ และแสดงความเป็นมิตร มีความลัมพันธ์ของการทำงานแบบไว้ใจซึ่งกันและกัน

2) การศ ึกษาว ิจ ัยของมหาว ิทยาล ัยม ิช ิแกน (Michigan Leadership Studies) การ

ศึกษาวิจัยเกี่ยวกับภาวะผู้นำของมหาวิทยาลัยมิช ิแกน (Michigan Leadership Studies) ซ่ึงนำ 

โดย Rensis Likert โดยมีวัตถุประสงค์เพื่อค้นหาหลักและวิธีของความเป็นผู้นำที่ม ีประสิทธิผล โดย 

ม ุ่งเน ้นความสำค ัญ ก ับคน (employee orientation) และการม ุ่งให ้ความสำค ัญของผลผลิต  

(production orientation) (Hersey & Blanchard, 1993) จากการศึกษาดังกล่าวพบว่าผู้นำทมุ่ง 

ให้ความสำคัญกับคน (employee orientation) จะให้ความสำคัญกับลัมพันธภาพในการทำงาน 

ผู้นำล ักษณ ะนี้จะรู้ส ึกว ่าบ ุคลากรม ีความสำค ัญและให ้ความสำค ัญกับท ุกคน โดยไม,สนใจความ 

ต้องการส่วนตน ในขณะที่ผ ู้นำที่มุ่งให้ความสำคัญกับผลผลิต (production orientation) จะเน้นไป 

ที่ผล ิตผลและเทคน ิควิธ ีการทำงานต ่างๆ โดยปฏ ิบ ัต ิก ับผ ู้ใต ้บ ังค ับบ ัญ ชาคล ้ายก ับเป ็นหน ึ่งใน  

เครองมีอที่จะทำให้องค์การไปสู่เป็าหมายที่นี้งไว้ (Lunenburg & Ornstein, 1996)

3) ตาข ่ายการจ ัดการ (Managerial Grid) Robert B. Blake และ Jane ร. Mouton ได้ 

ศึกษาแบบของผู้นำโดยยึดหลักว่าผ ู้นำที่ด ีต ้องให้ความสำคัญทังด้านคัวบ ุคคลและด้านการผลิต 

โดยได้ทำการสร้าง ตาข่ายการบรหาร (managerial grid) ขึนเพื่อศึกษาแบบของผู้นำ โดยให ้

ความสำคัญกับ บัจจัย 2 อย่างคือ คน (people) และผลผลิต (product) โดยกำหนดคุณภาพและ 

ลักษณ ะล ัมพ ันธภาพของคนเป ็น 1-9 และกำหนดผลผลิตเป ็น 1-9 เซ่นกัน และสร ุปว ่าถ ้าคนม ี
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คุณภาพสูงจะส่งผลให้ผลผลิตมีปริมาณและคุณภาพสูงตามไปด้วยโดยเรยกรูปแบบนี่วา Nine-Nine 

Style (9, 9 style) ซึ่งรูปแบบของการปริหารแบบตาข่ายนี่จะแบ่งลักษณะเด่น ๆ ของผู้นำไว้ 5 แบบ 

ได้แก่ (Hersey & Blanchard, 1993)

3.1) แบบมุ่งงาน (task-oriented/ authority compliance) ผู้นำจะมุ่งเอาแต่งานเป็น 

หลัก (production oriented) สนใจคนน้อย มีพฤติกรรมแบบเผด็จการ จะเป็นผู้วางแผนกำหนดแนว 

ทางการปฎิบ้ติ และออกคำลังให้ผู้ใต้บังลับบัญชาปฏิบัติตาม เน้นผลผลิต ไม่สนใจลัมพันธภาพของ 

ผู้ร่วมงาน ห่างเหินผู้ร่วมงาน

3.2) แบบมุ่งคนสูง (country club management) ผู้นำจะเน้นการใช้มนุษยลัมพันธ์และ 

เน ้นความพึงพอใจของผู้ตามในการทำงาน ไม,คำนึงถึงผลผลิตขององค์การ ส'งเสรมให้ทุกคนมี 

ความรู้สึกเป็นส่วนหนึ่งของครอบครัวใหญ่ที่มีความสุข นำใปสู่สภาพการณ์สิ่งแวดล้อมและงานที่น่า 

อยู่ จะมุ่งผลงานโดยไม’สร้างความกดลันแก'ผู้ใต้บังลับบัญชา โดยผู้ปริหารมีความเชื่อว่าบุคลากรม  ี

ความสุขในการทำงาน

3.3) แบบมุ่งงานตํ่าม ุ่งคนตํ่า (impoverished) ผู้บ่ริหารจะสนใจคนและสนใจงานน้อย 

มาก ใช้ความพยายามเพียงเล็กน้อยเพื่อให้งานดำเนินไปตามที่มุ่งหมาย ผู้ปริหารมีอำนาจในตนเอง 

ตํ่า ม ีการประสานงานก ับผ ู้ใต ้บ ังค ับบ ัญชาน ้อยเพราะขาดภาวะผ ู้นำ และม ักจะมอบหมายให ้ 

ผู้ใต้บังลับบัญชาทำเป็นส่วนใหญ่

3.4) แบบทางสายกลาง (middle of the road management) หวังผลงานเท่ากับขวัญ 

และกำลังใจของผู้ปฏิปติงาน ใช้ระบบราชการที่มีกฎระเบียบแบบแผน ผลงานไต้จากการปฏิบัติตาม 

ระเบียบ โดยเน้นขวัญ ความพึงพอใจ หลีกเลี่ยงการใช้กำลังและอำนาจ ยอมรับผลที่เกิดขึนตาม 

ความคาดหวังของผู้ปริหาร

3.5) แบบทำงานเป็นทีม (team management) ผู้บ่ริหารให้ความสนใจทํ่งเรึ๋องงานและ 

ขวัญกำลังใจผู้ใต้บังคับบัญชา เน้นการทำงานอย่างมีประสิทธิภาพ บรรยากาศในการทำงานสนุก 

ผลสำเร็จของงานเกิดจากความรู้สึกยึดมั่นของผู้ปฏิบัติในการพึงพาอาลัยซึ่งกันและกันระหว่างสมาชิก 

ลัมพันธภาพระหว่างผู้บ่ริหารกับผู้ตาม เกิดจากความไว้วางใจ เคารพนับถือซึ่งกันและกัน ผู้ปริหารแบบ 

นี่เชื่อว่าตนเป็นเพียงผู้เสนอแนะหรอให้คำปรึกษาแก่ผู้ใต้บังลับบัญชาเท่านั้น อำนาจการวินิจฉัยลัง 

การและอำนาจการปกครองบังคับบัญชายังอยู่ที่ผู้ใต้บังลับบัญชา มีการยอมรับความสามารถของแต ่

ละบุคคล ก่อให้เกิดความคิดสร้างสรรค์ในการทำงาน

2.3.5 ทฤษฎ ีภาวะผ ู้นำเช ิงสถานการณ ์ (Contingency Leader Theories)

1) ท ฤ ษ ฎ ีภ าวะผ ู้น ำ เช ิงส ถ าน ก ารณ ์ข อ ง  Fiedler (Fiedler’s Leadership

Contingency Model) Fred Fiedler ไต้รับการยกย่องให้เป็นเจ้าพ่อแห่งทฤษฎีภาวะผู้นำเชิง 

สถานการณ ์ไต ้นำเสนอคุณลักษณะที่ม ีประส ิทธ ิผลและเก ี่ยวข ้องก ับการพ ิจารณาถึงป ัจจ ัยทาง
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สถานการณ ์ และส ิ่งแวดล้อม1ในขณะ\f นที่มีอิทธิพลและมีผลต่อประสิทธิผลของผู้'นำ (Palestini, 

2001)โดยได้แบ่งสถานการณ์หลัก ๆ ออกเป็น 3 ส่วน ได้แก่

1.1) ความอํมฟนธ์ระหว่างผ ู้นำและผู้ตาม (leader-member relations) บุคลิกภาพ 

ของผู้นำ มีส่วนสำคัญ ที่จะทำให้กลุ่มยอมรับ

1.2) โครงสร้างของงาน (task stmcture) งาน'ที่'ให้ความสำคัญ เกี่ยวกับโครงสร้าง 

ของงานอำนาจของผู้นำจะลดลง แต่ถ้างานใดต้องใช้ความคิด การวางแผน ผู้นำจะมีอำนาจมากขืน

1.3) อำนาจและอิทธิพลของผู้นำ (position power) ผู้นำทีดีทีสุด คือ ผู้ทีเห็นงาน 

สำคัญที่ส ุด แต่ถ้าผู้นำที่จะทำเช่นนี้ได้ผู้นำต้องมีอำนาจและอิทธิพลมาก แต่ถ้าผู้นำมีอิทธิพลหรอ 

อำนาจไม,มากพอจะกลายเป็นผู้นำที่เห็นความสำคัญของลัมพันธภาพระหว่างผู้นำและผู้ตามมากกว่า 

เห็นความสำคัญของงาน

สำหรับทฤษฎีของ Fiedler นันภาวะผู้นำที่ม ีประสิทธิภาพหรอไม,มีประสิทธิภาพขืนอยู่ก ับ 

สถานการณ์ถ้าลัมพันธภาพของผู้นำและผู้ตามดี และมีโครงสร้างของงานชัดเจน ผู้นำจะสามารถ 

ควบคุมสถานการณ์ขององค์กรได้ Fiedlerได้จำแนกให้เห ็นความแตกต่างอย่างชัดเจนระหว่าง 

พฤติกรรมภาวะผู้นำ (leadership behavior) และแบบภาวะผู้นำ (leadership style) ว่าพฤติกรรม 

ภาวะผู้นำเป็นการกระทำของผู้นำในการชีนำและประสานงานในการทำงานของสมาชิกในองค์กร 

ส ่วน แบ บภ าวะผ ู้นำจะเป ็นโครงสร ้างความต ้องการของผ ู้นำท ี่จะจ ูงใจให ้เก ิดพ ฤต ิกรรมใน  

สถานการณ์ต่างๆ ซึ่งจะไม,ได้เป็นเรองของพฤติกรรมโดยตรง แบบภาวะผู้นำจึงเป ็นคุณลักษณะ 

ของผู้นำ (personality characteristics) ด้วย จากการพัฒนารูปแบบของสถานการณ์ต่างๆ แล้ว 

นี้น Fiedler มีจุดประสงค์ท ี่จะสร้างความเหมาะสมระหว่างโครงสร้างความต้องการของผู้นำและ 

ความพึงพอใจของความเป็นผู้นำเชิงสถานการณ์โดยมีสมมตติฐานว่า 1) ผู้นำที่ม ุ่งเน้นงาน (task- 

oriented leader) จะสามารถปฏิปติงานได้ดีในสถานการณ์ที่ต ัวผู้นำนี้นได้รับความพึงพอใจมาก 

หรอมากที่ส ุด และ 2) ผู้,นำท ี่ม ุ่งเน ้นความลัมพ ันธ์ (relationship-oriented leader) จะสามารถ 

ปฏิปติงาน'ได้ดี'โนสถานการณ์ที่ผู้นำใณั้ได้รับความพึงพอ'ใจ'ในระดับกลาง

2) ทฤษฎ ีเส ้น ท างส ู่เบ้เาหมาย (House-Mitchell Path-Goal Theory) ทฤษฎีเล้นทาง 

ส ู่เปาหมาย หรอ Path-Goal Theory เป ็นทฤษฎ ีท ี่ได ้ร ับการพ ัฒ นามาจากการศ ึกษาของ

มหาวิทยาลัยโอไฮโอ (Ohio State Leadership Studies) โดย Robert House เป็นทฤษฎีที 

เก ี่ยวก ับความคาดหวังและการจ ูงใจ ทฤษฎีน ี้เน ้นว่าผ ู้นำท ี่ทำงานได้ผลดี จะม ีผลต่อความพ ึง 

พ่อใจและการทำงานของผู้ใต ้บ ังค ับบัญชา ทำให้เก ิดความพอใจที่ไม ่ได้คาดหวังมาก่อนในการ 

ปฏิบัติ-งาน คังนี้น ผ ู้นำที่จะเพ ิ่มประสิทธิภาพในการทำงานเพ ื่อเพ ิ่มผลผลิตและเน ้นให้บ ุคลากร 

เห็นคุณค่าของผลผลิตนี้ได้ด้วยการให้ความมั่นใจว,าผู้ท ี่ทำงานดีจะได้รับความพึงพอใจมากกว่าผู้
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ที,ทำงานแย ่ นอกจากน ั้นในทฤษฎ ีน ี้ย ังกล ่าวว ่าผ ู้นำสามารถทำให ้ผ ู้ใต ้บ ังค ับบ ัญ ชาใช ้ความ  

พยายามให ้มากข ึน โดยการUอนช ้อม ูลให ้และจ ัดหาอ ุปกรณ ์ท ี่จำเป ็นท ี่เก ื๋อหน ุนการทำงานให  ้

สำเร็จลุล่วง (Cook & Hunsaker, 2001)

พฤติกรรมของผู้นำจะเกิดแรงจูงใจหรอไม,นั้นฃึนอยู่ก ับการรับรู้ของผู้ใต้บ ังคับบัญชาต่อ 

จ ุด ม ุ่งห ม าย ข อ งผ ู้น ำแ ละก ลว ิธ ีก ารด ำเน ิน งาน ให ้บ รรล ุเป ็าห ม าย  ซ ึ่งประก อบด ้วยบ ัจจ ัย  

สถานการณ ์ 2 อย่าง ได้แก่ ส ิ่งแวดล้อมและลักษณะบุคลิกภาพของบุคลากร ทฤษฎีน ี้ม ุ่งท ี่จะให  ้

ผ ู้นำม ีพฤติกรรมของภาวะผ ู้นำในเช ิงกระต ุ้นจ ูงใจบ ุคลากรด ้วยการสร้างความพ ึงพอใจให ้แก  ่

ผู้ร่วมงาน

3) ท ฤษ ฎ ีภ าวะผ ู้น ่า เช ิงสถานการณ ์แบบม ีส ่วนร ่วมของ Vroom-Yetten (Vroom- 

Yetten Contingency Model) ทฤษฎีภาวะผู้นำเชิงสถานการณ์ที่ได้รับการพัฒนาโดย Victor 

Vroom และ Phillip Yetten และได้รับการปรับปรุงในภายหลังโดย Vroom และ Arthur G. Jago 

นิยมเรยกทฤษฎีนี้ว ่า Vroom-Yetter-Jago Model เป็นทฤษฎีที่ม ีพ ึนฐานที่น ิยมใช้กันทั่วไปสำหรับ 

นักวิจ ัยที่สนใจศึกษาเกี่ยวกับทฤษฎีเช ิงสถานการณ์เกี่ยวกับภาวะผู้นำ แนวคิดของทฤษฎีน ี้เป ็น 

แบบจำลองการค ัดส ินใจซ ึ่งกำหนดวิธ ีท ี่ผ ู้นำใช ้ในการต ัดส ินใจในสถานการณ ์ท ี่กำหนด โดย 

สามารถแยกแยะรูปแบบการตัดสินใจของผู้นำออกเป็น 5 ลักษณะ ได้แก่ (Palestini, 2001)

3.1) A l - ผ ู้นำที่แก้ไขปัญหาหรอตัดสินใจด้วยตนเอง โดยใช้ข้อมูลที่ม ีอยู่ ณ

ขณะนั้น

3.2) A ll - ผ ู้นำที่รวบรวมเอาข้อมูลที่สำคัญ (รวมถึงจากผู้ใด้บังคับบัญชา) แล้ว 

ตัดส ินใจแก ้ป ัญหาด ้วยต ัวเอง โดยผู้นำอาจจะหรอไม,บอกผ ู้ใด ้บ ังค ับบ ัญชาถึงป ัญหาท ี่ม ีอย ู่ใน  

ข ้อม ูลเหล ่าน ั้น โดยบทบาทหน้าท ี่ของผ ู้ใด ้บ ังค ับบ ัญชาเหล่าน ั้นจะทำให ้ผ ู้นำได ้ร ับข ้อม ูลอย่าง 

ชัดเจน

3.3) CI - ผู้นำที่เปิดเผยให้ผู้ใด้บังคับบัญชารับรู้ถึงปัญหาที่เกิดขึนเป็นการส่วนตัว 

(ไม,เป็นกลุ่ม) แล้วนำเอาความคิดเห็นและคำแนะนำของแต่ละบุคคลมาพิจารณา แล้วจึงตัดสินใจ 

ซึ่งการตัดสินใจนั้น ๆ อาจจะหรออาจจะไม,ส่งผลกระทบต่อผู้ใต้บังคับบัญชา

3.4) CII - ผ ู้นำจะเปิดเผยปัญหากับผู้ใด ้บ ังค ับบัญชาแบบเป็นกลุ่ม แล้วผู้นำจึง 

นำเอาข ้อค ิด เห ็นและคำแนะนำเหล ่าน ั้นมาพ ิจารณ าและต ัดส ินใจโดยลำพ ัง โดยผลของการ 

ตัดสินใจอาจจะห่ร็อไม่ล่งผลกระทบต่อผู้ใต้บังคับบัญชา

3.5) GII - ผ ู้นำจะปรึกษาถึงปัญญาที่ม ีอยู่ก ับผู้ใต ้บ ังคับบัญชาแบบเป็นกลุ่ม แล้ว 

พิจารณาและไตร่ตรองถึงทางเลือกต่าง ๆ ที่ได้รับการนำเสนอ แล้วหาทางแก้ปัญหาที่เป็นมติของ 

กลุ่ม ในการตัดสินใจลักษณะนี้ผ ู้นำทำหน้าที่คล้ายประธานในที่ประชุม ผู้นำจะไม่พยายามที่จะใช้
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อิทธิพลเพื่อยัดเยียดให้กลุ่มเลือกแก้ป ัญหาตามความคิดเห็นของตน หากแต่ผ ู้นำจะยินดียอมรับ 

ผลจากการประชุมและจะช่วยให้ความช่วยเหลือด้วย

4) ทฤษฎ ีภาวะผ ู้นำเช ิงสถานการณ ์ของ Hersey-Blanchard (Hersey-Blanchard 

Theory) Hersey & Blanchard (1993) ได้กล่าวถึงรูปแบบภาวะผู้นำที่ได้รับการพัฒนาซึ่งเป็นการ 

วิจัยเกี่ยวกับพฤติกรรมมุ่งงาน และพฤติกรรมมุ่งความสัมพันธ์ ซึ่งแนวคิดนี่คล้ายคลึงกับโครงสร้าง 

ของการศึกษาวิจัยของมหาวิทยาลัยโอไฮโอ (Ohio State Studies) โดยแบ่งพฤติกรรมพืนฐานออก 

ได้เป็น 4 พฤติกรรมได้แก่ (1) มุ่งงานสูงและมุ่งความสัมพันธ์ตํ่า (High task and low relation)

(2) มุ่งงานสูงและมุ่งความสัมพันธ์ส ูง (High task and high relationship) (3) มุ่งความสัมพันธ์สูง 

และมุ่งงานตํ่า (High relationship and low task) และ (4) มุ่งความสัมพันธ์ต ํ่าและมุ่งงานตํ่า 

(Low relationship and low task)

2.3.6 ทฤษฎ ีภาวะผ ู้นำแบบเปล ี่ยนสภาพ  (Transformational Leadership)

แนวความค ิดเก ี่ยวก ับทฤษฎ ีภาวะผ ู้นำแบบเปล ี่ยนสภาพน ํ่นเรมต ้นข ึ๋นในป ี 1978 โดย 

James McGregor Burns ซึ่งได้นำการศึกษาเกี่ยวกับภาวะผู้นำแบบแลกเปลี่ยน (transactional 

leadership) และภาวะผ ู้นำแบบเปลี่ยนสภาพ (transformational leadership) ซึ่งการศึกษาใน 

ครั้งifนได้พัฒนาการรักษาเยียวยาผู้นำทางการเมือง มาปรับใช้กับจิตวิทยาในองค์การ Burns ได้ 

กล ่าวถ ึงความแตกต ่างระหว ่างภาวะผ ู้นำแบบแลกเปล ี่ยนและภาวะผ ู้นำแบบเปล ี่ยนสภาพว ่า  

ขึนอยู่กับที่สิ่งผู้นำและผู้ตามได้มอบและเสนอให้แก่กันและกัน (Cook & Hunsaker, 2001)

1) ผ ู้น ำแบ บ แลก เป ล ี่ยน  (transactional leaders) เป็นสักษณะของผู้นำที่ม ืวิธ ีการ 

และทักษะในการชักจูงให้ผู้อื่นทำงานให้สำเร็จ ผู้นำสักษณะนี่จะให้ความสำคัญกับพฤติกรรมทาง 

สังคมและพฤติกรรมทางอารมณ์ของผู้อ ื่น ไม ่ว ่าจะเป ็นการสร้างท ีมงาน การชักจูง การโน้มน้าว 

ห็ร็อการออกคำสิ่ง นอกจากผู้นำแบบนี่จะเป็นนักแก้ป ัญหาที่ด ีแล้ว ย ังเป็นนักวางแผน นักจัดการ 

และน ักต ัดส ินใจอ ีกด ้วย ผ ู้นำแบบแลกเปลี่ยนมักจะเป ็นผ ู้ม ืเหต ุผล ม ืความค ิดเช ิงระบบ และมี 

ประสิทธิภาพในการทำงานสูง

2) ผ ู้น ำแบ บ เป ล ี่ยน สภ าพ  (transformational leaders) ในการศึกษาของ Burns 

เกี่ยวกับผู้นำแบบเปลี่ยนสภาพ (transformational leaders) ใร้ัน Burns เน้นที่ความเกี่ยวเนื่องกัน 

ระหว ่างผ ู้นำและความเปล ี่ยนแปลงต ่าง ๆ ที่เก ิดขืนภายในองค์การ ผ ู้นำเป ็นผ ู้ท ี่ม ืหน ้าท ี่ในการ 

ระดมกำลัง คักยภาพและความสามารถต่าง ๆ ของผู้ตาม เพื่อที่บุคลากรทุกคนในองค์การจะได้รับ 

รู้ถึงแนวทางการทำงานของตน โดยไม,ต้องมืปฏิกิริยาต่อความสัมพันธ์ระหว่างบุคคล (Daft, 2003)

ผู้นำต ้องจุดประกายและกระตุ้นให ้ผ ู้อ ื่นมืว ิส ัยท ัศน์และกลยุทธ์ในการให้ความใส'ใจและ 

เสรมกำลังให้กับองค์การ เพื่อที่จะตอบสนองความต้องการของบุคลากรได้อย่างยั่งยืน ผู้นำแบบ
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เปลี่ยนสภาพเป็นเหมือนผู้บุกเบิกซึ่งอยู่ในโลกของคุณค่า ค่าตอบแทน และสุนทรยาภาพ ที่ม ุ่งมั่น 

ในการสร้างความศรัทธา เปาหมายของผู้นำแบบเปลี่ยนสภาพมักเป็นเปาหมายในระยะมั่น (short

term goals) และม ุ่งสนใจท ี่ความต้องการภายใน ซ ึ่งภาวะผ ู้นำล ักษณ ะน ี้จะทำให ้ผ ู้ร ่วมงาน  

สามารถแยกแยะความต้องการของตัวผู้นำได้ (wikipedia.com, 2007) ภาวะผ ู้นำแบบเปล ี่ยน  

สภาพ ประกอบไปด้วยองค์ประกอบ 4 องค์ประกอบ ดังต่อไปนี้

2.1) ก า ร ม ีบ า ร ม ื/ ก า ร ม ีอ ิท ธ ิพ ล อ ย ่า ง ม ีอ ุด ม ก า ร ณ ์ (charisma/idealized 

influence) เป ็นพฤต ิกรรมของผู้นำท ี่ม ืว ิล ัยท ัศน ์ให ้ความสำค ัญในเรื่องค ่าน ิยม ความเช ื่อและ 

เปาหมายที่ช ัดเจน มีความมุ่งม ั่นท ุ่มเท เห็นคุณค่าในตัวตน ม ีความมั่นคงทางอารมณ ์ มีศึลธรรม 

และจรยธรรม ทำเพื่อประโยชน์ส ่วนรวม ประพฤติตนเป็นแบบอย่างที่ด ี น่ายกย่อง เคารพนับถือ 

ศรัทธา และสร้างความไว้วางใจให้กับผู้ร่วมงานจนเกิดความภูมิใจในการทำงานร่วมกัน และทุ่มเท 

ความพยายามอย่างเต็มดักยภาพเพื่อให้บรรลุความสำเร็จเกินกว่าที่คาดหวังไว้

2.2) การสร ้างแรงบ ันดาลใจ (inspirational motivation) เป็นพฤติกรรมของ 

ผู้นำที่สร้างแรงจูงใจตามที่ผ ู้ร ่วมงานต้องการโดยการกระตุ้นให้กำลังใจ สร้างความกระส ือรอร้น  

สร ้างเจตคต ิและเสรมแรงในทางบวก มอบหมายงานท ี่ท ้าทายและม ีความสำค ัญ  และสร้าง 

วิลัยทัศน์ในอนาคตกับผู้ร่วมงาน จนเกิดแรงบันดาลใจในการปฏิบัติงาน รวมถืงมีความเชื่อมั่นและ 

ความมั่งใจอย่างแน่วแน่ในการทำงานให้บรรลุเปาหมายที่มั่งไว้

2.3) การกระต ุ้นการใช ้สต ิป ัญ ญ า (intellectual stimulation) เป็นพฤติกรรม 

ของผู้นำที่กระตุ้นให้ผู้ร่วมงานตระหนักถึงปัญหา มองปัญหาจากมุมมองใหม่ ๆ ในแง่มุมต่าง ๆ กัน 

ด้วยความคิด!เรมสร้างสรรค์มองปัญหาที่เก ิดขืนเป ็นเรื่องท้าทายและต้องแสดงดักยภาพในการ 

แก้ป ัญหาร่วมกันด้วยอย่างชาญฉลาด รวมมั่งกระต ุ้นให้ผ ู้ร ่วมงานแสดงความคิดและเหตุผลได  ้

อย่างเต็มที่และอิสระ

2.4) ก า ร ค ำ น ึง ถ ึง ป ัจ เจ ก บ ุค ค ล  (individual consideration/ individual 

consideration) เป็นพฤติกรรมของผู้นำที่ให้ความสนใจและเอาใจใส, รวมถึงให้ความสำคัญต่อการ 

พัฒนาดักยภาพด้านต่าง ๆ ของผู้ร ่วมงาน ทำให้ผู้ร่วมงานรู้สึกว่าตนเองมีคุณค่าโดยผู้นำจะทำ 

หน้าที่ให้คำปรึกษาแนะนำ ให้ข้อมูลย้อนกลับเชิงสร้างสรรค์กับผู้ร ่วมงานแต่ละคนอย่างเท่าเทียม 

กัน รวมมั่งกระจายอำนาจหน้าที่ความรับผิดชอบ และเปิดโอกาสให้ผู้ร ่วมงานได้ใช้ความสามารถ 

ของตนเองได้อย่างเต็มที่ ซึ่งนำไปสู่การพัฒนาดักยภาพของผู้ร่วมงานให้สูงขืน

2.4 งานวิจ ้ยเก ี่ยวก ับภาวะผ ู้นำ

จากการวิจ ัยเกี่ยวกับ การพัฒนารูปแบบการสรรหาผู้บ!หารสถานศึกษาชันพืนฐาน ของ 

วินัย ทองมั่น และถาวร สาวิทย ์ (2548) ได้กล่าวไว้ว่า การตรวจสุขภาพกายและสุขภาพจิตเป็นสิง 

สำคัญในปัจจ ุบ ัน เนื่องจากผู้บรหารสถานศึกษาจะต้องพบกับความเปลี่ยนแปลงตลอดเวลา ต้อง
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ทำงานร ่วมก ับบ ุคคลเป ็นจำนวนมาก และปรับต ัวตามสภาพแวดล้อมซ ึ่งตนเองอาจจะไม ่ชอบ  

นอกจากน ันป ัญ หาด ้านเศรษฐก ิจก ็อาจนำไปส ู่ความเครยดและป ัญ หาส ุขภาพ จ ิตได ้ ตังนี้น 

ผ ู้บ ร ิห ารจ ึงต ้อ ง เป ็น ผ ู้ท ี่ม ีค วาม แ ข ็งแ รงท ั่ง ร ่างก าย แ ล ะจ ิต ใจ  ผ ู้ว ิจ ัย ให ้ค ำ เส น อ แ น ะว ่า  

คณ ะกรรมการสรรหาควรม ีการตรวจส ุขภาพจ ิตของผ ู้บร ิหารสถานศ ึกษาในข ํ่นตอนของการ 

คัดเลือกผู้บริหารด้วย

ส่วนผลจากการวิจัยของ ประยงค ์ช ูร ักษ ์ (2549) เรื่อง พฤติกรรมการบริหารของผู้บริหาร 

สถานศึกษาทีมอิทธิพลต่อประสิทธิผลของสถานศึกษา พบว่าโดยภาพรวมทั่งในสถานศึกษาดีเด่น 

และสถานศึกษาทั่วไปนัน พฤติกรรมของผู้บริหารสถานศึกษาด้านแรงจูงใจใฝ่ลัมฤทธ ภาวะผู้นำ 

แบบเปลี่ยนแปลง การตัดสินใจแบบเห็นพ้องต้องกัน และการส ื่อสารแบบเบ ืองล ่างส ู่เบ ืองบน มี 

อ ิทธ ิพ ลต ่อประส ิทธ ิผลสถานศ ึกษาทางบวก ผ ู้ว ิจ ัยได ้เสนอแนะว่า ผ ู้บร ิหารสถานศ ึกษาควร 

ปรับเปล ี่ยนพฤต ิกรรมการบรหารด ้านต ่างๆ ให ้สอดคล้องก ับพฤติกรรมการบรหารท ี' ม ีอิทธิพล 

ทางบวก เพ ื่อ ย ก ระต ับ ป ระส ิท ธ ิพ ล ข อ งส ถ าน ศ ึก ษ าให ้ส ูงฃ ึน  โด ย พ ิจ ารณ าป ร ับ เป ล ี่ย น  

พฤติกรรมการบรหารในแต่ละด้าน ต ังน ี้

1. ด ้านแรงจูงใจ ผ ู้บริหารสถานศึกษาควรใช้พฤติกรรมการบริหารแบบใฝ่ล ัมฤทธ ซ่ึง 

ผู้บริหารควรปรับเปลี่ยนพฤติกรรมการบริหารให้มีลักษณะตังนี้คือ มีการกำหนดวิลัยทัศน์พ ันธกิจ 

เบ้]วหมาย และมาตรการการดำเนินงานที่ซ ัดเจน มีการจัดทำแผนยุทธศาสตร์ ม ีการพ ัฒนาระบบ 

สารสนเทศเพื่อการบริหารให้เป็นระบบ ถูกต้อง ครบถ้วน และทันต่อการใช้งาน

2. ด้านภาวะผู้นำ ควรใช ้พฤต ิกรรมการบรหารแบบเปล ี่ยนแปลง โดยเป ็นผ ู้นำทาง 

วิชาการ ผ ู้นำแบบเปลี่ยนสภาพ สร้างบารมีโดยแกให้เป ็นคนมีวิล ัยท ัศน์และพ ัฒนาผู้ตามให้เป ็น 

ผู้นำในองค์การ ตลอดจนซีให้เห็นความสำคัญ คุณค่า และผลลัพธ์ที่สถานศึกษาต้องการ พร้อมทั่ง 

เสนอแนะวิธีปฏิบ้ติที่สามารถสนองการบรรลุเป็าหมายขององค์การตามสถานการณ์ที่เหมาะสม

3. ด้านการตัดสินใจ ควรใช้พฤติกรรมการบริหารแบบเห็นพ้องต้องกัน โดยเปีดโอกาส'ให ้

บุคลากรทางการศึกษาในสถานศึกษาทุกคน ตลอดจนผู้ที่ม ีส่วนเกี่ยวข้องกับการจัดการศึกษาทุก 

ฝ่ายมีส่วนร่วมตัดสินใจในปัญหาสำคัญเกี่ยวกับการจัดการศึกษา

4. ด้านการสื่อสาร ควรใช้พฤติกรรมการบ‘ริหารการสื่อสารแบบเบืองล่างสู่เบ ืองบน โดย 

เป ิดโอกาสให้ผ ู้ใต ้บ ังค ับก ัญชาได้แสดงความคิดเห ็นในการปรับปรุงประสิทธิภาพของงานอย่าง 

กว้างขวาง

น อ ก จ าก น ี้น ผ ู้ว ิจ ัย ได ้เส น อ แ น ะว ่าค วรม ีก ารว ิจ ัย ก ารศ ึก ษ าพ ฤ ต ิก รรม ก ารบ รห าร  

สถานศึกษาที่ม ีอ ิทธิพลต่อประสิทธิผลสถานศึกษาด้วยระเบียบวิธีว ิจ ัยเชิงคุณภาพ โดยการลังเกต 

การล ัมภาษณ ์แบบเจาะล ึก แล้วนำผลมาเปรยบเท ียบกับการศึกษาเช ิงปริมาณเพ ื่อศ ึกษาความ 

แตกต่างที่ค้นพบ ซึงสามารถนำมาปรับแบบจำลองให้สมบูรณ์ยิ่งขึน
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ใน งาน ว ิจ ัย ข อง สมบ ูรณ ์ ศรสรรห ิร ัญ  (2547)เร ื่อ งก ารพ ัฒ น าร ูป แบ บ ก ารพ ัฒ น า  

คุณลักษณะภาวะผู้นำของคณบดี ซ ึ่งได้นำเสนอบทบาทของภาวะผู้นำที่พ ึงประสงค์ 6 ด้าน ได้แก่

(1) บทบาทในการบรหารจัดการคณะวิชาบท (2) บาทในการเป็นผู้นำทางวิชาการและวิชาชีพ

(3) บทบาทในการเป ็นผ ู้นำแบบเปล ี่ยนสภาพและพ ัฒ นาเซ ิงสร ้างสรรค ์(4) บทบาทในการ 

ประสานงานบริ'หารความขัดแย้ง และส,งเสริมการมีส่วนร่วมในการทำงานแบบทีม (5)บทบาทใน 

การเป็นผู้แทนคณะวิชาในการติดต่อสื่อสาร เจรจาต่อรองและสร้างสัมพันธ์มั่งภายในและภายนอก 

คณะวิชา และ (6) บทบาทในการติดตาม ประเมินผลการปฏิบ้ติงาน

นอกจากมั่นสมบ ูรณ ์ ดีริ'สรร,หิรัญ (2547) ย ังได ้นำเสนอคุณลักษณะภาวะผ ู้นำของ 

คณบดีท ี'สอดคล้องก ับบทบาทในแต่ละด ้าน จากมากสุดไปยังน ้อยสุด ด ังน ี้ (1) ม ีโลกท ัศน  ์

วิล ัยทัศน์กว้างไกล โดยมุ่งเน ้นการพัฒนาไปส่อนาคต (2) มองในทางบวกและค ิดอย ่างริเร ิ่ม  

สร้างสรรค์ (3) ม ีมน ุษยลัมพ ันธ์ อารมณ์ดี รู้จัก เข้าใจและเห็นใจผู้อื่น (4) ตัดสินใจได้ดีและถูกต้อง

(5)ใจกว้างรับพ ังความคิดเห ็นของท ุกฝ ่ายม ีความเป ็นประชาธิปไตย(6)สามารถแก้ไขปัญหาได้ 

ในสถานการณ์ต่าง ๆ ที่เผชิญ (7) รับผิดชอบต่อหน้าที่และการกระทำของตน (8) ม ีท ักษะการ 

ปฏิป ัต ิงานร่วมกับผ ู้อ ื่นและประสานงานได้ด ี (9) มีอ ิทธิพลต่อการสร้างความร่วมมือร่วมใจของ 

ผู้ปฏิปติงานในองค์การ (10) ซื่อสัตย์ยุติธรรม มีเมตตาธรรม (11)ม ีความอดทนไม่หวั่นต ่อความ  

ล้มเหลว (12) มีความรอบรู้และสามารถบูรณาการความรู้มาใช้ประโยชน์ได้ (13) เชื่อมั่น ศรัทธา 

ต่อผู้อื่น และเป็นที่พ ึ่งของผู้ใต้บังคับบัญชา (14) มีท ักษะความคิดเซิงกลยุทธ์ในการบริหารงาน

(15) สร้างสามัคคีในกลุ่มได้ (16) มีสติป ัญญาสูง เฉลียวฉลาด ม ีความคิดความเข้าใจในระดับสูง 

(17) ม ุ่งเน ้นประสิทธิภาพและประสิทธิผล ตระหนักถึงผลกระทบที่จะเกิดขืน (18) ม ีท ักษะในการ 

วางแผนและประเม ินผลการปฏิปต ิงาน (19) เอาใจใส, ช ีแนะแนวทาง สน ับสน ุน และให้ความ 

ช่วยเหลือผู้ปฏิบัติงาน (20) มีความยินดีและเต็มใจในภาระหน้าที่ อ ุท ิศตนทำงานเพื่อผลประโยชน์ 

ของหน่วยงาน (21) สุขภาพร่างกายแข็งแรงสมบูรณ์และบุคลิกภาพดี (22) สามารถติดต่อสื่อสาร 

ได ้อย ่างม ีประส ิทธ ิภาพมั่งวางกายภายในและภายนอกประเทศ (23) โน้มน้าว จูงใจ สามารถใช  ้

อำนาจเหนือผู้อื่น มีดักยภาพในการเป็นผู้นำ (24) มีมโนธรรมในจิตใจเป็นเครองคุมความประพฤติ 

ของตน (25) ม ุ่งม ั่นและศรัทธาต ่อความสำเร ็จของงาน (26) ม ีฐานะทางล ังคมเป ็นท ี่ร ู้จ ักและ 

ยอมรับโดยมั่วไป ม ีบารม ีทางลังคม (27) สามารถกำหนดแนวทางคุณธรรมและจริยธรรมใน 

หน่วยงาน (28) สามารถพัฒนาผู้ใต้บ ังดับบัญชาให้เป็นผู้ม ีเหตุผลและสามารถพัฒนาตนเอง (29) 

เปิดเผย กล้าแสดงออก และสร้างความศรัทธา น่าเชื่อถือ และไว้ใจได้ (30) ยืดหยุ่นและปรับตัวได  ้

ในสถานการณ์ต่าง ๆ แต่เอาจริงเอาจัง (31) ม ีท ักษะการนำเสนอที่ม ีประสิทธิภาพ (32) มีมโนทัศน์ 

ต่อการวินิจฉัยปัญหาต่าง ๆ ที่เกิดขืนในองค์การ (33) รู้จ ักการทำงานเป็นทีม (34) ประพฤติตนเป็น 

แบบอย่างในด้านคุณธรรมและจริยธรรม (35) มีความสามารถในการพัฒนาทีมงาน (36) มีความ
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เป ็นผ ู้นำทางวิชาการและวิชาช ีพ ม ีผลงานเป ็นท ี่ยอมรับม ั่งภายในและภายนอกหน ่วยงาน (37) มี 

ประสบการณ ์ทางการบรหารในระด ับคณะวิชา ม ุ่งม ั่น ม ีอ ุดมการณ ์ต ่อการพ ัฒนาคณะว ิชาส ู่ความ 

เป็นเลิศ (38) สามารถด ึงด ูดหรอ'จ ัดหาโครงการว ิจ ัยและทรัพย ์ส ินเข ้าส ู่คณะและมหาวิทยาล ัย 

(39) แสดงตนเป ็นแบบอย ่างและม ีเจตคต ิต ่อว ิชาช ีพ  (40) ชอบความท ้าทายและนำให ้เก ิดการ 

เปล ี่ยนแปลงเพ ื่อให ้องค ์การไปส ู่ท ิศทางพ ัฒนาและก ้าวหน ้า (41) สน ับสน ุนและกล ้าต ่อส ู่เพ ื่อ 

เสรภาพทางวิชาการ (42) ม ีความค ิดว ิเรมสร้างสรรค ์ทางวิชาการ (43) สนใจ เอาใจใส,ในหล ักการ 

และปรัชญาทางการศ ึกษา (44) เชื่อมั่นในตนเอง กล้าหาญ กล้าได้กล้าเสีย ทะเยอทะยาน (45) มี 

ประสบการณ ์ทางว ิชาการ การสอน การวิจ ัยและม ีล ัมฤทธผลทางวิชาการส ูง (46) ม ีท ักษะในการ 

พ ัฒนาหล ักส ูตร (47) ม ีล ักษณะการใช ้อำนาจโดยมอบอำนาจให ้ผ ู้อ ื่น  และ (48) ร ู้จ ักตนเองเป ็น 

อย่างดี

นอกจากม ั่นผ ู้ว ิจ ัยย ังได ้เสนอแนะการประเม ินตนเองของผ ู้บว ิหารเพ ื่อกำหนดค ุณล ักษณะ 

ท ี่ต ้องพ ัฒ นาและการว ิจ ัยประเม ินผลการใช ้ร ูปแบบการพ ัฒ นาค ุณ ล ักษณ ะภาวะผ ู้นำของคณ บด ี 

สถาบันอุดมศึกษาของรัฐ ล ังย ัดสำนักงานคณะกรรมการการอ ุดมศึกษา

จากสาระท ี่นำเสนอช ้างต ้นจะพบว ่าค ุณล ักษณะสำค ัญท ี่ผ ู้นำควรม ี คือ ความสามารถม ั่ง 

ด ้านว ิชาการ บ ุคล ิกภาพ ภาวะผู้นำ ซ ึ่งเป ็นค ัวกระต ุ้นให ้ผ ู้ร ่วมงานท ุ่มเทพล ังการทำงานเพ ื่อให ้ 

องค ์การบรรล ุเป ็าหมาย ในขณ ะท ี่ค ุณ ล ักษณ ะท ี่เป ็นอ ุปสรรคต ่อการบว ิห ารงาน คือ ความไม, 

ส าม า รถ จ ะก ระท ำต น ให ้เป ็น ท ี่ย อ ม ร ับ ห รอ ไ ว ้ว า ง ใจ ข อ งผ ู้ร ่ว ม งาน ได ้ ซ ึ่งอ าจ เป ็นผ ล จาก  

ความสามารถ บ ุคล ิกล ักษณะ หรอภาวะผู้นำที่ยังไม'เพียงพอ

ในการพ ัฒ นาผ ูนำท ี่พ ีงประสงค ์นอกเหน ือจากการให ้ความสำค ัญ ย ับการพ ัฒ นาความร ู้ 

ความสามารถด ้านการบวิหาร การพ ัฒนาค ุณธรรม ด ้านความซ ื่อล ัตย ์ ความรับผ ิดชอบ การเห็นแก่ 

ประโยชน์ส ่วนตนแล้ว ภาวะผู้นำ (leadership) ถ ือ1ว,าเป็นคุณสมบัติท ี่ผ ู้'นำพึงมี

ตอนท ี่ 3: ภ าวะผ ู้น ำแบ บ ช ื่นช มตน เอง  (Narcissist Leadership)

งานว ิจ ัยในป ัจจ ุบ ันให ้ความสำค ัญย ับการพ ัฒนาผ ู้บว ิหารให ้ม ีค ุณล ักษณะของภาวะผ ู้นำ 

แบบเปลี่ยนสภาพ (transformational leadership) และภาวะผ ู้นำแบบช ื่นชมตนเอง (narcissistic 

leadership) ผสมย ัน โดยเฉพาะการนำค ุณล ักษณะทางบวกของภาวะช ื่นชมตนเองมาพ ัฒนาให ้ 

เก ิดย ับผ ู้นำย ุคใหม่ ถ ือเป ็นคุณลักษณะใหม่ของผู้นำ คือ ม ีม ั่งภาวะผ ู้นำและม ีการนำภาวะช ื่นซม 

ตนเองด้านบวกมาใช้ให้ถูกทาง ทำให ้ภาวะผ ู้นำม ีล ักษณะท ี่ช ่วยเพ ิ่มพล ังความสามารถของผ ู้นำส ูง 

ยิ่งขึน

น ักว ิชาการม ีการนำเสนอความค ิดของค ุณล ักษณะการช ื่นชมตนเองจำแนกได ้เป ็น 2 แนว 

ได้แก่ ค ุณล ักษณะของการช ื่นซมตนเองทางบวก และค ุณล ักษณะการช ื่นชมตนเองทางลบ ค ังน ัน
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การเรยกผ ู้นำท ี่ม ีบ ุคล ิกภาพแบบชื่นชมตนเอง (narcissistic leader) จ ึงต ีความได้สองแบบ หากมี 

ล ักษณะช ื่นชมตนเองมากเก ินไป อาจถ ือว ่าเป ็นผ ู้นำแบบหลงตนเองได ้ แต ่หากรู้จ ักพ ัฒนาตนเอง 

ให ้ม ีระด ับการช ื่นชมตนเองในระด ับท ี่เหมาะสม ก ็ถ ือว ่าเป ็นผ ู้นำท ี่ม ีภาวะผ ู้นำแบบช ื่นซมตนเอง 

น ักว ิชาการส ่วนใหญ ่จ ึงม ักจะถ ือว ่าภาวะผ ู้นำแบบช ื่นชมตนเองเป ็นค ุณล ักษณะท ี่ผ ู้นำพ ึงม ี เพราะ 

เป ็นค ุณสมบ ัต ิทางบวก และในการว ิจ ัยน ี้ก ็จะกล ่าวถ ึงผ ู้นำท ี่ม ีภาวะช ื่นซมตนเองว ่าเป ็นผ ู้นำท ี่พ ึง 

ประสงค ์

เพ ื่อ ให ้เข ้าความหมายของภาวะผ ู้น ำแบบช ื่นชมตน เอง ผ ู้ว ิจ ัยขอนำเสนอคำอธ ิบ าย  

เก ี่ยวก ับภาวะช ื่นซมตนเองก ่อน (narcissism) ซ ึ่งเป ็นค ุณสมบ ัต ิทางจ ิตว ิทยาประเภทหน ึ่งของ 

มน ุษย ์จากน ั้นจะเป ็นคำอธ ิบายความหมายของภาวะผ ู้นำแบบช ื่นชมตนเอง น ั้งน ีในการว ิจ ัยน ั้จะ 

แปลคำภาษาอังกฤษของ "narcissism” ว ่าภาวะช ื่นซมตนเอง ส ่วนคำว ่า “narcissist” หมายถึง ผู้ 

ม ีภาวะชื่นชมตนเอง และคำว่า “narcissistic” หมายถึง ลักษณะที่ช ื่นชมตนเอง

3.1 ความหมายของภาวะช ื่นชมตน เอง (Narcissism)

การแปลคำว่า “narcissism” เป ็นภาษาไทยจะม ีน ั้งความหมายท ี่เป ็นทางบวกและทางลบ 

ในการว ิจ ัยน ี้ถ ้าใช ้คำว ่า “ภาวะช ื่นชมตนเอง” จะใช ้ในความหมายท ี่เป ็นทางบวก ค ือม ีความช ื่นชม 

ตนเอง รัก'ในดักดศร ม ีความม ั่นใจ และม ุ่งม ั่นตนเองประสบความสำเร ็จ มีชื่อเสียง เป ็นท ี่ยอมรับ 

แต ่หากใช ้ในความหมายท ี่เป ็นทางลบ จะแปลเป ็นไทยว่า “ภาวะหลงตนเอง” คือ หลงตนเองจน 

กลายเป็นคนโอ้อวด ค ิดว่าตนเองด ีกว่าคนอื่น ในทางจิตวิทยา ส ่วนใหญ ่จะอธ ิบายในล ักษณะของ 

บ ุคล ิกภาพ ท ี่เป ็นท างลบ  แต ่ก ็ม ีผ ู้น ิย ามท ี่ส ะท ้อนล ักษ ณ ะท ี่เป ็นท างบวก เช ่นก ัน  (Columbia 

University Press, 2003; Freud, 1914 อ ้างถ ึงใน Maccoby, 2003) ซ ึ่งจะอธ ิบายด ังรายละเอ ียด 

ต ่อไปนี้

ภาวะช ื่นชมตนเอง (narcissism) เป ็นล ักษณะของบ ุคคลท ี่ถ ูกเรยกจากตำนานของ 

Narcissus ของกรก ผ ู้ซ ึ่งตกหลุมรักภาพสะท ้อนของต ัวเอง หมกม ุ่นก ับต ัวเอง ม ีน ิล ัยลำพอง'ใน 

รูปลักษณ์ของตัวเอง เพ้อฝัน ย ึดต ิดก ับจ ินตนาการ (Havelock Ellis, 1989 อ้างถึงใน Columbia 

University Press, 2003)

ในช่วงแรกของการศึกษา Sigmund Freud (1931 อ ้างถ ึงใน Brown, 2005; 1914, อ้างถึง 

ใน Maccoby, 2003) เช ื่อว ่าภาวะช ื่นซมตนเองเป ็นพ ัฒนาการท ี่เป ็นส ิ่งปกต ิระหว่างการหมกมุ่นใน 

ตัวเองกับยึดติดในวัตถุ แต่จากการศึกษาเพิ่มเต ิม Freud สรุปว่า ภาวะช ื่นชมตนเองเป ็นพ ัฒนาการ 

ในระยะยาวซ ึ่งสามารถป ็องก ันหรอข ัดขวางได ้โดยการพยายามด ูแล เอาใจใส ่ และสอนเด ็ก ๆ 

ต ํ่งแต ่ในว ัยทารกให ้ค ่อย ๆ ร ู้จ ักความร ักและร ักผ ู้อ ื่น  ด ังน ั้น ภาวะช ื่นชมตนเองถ ือว ่า  เป ็นส ิงท ี 

เก ิดข ืนเป ็นปกต ิในพ ัฒนาการของเด ็ก แต ่หากเก ิดข ืนในผ ู้ใหญ ่จะถ ือว ่าเป ็นความผ ิดปกต ิ Freud
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เพิ่มเติมไว้ว่า ผ ู้ม ีภาวะช ื่นซมตนเองจะถ ูกครอบงำด ้วยการน ึกถ ึงแต ่ต ัวเอง (อัตตา) ม ักม ีความรู้ส ึก 

ที่แปลกแยกและไม,ค่อยไว้ใจใครง่าย ๆ การท ี่บ ุคคลเร ิ่มล ังเกตเห ็นภ ัยค ุกคามต ่าง ๆ จะกระตุ้นทำ 

ให ้เก ิดความโกรธหรอค ุ้มคล ั่งได ้ ความสำเร ็จต ่าง ๆ ทำให ้คนเหล ่าน ี่มกม ีน ิอ ัยโอ ้อวด Freud จึง 

กล ่าวว ่า ผ ู้ท ี่ม ีภาวะช ื่นซมตนเองเป ็นกล ุ่มพฤต ิกรรมท ี่ว ิเคราะห ์ยากท ี่ส ุด  แต ่อย ่างไรก ็ตาม ผู้ที่มี 

ภาวะช ื่นชมตนเองก ็เป ็นผ ู้ท ี่ทำให ้ผ ู้อ ื่นประท ับใจในบ ุคล ิกล ักษณะของคนกลุ่มน ี่ Freud เห ็นว่าคน 

เหล ่าน ี่ม ักชอบช่วยเหล ือผ ู้อ ื่น รวมถึงการได้เป ็นท ี่พ ึ่งพ ิงของผู้อ ื่น การท ี่ได ้แสดงความเป ็นผ ู้นำถ ือ 

เป ็นหนึ่งในความต้องการพินฐานทางจิตใจ ซึ่งถือเป็นสิ่งที่ปกติ

สำหรับน ักจ ิตว ิทยาแล ้ว ภาวะช ื่นซมตนเองม ีหลายระด ับ ร ะต ับ ป ก ต ิ หากเกิดในนัยเด ็ก 

ถ ือเป็นสิ่งท ี่เก ิดขืนเป็นปกติ หากเก ิดขืนในบุคคลที่เร ิ่มอยู่ในนัยหนุ่มสาว (secondary narcissism) 

จะแสดงถ ึงความต ้องการหรอต ัณหาท ี่เก ิดข ืนภายในต ัวบ ุคคลน ั้น ๆ การเคารพตนเอง ม ีความ 

ปรารถนาและความต้องการท ี่ม ีความเป ็นไปได้ สำหร ับ ระด ับผ ิดปกต ิ หากม ีอาการเหล ่าน ี่นม ีมาก 

เกินไปจนทำให้ส ่งผลกระทบต่อบทบาทและหน้าท ี่การงาน อาจหมายถ ึงบ ุคคลน ี่น ๆ กำล ังม ีความ 

ผ ิดปกต ิทางจ ิตได ้ ผ ู้ท ี่ม ีความผ ิดปกต ิทางจ ิต เก ี่ยวก ับภาวะช ื่นซมตนเองน ี่ม ีแนวโน ้มท ี่จะค ิดว ่า 

ตนเองม ีความสำค ัญและความพ ิเศษของมากเก ินพอด ี ม ักหมกม ุ่นและจ ินตนาการอย ู่ก ับ เหต ุผล 

ส ่วนต ัวและความเป ็นไปได ้เพ ื่อช ัยชนะและความสำเร ็จ และม ักก ังวลก ับภาพล ักษณ ์ของตนเอง 

(Bradley, 2006)

Christopher Bollas (1987 อ้างถึงใน Lawrence and Armstrong, 1988) ได้อธิบาย 

พฤต ิกรรมของผ ู้ท ี่ม ีภาวะช ื่นซมตนเองว ่า เป ็นผ ู้ท ี่ม ีความรักแต ่ต ัวเองเท ่าน ั้น นอกจากน ั้น  ผู้ที่มี 

ภาวะช ื่นชมตนเองม ักชอบท ี่จะใช ้อำนาจและอ ิทธ ิพลเพ ื่อให ้ได ้มาซ ึ่งส ิ่งท ี่ต ้องการ ม ักใช ้ร ูปร ่าง 

หน ้าตาและภาพล ักษณ ์ของตนเองเป ็นเคริ่องม ือในการให ้ผ ู้อ ื่นทำส ิ่งท ี่ตนเองต ้องการโดยจะให ้ 

ผู้อ ื่นช ื่นชอบและหลงในรูปร่างหน้าตา

Oxford Advanced Learner’s Dictionary (1989) ได ้ให ้ความหมายของคำว ่า 

“narcissism” ว่า หมายถึง ความผิดปกติ และการมีความรักหรอชื่นชมในตัวเองมากเกินไป

Dattner (1999) กล ่าวถ ึงผ ู้ม ีภาวะช ื่นชมตนเอง คือ ผู้ที่มีป๋’ญ หาเก ี่ยวก ับความปรารถนา 

ต่าง ๆ ประสบการณ ์ท ี่เป ็นนามธรรม และความรู้ส ึกของผู้อ ื่น

Oxford University Press (2006) ได ้ให ้ความหมาย “narcissism” ไว้ว่า การรักต ัวเอง 

จ ิต ใจครอบงำก ับต ัว เองและการสำค ัญ ในตน เองมาก เก ินไป  เป ็นภ าวะป กต ิใน ระย ะแ รกข อง  

พัฒนาการของทารก และสำหรับผู้ม ีช ื่อเสียง เช่น นักกีฬา ม ักเป ็นในระต ับอ ่อน ๆ แต่การที่ผ ู้ใหญ่มี 

ค ุณลักษณะนี่มากเก ินไป อาจเกิดเป็นความผิดปกติทางจิตได้

The American Heritage Dictionary of the English Language (2007) ได ้น ิยาม 

ความหมายของ “narcissism” ไว้ว่า คือ การรักหรอช ื่นซมต ัวเองมากเก ินไป เป ็นภาวะทางจ ิตท ี่
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แสดงพฤติกรรมท ี่ถ ูกครอบงำในต ัวเองขาดความรู้ส ึกม ีสว ินร่วมรู้ส ึกสบายใจเม ื่อได ้ร ับพ ิน ิจห ่ร ือช ื่น 

ชมในตนเองหัร็อร่างกายตนเอง

จากการศึกษานิยามของคำ'ว่า “narcissism” ของนักวิชาการที่ได้กล่าวไว้ข ้างด้น จะพบว ่า 

ส ่วนใหญ ่ให ้น ิยาม “narcissism” ว่าหมายถึง การรักหรอช ื่นชมต ัวเองและให ้ความสำค ัญกับต ัวเอง 

มากจนเก ินไป ไม,สนใจความต ้องการหรอความรู้ส ึกของผ ู้อ ื่น  ย ึดต ิดอย ู่ในความพ ิเศษ ความเก ่ง 

และอำนาจ ในขณะเด ียวก ันน ักว ิชาการจะอธ ิบายว่าเป ็นหากม ีอย ู่ในระด ับปกต ิ ไม,มากน ัก ก ็ถ ือว่า 

เป็นเรองปกติ สามารถยอมรับได้ และเป็นคุณลักษณะที่มีได้ต"งแต่กัยเด็ก จนถึงผ ู้ใหญ ่ และจะเป ็น 

ประโยชน์หากใช้ในทางที่เป็นประโยชน์กับผู้อ ื่น

3.2 ล ักษ ณ ะของผ ู้ท ี่ม ีภ าวะช ื่นชมตน เอง (Narcissists)

จากการศึกษาเอกสารพบว่าภาวะช ื่นชมตนเอง (narcissism) เป ็นค ุณล ักษณะเฉพาะต ัว 

ที่แสดงถึงการที่บ ุคคลนั้น ๆ ให ้ความสำคัญกับตัวเองหรอความสามารถของตนเองมากเก ินไป ผู้ท่ี 

ม ีอ ุปน ิล ัยแบบน ี้จะม ีความเช ื่อว ่าตนเองม ีความสามารถพ ิเศษและพรสวรรค ์มากกว่าผ ู้อ ื่น และนัก 

จ ินตนาการไปถึงความสำเร็จ อำนาจ และความมีช ื่อเสียงท ี่เก ินจรง นอกจากน ั้นล ักษณะเด ่นของ 

บ ุคคลประเภทน ั้ค ือน ักเป ็นคนห ัวส ูง และชอบติดต ่อและปฏ ิล ัมพ ันธ ์ก ับผ ู้ท ี่ตนเองค ิดว ่าเก ่งท ี่ส ุด 

หรอสมบ ูรณ ์แบบท ี่ส ุดด ้วย คนเหล่าน ี่จะคาดหวังท ี่'จะ1ได ้ร ับการปรนน ิบ ัต ิท ี่พ ิเศษและการยอมรับ 

จากผ ู้อ ื่น  อย ่างไรก ็ตาม บ ุคคลประเภทน ั้น ักจะม ีความร ู้ส ึกไม ,ปลอดภ ัยและม ีค วาม เคารพ ใน  

ตนเองค ่อนข ้างต ํ่า จ ึงต ้องการการช ื่นซมจากผ ู้อ ื่น และน ักม ีป ัญ หาก ับการแก ้ไขป ัญ หาในภาวะ 

ว ิกฤต ิต ่างๆ

ผ ู้ท ี่ม ีภาวะช ื่นชมตนเองน ั้นน ักจะชอบใช ้ผ ู้อ ื่น เพ ื่อท ี่ตนเองจะได ้ร ู้ส ึกถ ึงการม ีต ัวตนของ 

ตนเอง จะสามารถเห ็นได ้ซ ัดทางแววตาและทางพฤติกรรมว่าบ ุคคลเหล ่าน ี้ต ้องการท ี่จะพ ิส ูจน ์ให ้ 

ท ุกคนร ับร ู้ถ ึงความสง ่างาม ความสูงค ักด และความพิเศษของตนเอง นอก1จากน ั้นผ ู้ท ี่ม ีภาวะช ื่น  

ชมตนเอง

Bruce Gregory (1999) ได้สรุปถึงภาวะชื่นซมตนเอง ไว้'ว ่าผ ู้ท ี่ม ีภาวะ1ชื่น'ซมตนเอง น ักจะ 

ม ีแนวโน ้มท ี่จะชอบแสดงความย ิ่งใหญ ่ ม ีความต ้องการท ี่จะใช ้อำนาจในการควบค ุม  ชอบเป ็นผ ู้ 

กำหนด และต้องการเป็นบุคคลพิเศษเหนือกว่าผู้อ ื่น นอกจากน ั้นย ังเป ็นผ ู้ท ี่ชอบความสมบ ูรณ ์แบบ 

และชอบการม ีอำนาจ โดย Gregory (1999) ได ้จำแนกองค ์ประกอบหล ักของผ ู้ท ี่ม ีภาวะช ื่นซม 

ตนเอง (major components of narcissistic personality) ไว้ได้ 7 องค ์ประกอบ ในแผนภาพ 2.1 

แสดงถึงองค์ประกอบที่สำคัญในการที่จะเข ้าใจถึงอาการต่อต้านของผู้ท ี่ม ีภาวะชื่นชมตนเอง
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แลงอยู่ในความรู้สึก /  ความคิดและความ /  ต้องการความมั่นคง 
/  (Fused states of 

/  feeling, thinking, 
needing integrity)

พยายามที่จะเป ็น  
คนสมทุรณ์แบบ
(Pressure to be \
perfect) ร ' J  0 , \  

/ต ้โองการทีจะทำทุกสิงใน\ร ' ทันทีทันใด (Pressure to \
do it now)

, นืกถืงแด่ตนเอง 
\  (It’s  m e/ifs only me)

\  ยึดติด/ไม ่
\  ยึดหยุ่น 

(Rigidity)

มีความกระหายที่จะรู้ 1 
N. (Pressure to know) /  

มีความคิด N. /  
ว่าตนเองดที่สุด N. /
ยิ่งใหญ่ที่ทุด N. /
(1 am the greatest)

แผนภาพ 2.1: องคประกอบของภาวะขืนชมตนเอง (Major Components of Narcissistic Personality)
ที่มา: Gregory (1999)

American Psychiatric Association (APA, 2000) ได ้ระบ ุถ ึงพฤต ิกรรมของผ ู้ท ี่ถ ือว ่าม ี 

ความผ ิดปกต ิแบบข ืนชมตนเอง (narcissistic personality disorder) ว ่า บ ุคคล'นน ๆ จ ะ

แสดงออกและมีล ักษณะต่าง ๆ ลังแสดงไว้ในตาราง 2 .6
ตาราง 2.6: เกณ ฑ ์การว ิเค ราะห ์ผ ู้ท ี่ม ีล ักษ ณ ะข ืนชมตน เองแบบผ ิดปกต ิ (Narcissistic

Personality Disorder) 1

1. หลงอยู่ในจินตนาการเกี่ยวกับความสำเร็จหรออำนาจอย่างไมมีที่สินสุด
2. ให้ความสำคัญกับตัวเองมากจนเกินไป
3. ยึดติดอยู่ในความพิเศษ ความเก่ง และสถานะ
4 .  มีความต้องการการยกยอสรรเสรญและคำชื่นซมจากผู้อื่นมากเกินไป
5. ไม,ใช้เหตุผลในการใช้อารมณ์หรอความคาดหกังเกี่ยวกับสิทธิต่าง ๆ
6. มุ่งหวังความสำเร็จและประโยชน์ส่วนตน
7. ไม,สนใจความรู้สึกผู้อื่น
8 . ช ีอ ิจ ฉ า

9. มีทัศนคติและพฤติกรรมที่แสดงความเย่อหยิ่ง
ทีมา: American Psychiatric Association. (2000). American Psychiatric Association, Diagnostic and Statistical Manual 

of Mental Disorder. Washington, DC: American Psychiatric Association.
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Ashmun (2004) ได ้แสดงถ ึงพฤต ิกรรมของผ ู้ท ี่ม ีภาวะช ื่นซมตนเองว ่าม ีล ักษณ ะต ่างๆ 

ด ังต ่อไปน ี้ (1) มักไม,ค ่อยเกรงกล ัวต ่อบาปหรอการกระทำผ ิด เว ้นแต ่หากการกระทำน ี้นจะทำให ้ 

ตนเองได้รับการลงโทษหรอทำลายชื่อเสียงของตนเอง (2 ) ม ีน ิล ัยฃ ีอ ิจฉาและชอบการแข ่งข ัน ชอบ 

เปรยบเท ียบตนเองกับผ ู้อ ื่น ม ักจะคิดว่าหากตนเองไม,สามารถดีกว่าผ ู้อ ื่นได ้ จะกลายเป ็นบ ุคคลท ี่ 

แย ่ท ี่ส ุดในโลกนี้ (3) ม ีความหยิ่งยโส และมักด ูถ ูกผ ู้อ ื่น ซ ึ่งเป ็นผลมาจากการไม,ม ีความใส,ใจผู้อ ึ่น 

และผลท ี่ตามมาก ็ค ือการไม,สนใจความร ู้ส ีก ความคาดหวัง ความต ้องการ และความค ิดเห ็นของ 

ผู้อื่น (4) ม ีความรู้ส ึกไวมากต ่อการว ิพากษวิจารณ ์หรอการจ ับผ ิด แต ่ในทางตรงกันข ้ามกลับตำหนิ 

และว ิจารณ ์ผ ู้อ ื่น  ม ักค ิดว ่าผ ู้อ ื่นมองตนเองเป ็นบ ุคคลสมบ ูรณ ์แบบ เก่งที่สุด และไม'มีข้อผิดพลาด 

ในขณ ะเด ียวก ันก ็ชอบจ ับผ ิด  บ ่น และรบกวนในท ุก ๆ เรอง และเข ้าไปว ุ่นวายก ับท ุก ๆ คนอยู่ 

ตลอดเวลา (5) มักไม,ค ่อยเป ็นม ิตรและชอบแสดงออกด ้วยอารมณ ์ร ุนแรง แต่ไม,ค ่อยชอบการ 

โต้ตอบ และไม ่ค ่อยเป ็นผ ู้ร ิเรมทำอะไรก ่อน(6 ) ไม,ค ่อยม ีอารมณ ์ข ัน ไม,ค ่อยเข ้าใจปริศนาง่าย ๆไม, 

ค ่อยเข้าใจเรองตลกและไม,เล่าเรองตลก แต ่จะสนใจเร ื่องการเหน ็บแนมหริอความเส ียหายต ่าง ๆ 

ของผู้อ ื่น เหต ุท ี่เป ็นเช ่นน ี้เพราะการขาดความรู้ส ึกใส ่ใจผ ู้อ ื่น (7) ชอบความหรูหรา ความยิ่งใหญ ่ 

คนประเภทน ี้ม ักอย ู่ในโลกของจ ินตนาการท ี่สร ้างข ืนมาเองเก ี่ยวก ับอำนาจ ความอ ัจฉร ิยะ ความ 

สวยงาม ฯลฯ (8 ) ต้องการอำนาจเบ็ดเสร็จ ชอบที่จะม ีส ่วนร่วมหริอเก ี่ยวข ้องกับอำนาจและอิทธิพล

(9) ทำงานเพ ื่อเปาหมายต ่าง ๆ ที่ตํ่งไว้ หากแต ่เปาหมายของคนเหล ่าน ี้จะต ่างจากคนท ั่ว ๆ ไป 

เปาหมายของคนประเภท น ี้ค ือ  อำนาจ อิทธิพล และการประจบสอพลอ โดยเข ้าใจเอาเองว ่า 

ภาพลักษณ ์ภายนอกเป ็นสิ่งสำคัญที่ส ุด จึงทำให ้พยายามทำตัวใกล้ช ิดกับผู้ท ี่ม ีส ิ่งท ี่ตนเองต้องการ

(10) ม ีความม ุ่งม ั่นท ี่จะได ้ท ุกส ิ่งท ี่ตนเองต ้องการ คาดหวังว ่าจะได ้ส ิทธ ิพ ิเศษและการทำตัวตาม 

สบาย นอกจากม ั่นย ังม ุ่งท ี่จะใช ้ประโยชน ์จากผ ู้อ ื่นโดยไม ่ม ีส ิ่งตอบแทนใด ๆ ให ้ผ ู้อ ื่นท ั่งส ิน (11) 

บางคนจะยอมใช ้เง ินอย ่างมากมายในการท ี่จะทำให ้ผ ู้อ ื่นเก ิดความประท ับใจ (1 2 ) ไม่สนใจและไม, 

ใส,ใจจำความรู้ส ึกหริอส ิทธ ิของผ ู้อ ื่น จ ึงม ักจำความรู้ส ึกของตนเองไม,ได้เช่นกัน (13) เป็นคนมอง 

โลกในแง่ร้าย มีจ ิตใจเกลียดขัง และม ักม ีความเศร้าหมองห ่อเห ี่ยวเก ี่ยวก ับช ีว ิต และ (14) ไม,ชอบ 

การเปล ี่ยนแปลง ไม,ชอบการท ี่ต ้องอย ู่อย ่างโดดเด ี่ยวคนเด ียว เน ื่องจากชอบความคงท ี่ เสมอต้น 

เสมอปลาย

Bradley (2006) ได ้อธ ิบายถ ึงพฤต ิกรรมของผ ู้ท ี่ม ีภาวะช ื่นชมตนเองไว ้ว ่าม ีล ักษ ณ ะ 

ด ังต ่อไปน ี้ (1) ถ ือตนเองเป ็นศ ูนย ์กลาง ถ ือว ่าความต ้องการของตนเป ็นส ิ่งสำด ัญท ี่ส ุด (2 ) ไม,มี 

ความรู้ส ึกผิดเมื่อทำสิ่งท ี่ผ ิดพลาดหริอผิดศีลธรรม (3) ไม่น่าเชื่อถือ (4) ไม,สนใจผลท ี่จะตามมาจาก 

การกระทำส ่วนต ัว (5) โยนความผิดให ้ผ ู้อ ื่น ม ักกล ่าวหาว ่าเป ็นความผ ิดของผ ู้อ ื่น ไม,ใช่ความผิด 

ของตน (6 ) ไม,ค ่อยม ีความรู้ผ ิดชอบชั่วด ี (7) ไม,สนใจความต ้องการหริอความรู้ส ึกของผ ู้อ ื่น (8 ) มี 

ความสามารถในการสร้างความประท ับใจและใช ้ประโยชน ์จากผ ู้อ ื่น  (9) ม ีความอดทนต ่อความ
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กดดันตํ่า แสดงอารมณ ์โกรธได้ง่าย (1 0 ) คนอื่น ๆ จะต ้องสนใจและจ ัดการในส ิ่งท ี่ตนเองต ้องการ 

ได้ (1 1 ) ม ักเข ้าข ้างต ัวเองบ ิดเบ ือนคำพ ูดทำให ้ผ ู้อ ื่นเส ืยหาย และหากถูกจ ับได้จะใช้ว ิธ ีพ ูดต ่อไป

(12) เรอย ๆ เปลี่ยนหัวข้อสนทนา หรือใช้วิธีโกรธ (13) เป็นมักโกหกที่จ ับผิดได้ยาก (14) ชอบที่จะ 

เป ็นผ ู้ควบค ุมสถานการณ ์บทสนทนา และควบคุมผู้อื่น (15) ภาวะทางอารมณ ์ไม,ค่อยดี ม ีความ 

โกรธและขุ่นเค ืองง่าย (16) ไม,ค ่อยเป ิดเผยความค ิดเห ็นส ่วนตน ความรู้ส ีก หร ืออารมณ ์ (17) ชอบ 

เป ็นผ ู้ควบค ุมการสนทนา ชอบพูดเป ็นคนแรกและคนสุดท ้าย (18) ไม ่ค ่อยให ้อภ ัยคน มักคิดผูกใจ 

เจ็บ (19) ชอบทำตัวลีกลับ (20) ม ักสร ้างความรำคาญให ้ผ ู้อ ื่น และสร้างความลับสนวุ่นวายโดยไม, 

มีเหตุผล (2 1 ) ขี่หงุดหงิด อารมณ ์ฉ ุนเฉ ียวได ้ง ่าย (2 2 ) ไม,ค ่อยแสดงออกถึงความรู้ส ึกช ื่นชมหรือ 

ความร ู้ค ุณ  (23) ชอบค ุยโม ้โอ ้อวดว่าตนเองม ีความสามารถเหน ือผ ู้อ ื่น (24) จะม ีปฏ ิก ิรยาหากม ี 

ป ็ญหากับพฤต ิกรรมของตนเอง ตนเองจะต้องเป ็นผ ู้ถ ูกเสมอ (25) ม ีความขัดแย้งส ูง (26) ชอบชัก 

นำให ้ผ ู้อ ื่นอย ู่ข ้างเด ียวก ับตนเอง (27) จะใจด ีเป ็นพ ิเศษเม ื่อตนเองต ้องการอะไรบางอย ่าง (28) 

จะต ้องเป ็นผ ู้ถ ูก เสมอชนะเสมอ และดูค ีตลอดเวลา (29) ชอบเป ็นผ ู้ประกาศหรือล ังการ ไม่ชอบ 

การปรึกษาหารือก ับผ ู้อ ื่น (30) ไม,ชอบการประช ุมหรือปรึกษาหารือท ี่เป ิดเผย (31) ควบคุมการใช้ 

จ ่ายของผู้อ ื่น แต ่สำหรับต ัวเองจะใช ้จ ่ายอย่างส ุร ุ่ยส ุร ่าย (32) ม ักม ีความเข ้าใจผ ิดบ ่อย ๆ (33) ไม, 

ฟ ังผ ู้อ ื่น เน ื่องจากไม ่ใส ่ใจเรองของผ ู้อ ื่น (34) ชอบพ ูดถ ึงแต ่ความร ู้ส ึกของตนเอง แต่ไม่สนใจ 

ความรู้ส ึกของผ ู้อ ื่น (35) ไม่ค ่อยชอบการแก้ไขบิญหา และ(36) ม ีความสามารถในการอ ่านใจคน 

จึงมีท ักษะ'ในการบ่ร'หารคน

Maccoby (2003) และ Rosenthal & Pittinsky (2006) ได ้รวบรวมและนำเสนอต ัวอย ่าง 

ของผู้นำแบบชื่นชมตนเองท ี่ประสบความสำเร็จท ั้งในอดีตและป ิจจุบ ันไว้ได ้ต ังน ี้

. ผู้นำทางลังคม: Napoleon Bonaparte, Mahatma Ghandi, และ Franklin Delano 

Roosevelt

. ม ักว ิทยาศาสตร์และม ักเทคโนโลย ีซาวอเมร ืก ัน: Andrew Carnegie, John D. 

Rockefeller, Thomas Edison, และ Henry Ford

. ม ักปกครองแบบเผด็จการผ ู้ย ิ่งใหญ ่: Adolf Hitler, Joseph Stalin, และ Saddam

Hussein

. ผู้ก่อตังพรรคนาซีของอเมรืกา: George Lincoln Rockwell

. ม ักประวัต ิศาสตร์ผ ู้ย ิ่งใหญ ่: Alexander Hamilton

• ผ ู้นำด้านธุรก ิจ: Bill Gates (Microsoft), Andy Grove (Intel), Steve Jobs (Apple), 

Jeff Bezos (Amazon.com), Jack Welch (GE), Michael Eisner, David Geffen, และ Kenneth 

Lay
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. ผ ู้นำทางการฌ ือง: Benjamin Netanyahu, John McCain, George พ . Bush, และ 

Jimmy Carter

3.3 ค ุณ ล ักษณ ะของผ ู้น ่าแบบช ื่นชมตนเอง (Narcissistic Leaders)

ผ ู้นำแบบช ื่นชมตนเองม ีความรักและช ื่นชมตนเองส ูง ประกอบก ับความต ้องการท ี่จะเป ็น  

ศูนย์กลางของความสนใจ มักจะไม,สนใจข้อคิดเห็นหรอข้อเสนอแนะของผู้อ ื่นในองค์การ รวมถึงไม, 

ยอมร ับความสามารถของผ ู้ใต ้บ ังค ับบ ัญ ชา ผ ู้บร ิหารแบบน ี้ม ักม ีป ัญ หาก ับผ ู้ร ่วมงาน รวมถ ึงการ 

ส ื่อสารก ับผ ู้ร ่วมงานหรอผู้ใต ้บ ังค ับบ ัญชา ซึ่งจะทำให้องค์การไม,สามารถบรรล ุเป ีาหมายได ้ ผู้นำที่ 

มีวิคัยทัศน์ที่ไม,อยู่ในความเป ็นจรงมักส,งผลให้ผู้ร่วมงานไม,ยอมรับ หรอแม ้กระท ั่งม ีผลกระทบด ้าน 

การเงินขององค์การได้เช่นกัน (Yukl, 2002)

การบรหารงานโดยผู้นำแบบชื่นชมตนเองน ี้จะส ่งผลกระทบต่อการวางแผนด้านต่าง  ๆ ของ 
องค ์การ รวมถ ึงการจ ัดการก ับ ภาวะว ิกฤต ิต ่าง  ๆ ซ ึ่งในป ัจจ ุบ ันน ี้การบรหารจัดการในภาวะวิกฤต 
อย่างม ีประส ิทธ ิภาพน ั้น เป ็นส ิ่งสำค ัญอย่างย ิ่งสำหรับองค ์การ การตอบสนองขององค์การและผู้นำ 
องค ์การต ่อว ิกฤตต ่าง  ๆ น ี้นมีผลกระทบไม่เพ ียงแค,ป ัญหาและวิกฤตท ี่เก ิดข ึนในขณะน ี้น เท,าน ี้น แต่ 
ย ังส ่งผลถ ึงภาพ รวมและช ื่อ เส ียงขององค ์การอ ีกด ้วย ใน ส ถาน การณ ์ท ี่เก ิดภาวะว ิกฤตน ี้น  ผู้นำที่ 
ส าม ารถป ร ิห ารจ ัดการแบ บ ม ีป ระส ิท ธ ิภาพ จะกลายเป ็น ศ ูน ย ์กลางของการบ รห ารจ ัดการของท ั่ง  
องค ์การ ผ ู้นำในภาวะว ิกฤตน ี้นจะต ้องสามารถส ื่อสารและให ้ข ้อม ูลแก ่ผ ู้ท ี่เก ี่ยวข ้องก ับองค ์การท ั่ง 
ภายในและภายนอกองค ์การได ้อย ่างถ ูกต ้องและรวดเร ็ว (Ben, 2004)

เม ื่อนำคุณลักษณะของผู้นำที่นำเสนอในตอนที่ 1 มาว ิเคราะห ์เปรยบเท ียบก ับค ุณล ักษณะ 

ของผ ู้นำแบบชื่นชมตนเอง จะพบว ่าม ีค ุณ ล ักษณ ะเหม ือนหรอต ่างในบางประการ ด ังนำเสนอใน 

ตาราง 2.7

ตาราง 2.7: ก ารเป ร ีย บ เท ีย บ ค ุณ ล ัก ษ ณ ะข องผ ู้น ่าและค ุณ ล ัก ษ ณ ะข องผ ู้น ่าแบ บ ช ื่น ช ม

ตนเอง
ลักษณะของผู้นำที่พ ึงประสงค์ ลักษณะของผู้นำแบบชื่นชมตนเอง

คิดอย่างมีเหตุผล / มีหลักการ ไม่ค่อยมีเหตุผล/ ไม่ยืดหยุ่น/ มีความรอบคอบ
ความสามารถในการตัดสินใจ / มีความ 
เด็ดขาด

ไม,ชอบแก้ปัญหา/ มีปัญหาในการจัดการกับภาวะวิกฤต/ มักตัดสินใจ 
ด้วยอารมณ์

มีความม่ันใจในตนเอง มีความม่ันใจในตัวเองสูง แต่ม ีความเคารพในตัวเองต่ํา/ข่ีโม้ โอ้อวด/ 
เย่อหย่ิง/ ช่ืนชมตนเอง

มีความม่ันคงทางอารมณ์/ ทนต่อความ 
กดตันได้ด

ไม,มีวุฒิภาวะทางอารมณ์/โกรธง่ายข่ีหงุดหงิด/ความอดทนต่อความ 
กดตันตำ/ อารมณ์รุนแรง/ ไมมัอารมณ์'ขัน/ ข่ีวตกกังวล

ยอมรับข้อผิดพลาด ไม่มีความรู้สึกผิด/ ไม,ยอมรับข้อผิดพลาดของตนเอง
บุคลิกภาพดี / วางตัวดี / เข้าลังคมได้ดี ม ีทักษะในการพูด/ ต่อต้านลังคม/ มองโลกในแง,ร้าย/ ต้องการความ 

สนใจ1จากผู้อ่ืน
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ลักษณะของผู้นำท่ีพีงประสงค์ ลักษณะของผู้นำแบบช่ืนชมตนเอง
กระตือรึอร้น ชอบการแช่งชัน/มีความทะเยอทะยานและจะทำทุกวิถีทางเพ่ือให้ 

ได้มาซ่ึงความสำเร็จ การยอมรับ และการได้เป็นผู้นำ
มีความคิดรเร่ิม ไม่ชอบการเปล่ียนแปลง/ มีความคิดสร้างสรรค์
กล้าเปล่ียนแปลง / เป็นผู้นำการเปล่ียนแปลง มีวิลัยทัศน์ของการเป็นผู้นำการเปล่ียนแปลง
มีความสามารถรอบด้าน ยึดติดกับความพิเศษ ความสำเร็จ ความเก่ง ความมีช่ือเสียง
ช่ือลัตย์ มีคุณธรรม ไมรู้ผิดชอบช่ัวดี ไม,เกรงกลัวต่อบาป
ยุติธรรม ลำเอียง
มีมนุษยลัมพันธ์ มีป็ญหาเก่ียวกับความลัมพันธ์กับผู้อ่ืน/ไม,ค่อยเป็นมิตร
เคารพ ศรัทธา ให้เกียรติ และยอมรับผู้อ่ืน โยนความผิดให้ผู้อ่ืน/ ดูถูกผู้อ่ืน/ ชอบตำหนิและวิจารณ์ผู้อ่ืน/ ไม่ให้ 

อภัยผู้อ่ืน/ ไม,ค่อยไว้ใจใคร/ ฃ่ีอจฉา
มีความเข้าใจ เห็นอกเห็นใจ และช่วยเหลือ 
ผู้อ่ืน

ไม่สนใจความต้องการหร็อความรู้สีกของผู้อ่ืน/ เอาเปรยบผู้อ่ืน

มีความสามารถในการสร้างและทำงานเป็น 
ทีม / ปฏิบัติงานในรูปแบบของการตัดสินใจ 
อย่างมีส่วนร่วม

ไม่ชอบการประชุมหร็อปรกษาหา'รอ/ ชอบทำงานเพียงลำพัง/ ชอบลัง 
การ

มีความสามารถในการชักจูงและให้กำลังใจ 
ผู้ใต้บังคับบัญชา

มีพรสวรรค์ในการพูดโน้มน้าวผู้อ่ืน/ชอบใช้อำนาจและอิทธิพลเพ่ือให้ 
ได้สิ,งท่ีต้องการ/ มีความสามารถในการจูงใจผู้ใด้บังคับบัญชา

มีความเสียสละและนึกถึงประโยชน์ส่วนรวม คิดว่าตนเองสำคัญท่ีสุด นึกถึงแต่ความต้องการของตนเอง/ เข้าข้าง 
ตนเอง

มีความน่าเช่ือถือ เป็นผู้นำที,มีบารมี (charisma) มีคุณสมบัติพิเศษในการจูงใจคน
มีความเด็ดขาด มีความเด็ดขาด ไม่วอกแวก ไขว้เขว
มีความสามารถในการผิกอบรม ไม่ชอบการ'ผิกอบรม
มีทักษะในการส่ือสาร มักมีบัญหาในการส่ือสารกับผู้อ่ืน
มีความสามารถในการประสานงาน ไม่มีทักษะในการประสานงานท่ีดี

น ักว ิชาการห ลายท ่าน ได ้ทำการศ ึกษาและน ำเสน อผลกระทบด ้าน ลบของพ ฤต ิกรรมของ 
ผู้นำแบบชื่นซมตนเอง ไว ้หลายอย ่าง อย ่างไรก ็ตาม ผู้นำแบบชื่นชมตนเองใfนก็ม ีจ ุดเด ่นหรอข้อด ีท ี่ 
จะเป ็นประโยชน ์ต ่อการบรหารจัดการองค ์การในบางสถานการณ ์เช ่นก ัน ต ัวอย ่างของผ ู้นำแบบช ื่น  
ซมตนเองท ี่ประสบความสำเร ็จ ได้แก่ Jack Welch หรอ George Soros ซึ่งเป ็นผู้'นำที่ม ีพรสวรรค์ 
และม ีความ ค ิดส ร ้างส รรค ์ใน ก ารส ร ้างกล ย ุท ธ ์ใน การม อ งภาพ รวม และเข ้าใจเก ี่ยวก ับ ป ัญ ห าท ี่ม ี 
ความ เส ี่ยงเก ี่ยวก ับ ความ เป ล ี่ยน แป ลงต ่าง ๆ ใน เรองน ี้Maccoby (2003) ได ้อ ้างถ ึงการศ ึกษาของ 
Freud (1914, อ ้างถ ึงใน Maccoby, 2003) ท ี่เห ็นว ่าภาวะช ื่นซมตนเองก ็เป ็นเรองท ี่ประท ับใจได้ 

และสร ุปว ่าคน เราท ุกคน ล ้วน ม ีภาวะช ื่น ซมตน เองก ัน ใน ต ัวเองท ุกคน  แต ่ต ้องให ้อย ู่ในระด ับปกต ิ 
ไม่ใช่มากเกินไปจนผิดปกติ
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ผลด้านบวกของภาวะผู้นำแบบช่ืนชมตนเอง
ดังได ้กล ่าวข ้างต ้นว ่าภาวะช ื่นซมตนเองหากนำมาใช ้ให ้เป ็นค ุณประโยชน ์ต ่อบ ุคคลท ี่เป ็น 

ผู้นำ จะช ่วยเพ ิ่มด ักยภาพของภาวะผ ู้นำ เพราะค ุณล ักษณะของภาวะช ื่นซมตนเองไม ่ใช ่จะม ีแต ่ 

ผลเส ึยด ้านลบ หากรู้จ ักพ ัฒนาตนเองให ้ม ีอย ู่ในระด ับท ี่พอด ี ก ็สามารถเสรมภาวะผ ู้นำให ้ม ีพล ัง 

มากยิ่งขืน

ผ ู้ท ี่ม ีภาวะช ื่นชมตนเองมักจะมีความมั่นใจในตัวเองสูง ม ีความส ุข ุมเย ือกเย ็น ม ีเสน ่ห ์ และ 

ชอบ ช ่วย เห ล ือ  น อ ก จ า ก ม ั่น ย ัง ม ีค ว า ม พ ิเศ ษ ใน ก า ร เอ า ช น ะค ว า ม ม ั่น ใ จ ข อ งผ ู้อ ื่น แ ล ะม ี 

ความสามารถในการด ึงด ูดความสนใจ หากพ ิจารณาจรง ๆ แล้ว ล ักษณะด ังกล ่าวของผ ู้ท ี่ม ีภาวะ 

ช ื่นชมตนเองเป ็นส ิ่งจำเป ็นพ ืนฐานของค ุณ สมปต ิของผ ู้นำ หรอผ ู้ท ี่ต ้องการ'จะดำรงตำแหน ่ง 

ผู้บรหารสูงสุดขององค์การ (Dattner, 1999)

การท ี่ผ ู้นำแบบชื่นชมตนเองมีความเชื่อม ั่นส ูง จะทำให ้ผ ู้ร ่วมงานเก ิดความรู้ส ึกศรัทธาและ 

เกิดความรู้ส ึกรักพวกพ้อง Dattner (1999) ได้กล่าวถึง ข้อดึของผู้นำแบบชื่นชมตนเอง ว่าเป ็นผ ู้ท ี่ม ี 

ความทะเยอทะยาน และจะทำท ุกวิถ ีทางเพ ื่อให ้ได ้มาซ ึ่งความสำเร็จ การยอมรับ และการได ้เป ็น 

ผู้นำ ภาพลวงตาท ี่ผ ู้ท ี่ม ีภาวะช ื่นซมตนเองสร ้างข ืนม ั่นอาจจะเป ็นประโยชน ์ต ่อองค ์การได ้ เซ่น 

ความตั้งใจ ความพยายาม และทางเลือกใหม่ ๆ ความม ุ่งม ั่นของผ ู้นำในความม ุ่งม ั่นและปรารถนา 

ใน ค วาม ส ำ เร ็จ จ ะท ำให ้ก า รบ ร ้ห า รส ถ าน ศ ึก ษ าบ รรล ุเป าห ม าย แ ล ะเก ิด ป ระส ิท ธ ิภ าพ แ ล ะ  

ประสิทธิผลสูง

ผู้นำแบบชื่นซมตนเอง เป็นผู้'นำที่ม ีบารมี ม ีค ุณสมปติพ ิเศษในการจูงใจคน เป็นนักพูดที่ด ึ 

และสามารถดึงด ูดความสนใจจากผู้ใต ้บ ังด ับบ ัญชา นอกจากม ั่นความกล ้าและการม ีว ิล ัยท ัศน ์ของ 

การเป ็นผ ู้นำแบบเปล ี่ยนสภาพ ทำให ้ผ ู้นำล ักษณะน ี่ได ้ร ับความจงร ักภ ักด ีและการอ ุท ิศถวายต ัว 

จากผู้ร ่วมงานและผู้ใต ้บ ังด ับบัญชา

ในด ้านการต ัดส ินใจม ั่น เนื่องจากผู้นำแบบชื่นซมตนเอง จะไม,วอกแวก ไขว้เขว หรอเอาใจ 

ใส'กับความรู้สึก ความทุกข์เศร้าหรอความรู้ส ึกผิด จ ึงทำให ้คนประเภทนี่สามารถรับม ือก ับการแก้ไข 

บัญหาที่ด ัดสินใจยากหรอซับช้อนได้ และการท ี่ผ ู้นำล ักษณะนี้ม ักจะกล ัวต ่อความล ้มเหลว จึงทำให้ 

เป ็นบ ุคคลที่สามารถประเมินความเสี่ยงและความสำเร็จได้อย่างรอบคอบและแม่นยำ

นอกจากการเป ็นผ ู้ม ีว ิล ัยท ัศน ์กว ้างไกลแล้ว ผ ู้ท ี่ม ีภาวะช ื่นชมตนเองย ังม ีพรสวรรค ์ในการ 

ดึงดูด และม ีท ักษะในการพ ูดเพ ื่อโน ้มน ้าวผ ู้อ ื่น  คนประเภทน ี้ม ีความเช ื่อว ่าคำพ ูดเป ็นส ิ่งสำค ัญ  

เพราะคำพ ูดสามารถปล ุกกระต ุ้นผ ู้อ ื่นให ้ทำตามได ้ และคำพ ูดอย ่างชาญฉลาดม ั่นสามารถช ่วยได ้ 

แม้กระท ั่งในเรองที่ใหญ ่ ๆ หรอม ีความเป ็นไปได้ยาก ผ ู้นำแบบชื่นชมตนเอง ม ักจะม ีท ักษะในการ 

กล่าวคำปราศรัย ซ ึ่งเป ็นหนึ่งในความสามารถพิเศษที่ทำให้คนประ๓ ทนี้ม ีบารม ีและน ่าด ึงด ูดใจ
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ผ ู้น ำแบ บ น ี้จะม ีค วาม ส าม ารถ ใน ก ารส ื่อ ส ารอ ย ่างช าญ ฉ ล าด  และสามารถใช ้ประโยชน ์ 
จาก ส ื่อ ต ่าง   ๆ เพ ื่อส ่งแล ะส ื่อส ารข ้อม ูล ต ่าง  ๆ ของตนเอง ผ ู้น ำแบ บ ช ื่น ชม ตน เอง จะ ส าม ารถ  
แสดงออกถ ึงความสนใจและความคาดหวังของตนให ้ผ ู้อ ื่นทราบได ้อย ่างช ัดเจน ท ักษะเหล ่านล ้วน 
เป ็น ค ุณ ส ม บ ัต ิข อ งผ ู้ป ร ิห ารส ถ าน ศ ึก ษ าซ ึ่งค วรม ีค วาม ส าม ารถ ใน ก ารน ำเส น อ งาน  รวม'ต ั้งการ 
รายงาน ผลการป ฏ ิบ ัต ิงาน  ต ั้งทางวาจาและเอกสารได ้เป ็น อย ่างด ี นอกจากใfน แล ้วผ ู้น ำล ัก ษ ณ ะน ี้ 
ม ักจะให ้ความสนใจกับข้อม ูลป ็อนกลับจากลูกค ้าหรอจากผู้บรหารท ี่ม ีตำแหน่งส ูงกว่า

Maccoby (2003) กล ่าวว ่า ผ ู้นำแบบชื่นซมตนเอง ม ีความสามารถในการสร ้างความ 

ร ่วมม ือ สามารถนำกล ุ่มหรอองค ์การไปล ่เป ็าหมายท ี่ต ั้งไว ้ การที่ผ ู้นำแบบนี้ชอบการแข่งชันจึงทำ 

ให้เก ิดการแข่งช ันขึนภายในหรอระหว่างกลุ่มซ ึ่งจะช่วยทำให้เก ิดประโยชน์ต ่อองค์การ นอก'จากนี้น 

ก า รท ี่ผ ู้น ำล ัก ษ ณ ะน ี้ส าม ารถ ส ร ้า งค วาม จงร ัก ก ัก ด ีแ ล ะค วาม ภ าค ภ ูม ิใจจ าก ผ ู้ร ่วม งาน ห รอ  

ผ ู้ใต ้บ ังค ับบ ัญชา ทำให ้เก ิดความเป ็นอ ันหน ึ่งอ ันเด ียวก ัน ซ ึ่งก ิถ ึอเป ็นผลด ีต ่อองค ์การเช ่นก ัน ซ่ึง 

ผ ู้บ ร ้ห ารสถานศ ึกษ าสามารถนำท ักษ ะเหล ่าน ี้ในการปล ูกฝ ังให ้ค ร ูและบ ุคลากรม ีส ,วน ร ่วม ใน  

อ ุดมการณ ์ของสถานศ ึกษาและสร ้างความตระหม ักให ้ท ุกฝ ่ายม ีความรู้ส ึกของความเป ็นเจ ้าของ 

และรู้จ ักใช้ทรัพยากรต่าง ๆ ให้เก ิดประโยชน์ค ุ้มค่าและประหยัด

ผ ู้บ รห า รส ถ า น ศ ึก ษ า ต ้อ ง เป ็น ผ ู้ม ีว ิล ัย ท ัศ น ์ ม ีภ าวะผ ู้น ำ  ม ีค ว า ม ร ู้ ม ีท ัก ษ ะแ ล ะ  

ความสามารถในเรองงานเป ็นอย ่างด ี ผ ู้นำแบบชื่นซมตนเอง ม ักจะสามารถเข ้าใจว ิล ัยท ัศน ์ต ่างๆ 

ได้ดี เป ็นผู้ม ีว ิล ัยท ัศน์กว้าง1ไกล อ ันเน ื่องมาจากบุคคลเหล่าน ี้ม ักจะมองท ุกอย่างในภาพมุมกว้าง

ผลด ้านลบของผ ู้น ่าแบบช ื่นซมตนเอง

จากการศ ึกษาเก ี่ยวก ับภาวะผ ู้นำแบบช ื่นซมตนเองของ Rosenthal & Pittinsky (2006) 

สามารถสรุปข ้อเส ียห'รอจ ุดด ้อยของโครงสร้างทางจ ิตว ิทยาของผ ู้นำแบบช ื่นชมตนเองได ้หลาย 

ประการได ้แก ่ ความหยิ่งยโส ความร ู้ส ึกต ํ่าต ้อย ความรู้ส ึกไม,พอใจในช ื่อเส ียง การยอมร ับและ 

ตำแหน่งหน้าที่ การไวต ่อความรู้ส ึกและโกรธง่ายจนเก ินไป ขาดการสนใจและเอาใจใล ่ผ ู้อ ื่น ขาด 

ศึลธรรม การไม่มีเหตุผล ความไม่ยืดหยุ่น และวิตกกังวลง่าย

ว ิล ัยท ัศน ์การวางแผน และการดำเน ินการต ่าง  ๆ ของผู้นำแบบชื่นซมตนเอง จะม ีล ักษณ ะ 

คล ้ายก ับความต ้องการจำเป ็นทางจ ิตว ิทยา (psychological needs) น ั่นค ือ ความต ้องการการ 

ยอมรับ โดยผ ู้นำแบบช ื่นชมตนเอง จะม ีพฤต ิกรรมการสน ับสน ุนค ัวเองและเสนอต ัวเองมากกว ่า 

ผู้อื่น และใช้ทักษะการหลอกลวง การจัดการ และการข่มฃู่ ในการท ี่จะได ้ร ู้ส ึกปลอดภัยในตำแหน่ง 

ผู้นำ ถ ึงแม ้บางคนจะม ีความสามารถไม ่ถ ึงก ็ตาม (Hogan, Raskin, & Fazzini, 1990 อ้างถึงใน 

Rosenthal & Pittinsky, 2006)

ผู้นำแบบชื่นซมตนเอง เป ็นผ ู้ท ี่ม ีความเคารพในคัวเองค่อนข้างตํ่า จ ึงอาจทำให ้คนประเภท 

นี้เพ ิกเฉยหรอปฏิเสธความจรงได้ นอกจากน ั่นการท ี่ผ ู้นำล ักษณะน ี้ต ้องม ีความต ้องการอำนาจและ
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ความม ีช ื่อ เส ืยงมากเก ินไปอาจนำไปส ่ความล ้ม เหลวขององค ์การได ้ เน ื่องจากผ ู้ร ่วมงานหรอ 

ผู้ใต้บังคับบัญชาไม,สามารถเปลี่ยนความมุ่งม ั่นฒ ั้ใจของผ ู้นำได ้ (Maccoby, 2003)

ผ ู้นำแบบช ื่นซมตนเอง มักไม,สนใจการกระต ุ้น และให ้ก ำล ังใจผ ู้ร ่วม งาน  และไม,ค่อย 

ตระหน ักหรอส ่งเสรมให ้ผ ู้ใต ้บ ังค ับบ ัญชาเป ็นผ ู้ร ิเร ิ่ม Rosenthal & Pittinsky (2006) ผ ู้บร ิหาร 

สถานศ ึกษาท ี่ด ีควรให ้การสน ับสน ุนส ่งเสร ิม  สร ้างขว ัญ และกำล ังใจให ้ก ับคร ูและบ ุคลากรใน  

สถานศ ึกษา เช่น ให ้รางว ัลและค ่าตอบแทน และการแสดงความสนใจและแสดงความยกย ่อง 

ซมเซยอย่างแท้จริง การประกาศเก ียรต ิค ุณ  การให้เก ียรติบัตรหริอโล่ การเล ื่อนข ํ่นหริอข ึ๋นเง ินเด ือน 

เป ็นกรณ ีพ ิเศษ แก,ผ ู้ปฎ ิปตงานท ี่ม ีผลงานด ืเด ่น เป ็นต ้น แต ่ผ ู้นำแบบชื่นชมตนเอง จะไม,ยอมร ับ 

ความสามารถของผ ู้ใต ้บ ังค ับบ ัญชา และไม,เปิดโอกาสให้บ ุคลากรของตนมีส ิทธหริอเป็ดโอกาสให้ 

แสดงความไม,พอใจหริอความค ับข ้องใจ นอกจากน ี้นผ ู้นำประเภทน ี้ม ักจะให ้ผ ู้ใต ้บ ังค ับบ ัญ ชา 

ทำงานหนักโดยไม,มีความเห็นใจและไม,เห็นคุณค่าของผู้อ ื่น

ในตาราง 2 .8  ผ ู้ว ิจ ัยได ้ว ิเคราะห ์เปรยบเท ียบให ้เห ็นค ุณล ักษณะด้านบวกและด ้านลบของ 

ผ ู้นำแบบชื่นซมตนเอง โดยใช ้ค ุณล ักษณะของผ ู้นำท ั่วไปเป ็นต ัวต ํ่ง เพ ื่อให ้ระต ับของความช ื่นชม 

ตนเอง ซ ึ่งหากม ีอย ู่ในระค ับปกต ิจะช ่วยเสริมค ุณล ักษณะของผ ู้นำท ั่วไป แต ่หากม ีมากเก ินไปจน 

ผิดปกติ จะทำให้คุณลักษณะของผู้นำด้อยลงไปทันที

ตาราง 2.8: การเปร ียบเท ียบล ักษณ ะของผ ู้นำและล ักษณ ะด ้านบวกและด ้านลบของ

ลักษณะของผู้นำแบบช่ืนชมตนเอง
คุณลักษณะของผู้นำ 

ทีพ่ ึงประสงค์

ค ุณลักษณะของผู้นำแบบชื่นชมตนเอง

ด้านบวก ด้านลบ

คิดอย่างมีเหตุผล / มีหลักการ มีความรอบคอบ ไม่ค่อยมีเหตุผล/ไม่ยืดหยุ่น
ความสามารถในการตัดสินใจ ไม่วอกแวก ไขว้เขว/สามารถรับมือกับ 

การแก้ไขปัญหาท่ีตัดสินใจยากห‘รอ 
ซับซ้อนได้ดี (เน่ืองจากไม่ใส,ใจ 
ความรู้สีกผู้อ่ึน)

ไม่ชอบแก้ปัญหา/มีปัญหาในการลัดการกับ 
ภาวะวิกฤต/มักตัดสินใจด้วยอารมณ์

มีวิลัยทัศน์ มีวิลัยทัศน์กว้าง1ไกล เพราะมองทุก 
อย่างใ‘นภาพกว้าง

เช่ือม่ันในตนเอง มีความม่ันใจในตัวเองสูง ข่ีโม้ โอ้อวด/เย่อหย่ิง/ช่ืนชมตนเอง
มีความม่ันคงทางอารมณ์ / ทน 
ต่อความกดตันได้ดี

ไม่มีวุฒิภาวะทางอารมณ์/โกรธง่าย ริโ 
หง/!หงิด/ความอดทนต่อความกดตันตำ/ 
อารมณ์^นแรงปัม่มีอารมณ์'ขัน/ข่ีวตกกังวล

ยอมรับข้อผิดพลาด ไม่มีความรู้สีกผิด/ไม่ยอมรับข้อผิดพลาด 
ของตนเอง
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คุณลักษณะของผู้นำ 
ทีพึ่งประสงค์

คุณลักษณะของe’นำแบบช่ืนชมตนเอง
ด้านบวก ด้านลบ

บุคลิกภาพดี / วางตัวดี / เร้า 
ลังคมได้ดี

มีทักษะในการทุ)ด/มีความสามารถใน 
การสร้างความประพับใจและดึงดูด 
ความสนใจ

มองโลกในแง่ร้าย/ต่อต้านลังคม/ต้องการ 
ความสนใจจากผู้อ่ืน

กระดือรอร้น ชอบการแข่งขัน/มีความทะเยอทะยาน/ 
มีความมุ่งม่ันและปรารถนาใน 
ความสำเร็จ

คาดหวังความสำเร็จและความเป็นที,หน่ึง 
จึงทำทุกวิถีทางเพ่ือให้ได้มาซ่ึงความสำเร็จ 
การยอมรับ และการได้เป็นผู้นำ

มีความคิดร้เรม มีความคิดสร้างสรรค์ ไม่ชอบการเปล่ียนแปลง
กล้าเปล่ียนแปลง / เป็นผู้นำการ 
เปล่ียนแปลง

มีวิลัยทัศน์ของการเป็นผู้นำการ 
เปล่ียนแปลง

มีความสามารถรอบด้าน ฉลาด มีความสามารถ ยึดติดกับความพิเศษ ความสำเร็จ ความ 
เก่ง ความมีช่ือเสียง

ซ่ือลัตย์ มีคุณธรรม ไมรู้ผิดชอบช่ัวดี ไม่เกรงกลัวต่อบาป
ยุติธรรม ลำเอียง/เลือกทำงานกับคนที'ตนชอบ 

เท่าม่ัน
มีมนุษยลัมพันธ์ มีความสามารถในการเร้าลังคม และ 

มักได้รับความสนใจจากผู้อ่ืน
มีบัญหาเก่ียวกับความลัมพันธ์กับผู้อ่ืน/ไม, 
ค่อยเป็นมิตร

เคารพ ศรัทธา ให้เกียรติ และ 
ยอมรับผู้อ่ืน

โยนความผิดให้ผู้อ่ืน/ดูถูกผู้อ่ืน/ซอบตำหนิ 
และวิจารณ์ผู้อ่ืน/ไมให้อภัยผู้อ่ืน/ไม่ค่อย 
ไว้ใจใคร/ข่ีอจฉา

มีความเร้าใจ เห็นอกเห็นใจ 
และช่วยเหลือผู้อ่ืน

ไม่สนใจความต้องการหริอความร้สีกของ 
ผู้อ่ืน/เอาเปรียบผู้อ่ืน/ให้ความช่วยเหลือเพ่ือ 
ประโยชน์ส่วนตน

มีความสามารถในการสร้างและ 
ทำงานเป็นทีม/ปฏิบัติงานใน 
รูปแบบรองการตัดสินใจอย่างมี 
ส่วนร่วม

สามารถซักจูงและโน้มน้าวจิตใจคนให้ 
ทำงานให้บรรลุเปาหมายตามท่ีตนเอง 
ต้องการ

ไม่ชอบการประชุมหริอปริกษาหาริอ/ซอบ 
ทำงานเพียงลำพัง/ชอบลังการ

มีความสามารถในการชักจูง 
และให้กำลังใจผู้ใต้บังคับบัญชา

มี,พรสวรรค์ในการ,พูด'โน้มน้าวผู้อ่ึ,น/มี
ความสามารถในการจูงใจ
ผู้ใต้บังคับบัญชา/มีความสามารถใน
การอ่านใจคน จึงมีทักษะการบริหาร
คน

ชอบใช้อำนาจและอิทธิพลเพ่ือให้ได้ล่ีงท่ี 
ต้องการภัม่สนใจการกระตุ้นและให้กำลังใจ 
ผู้ร่วมงาน

มีความเสียสละและนึกถึง 
ประโยชน์ส่วนรวม

คิดว่าตนเองสำคัญท่ีสุด นึกถึงแต่ความ 
ต้องการของตนเอง/เร้าร้างตนเอง

มีความน่าเช่ือถือ เป็นผู้,นำท่ีมีบารมี (charisma) มี 
คุณสมบัติพิเศษในการจูงใจคน

มีความเดีดขาด มีความเด็ดขาด ไม่วอกแวก ไขว้เขว
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คุณลักษณะของผู้นำ คุณลักษณะของผู้นำแบบช่ืนซมตนเอง
ท่ีพิงประสงค์ ด้านบวก ด้านลบ

มีความสามารถในการแกอบรม ไม่ชอบการแกอบรม
มีทักษะในการช่ือสาร สามารถทำให้คนอ่ืนเช่ือในสิ'งท่ีตน 

ต้องการให้พวกเค้าเช่ือ
มักมีป็ญหาในการช่ือสารกับผู้อ่ืน

มีความสามารถในการ 
ประสานงาน

ไม่มีทักษะในการประสานงานท่ีดี

3.4 การวัดภาวะผู้นำแบบช่ืนชมตนเอง
จากการวิจ ัยของ Kets de Vries and Miller (1985) แนะนำว่าผ ู้นำแบบช ื่นชมตนเองม ี 

ป ัจจ ัยหลาย ๆ อย ่างท ี่สอดคล ้องก ับภาวะผ ู้นำแบบม ีบารม ี (charismatic leadership) และภาวะ 

ผ ู้นำแบบฟล ียนสภาพ  (transformational leadership) โดย Kets de Vries และ Miller ได้ 

นำเสนอไว้ว ่าค ุณล ักษณะท ั่วไปของผ ู้นำท ี่ม ีประส ิทธิภาพ (effective leaders) รวมถ ึงผ ู้นำแบบชื่น 

ซมตนเองท ั่นก ็ค ือความสามารถในการกระต ุ้นอารมณ ์พ ืนฐานต่อผ ู้ตาม

ผ ู้นำแบบช ื่นชมตนเองม ีบ ุคล ิกล ักษณะหลายอย่างท ี่คล ้ายคล ึงก ับผ ู้นำท ี่จ ัดอย ู่ในประเภท 

ผ ู้นำแบบเปล ี่ยนสภาพ นอกจากน ั้นแล ้วผ ู้นำแบบช ื่นซมตนเองย ังม ีความสามารถในการเช ื่อมโยง 

ว ิล ัยท ัศน ์ได ้อย ่างซ ัดเจนและน ่าสนใจ และความสามารถในการช ีให ้เห ็นแนวทางในการบรรล ุถ ึง 

ว ิล ัยท ัศน ์ น ั้น  ๆ ผ ู้นำเหล ่าน ี้สามารถแสดงออกได ้อย ่างน ั้นใจและมองโลกในทางบวก และม ี 

ค วามสามารถในการอธ ิบ ายส ิ่งต ่าง  ๆ ให ้ผ ู้อ ื่นได ้เข ้าใจและเห ็นภาพ และสามารถยกต ัวอย ่าง 

ประกอบได ้อย ่างด ี อย ่างไรก ็ตาม ผ ู้นำแบบช ื่นชมตนเองก ็ม ีส ิ่งท ี่แตกต ่างจากผ ู้นำแบบเปล ี่ยน 

สภาพเซ ่นก ันโดยเฉพาะในเรองเก ี่ยวก ับความลัมพ ันธ ์ระหว่างผ ู้นำแบบชื่นชมตนเองและผู้ตาม

Brown (2005) กล ่าวไว ้ว ่าผ ู้นำหลายคนท ีถ ูกจ ัดว ่าเป ็นผ ู้ท ี่ม ีล ักษณะช ื่นชมตนเองน ั้นจะม ี 

บ ุคลิกและการแสดงออกที่เป ็นส่วนหนึ่งของผู้นำแบบเปลี่ยนสภาพ ต ่างก ันตรงท ี่ความสามารถของ 

ผ ู้นำแบบเปล ี่ยนสภาพน ั้นจะเป ็นผลมาจากความต ้องการท ี่จะบรรล ุเปาหมายส่วนต ัวท ี่กำหนด

Maccoby (2003) ได ้นำเสนอไว ้ว ่าน ักธ ุรก ิจระต ับแนวหน ้าในป ัจจ ุบ ันหลาย ๆ คนนั้นม ัก 

เป ็นผ ู้ท ี่ม ีล ักษณะและพฤต ิกรรมแบบช ื่นชมตนเอง เน ื่องจากคนประเภทน ี้ม ีว ิล ัยท ัศน ์ท ี่กว ้างไกล 

และน่าดึงด ูดใจ ม ีความสามารถในการทำให ้ผ ู้ตามน ั้นใจและเช ื่อใจโดยการเช ื่อมโยงวิล ัยท ัศน์ของ 

ตนเองได้อย่างลึกซึง และเป ็นผ ู้ท ี่ม ีความนั้นใจและมองโลกในแง่ด ี รวมถ ึงการใช ้ว ิธ ีการนำโดยการ 

ยกตัวอย่าง อย่างไรก ็ตาม เป ็นส ิงสำค ัญท ี่ต ้องตระหนักว ่าม ีความแตกต ่างระหว่างผ ู้นำแบบช ื่นชม 

ตนเองกับผู้นำแบบเปลี่ยนสภาพดังกล่าวข้างต ้น (Bass & steidlmeier, 1999)

องค์ประกอบของภาวะผู้นำแบบช่ืนชมตนเอง
ในงานการว ิจ ัยของ Emmons (1987) ได ้ว ัดภาวะช ื่นชมตน เองโดยใช ้แบบสำรวจ

บ ุคล ิกภาพภาวะช ื่นชมตนเอง (Narcissistic Personality Inventory: NPI) พบว ่าภาวะช ื่นซม
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ตนเองประกอบด้วยองค ์ประกอบท ี่เช ื่อมโยงก ัน 4 ประการ ได้แก่ภาวะผู้นำ (leadership) การช ื่น 

ซมตนเอง (self-admiration) ความรู้ส ึกอย ู่เหน ือกว่า (superiority) ความสามารถในการโน ้มน ้าว 

ผูอนเพอประโยชน์ของตน (interpersonal exploitiveness)

ในขณะท ี่ Deluga (1997) ได ้กำหนดองค ์ประกอบของภาวะผ ู้นำแบบชื่นซมตนเองไว้ 8  
ประการ ได้แก่ (1)ม ีความมั่นใจในตัวเองส ูง (2)มีวิก ัยทัศน์กว้างไกล (3) ม ีความค ิดรเร ิ่มและกล ้า 

เปลี่ยนแปลง (4) ม ีเหต ุผลและม ีความสามารถในการต ัดส ินใจ (5) ม ีความม ั่นคงทางอารมณ ์ (6 ) 

ม ีความสามารถในการจ ูงใจและโน ้มน ้าวจ ิตใจคน และทำงานเป ็นท ีม (7) ช ื่นชมตนเองและม ี 

ความทะเยอทะยานสูง และ (8 ) ชอบการมีอำนาจเหนือผู้อ ื่นและชอบการแข่งขัน

องค ์ประกอบของภาวะผ ู้นำแบบช ื่นชมตนเองตามแนวค ิดของ Emmons (1987) และ 

Deluga (1997) จะสรุปได้ ด ังตาราง 2.9 โดยองค ์ประกอบตามแนวคอล ัมน ์เป ็นองค ์ประกอบตาม 

แนวคิดของ Emmons และองค ์ประกอบย ่อยในแต ่ละคอล ัมน ์เป ็นองค ์ประกอบตามแนวค ิดของ 

Deluga เม ื่อนำผลการล ังเคราะห ์ค ุณลักษณะของผ ู้นำท ี่พ ึงประสงค‘ซ ึ่งนำเสนอในตาราง 2.4 มา 

ว ิเคราะห ์พบว ่าองค ์ประกอบส'วนใหญ ่จะคล ้ายคล ึงหรอชำก ับองค ์ประกอบของภาวะผ ู้นำแบบช ื่น 

ชมตนเอง แต่ก ังม ีองค์ประกอบที่ไม,ปรากฏในแนวคิดของ Emmons (1987) และ Deluga (1997) 

ผ ู้ว ิล ัยเห ็นว ่าเป ็นองค ์ประกอบท ี่สะท ้อนภาวะผ ู้นำ จ ึงนำมาเพ ิ่ม เต ิมศ ึกษาอ ีกหน ึ่งองค ์ประกอบ 

ได้แก่ ความม ั่นคงทางอารมณ ์

ตาราง 2.9: องค์ประกอบของภาวะผู้น่าแบบช่ืนชมตนเองตามแนวคิดของ Emmons
(1987) และ Deluga (1997)

ภาวะผู้นำ ความสามารถในการโน้มน้าว 
ผู้อ่ืนเพ่ือประโยซน้ฃองตน การอ่ืนซมตนเอง ความรู้สึกเหนือกว่า

มีความม่ันใจในลัวเองสูง มีความสามารถในการจูงใจและ 
โน้มน้าวจิตใจคน และทำงานเป็น 
ทีม

ช่ืนชมตนเองและมี 
ความทะเยอทะยานสูง

ชอบการมีอำนาจ 
เหนือผู้อ่ืนและขอบ 
การแข่งขัน

มีวิลัยทัศน์กว้างไกล
มีความคิดริเร่ิมและกล้า 
เปล่ียนแปลง
มีเหตุผลและมี 
ความสามารถในการ 
ตดสนใจ

มีความม่ันคงทางอารมณ์*
* เป็นองค์ประกอบที่ได้จาทการลังเคราะห์คุณลักษณะของผู้นำที่พึงประสงค์
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ภาวะผ ู้นำแบบชื่นชมตนเอง ในการว ิจ ัยน ี้ถ ือว ่าเป ็นค ุณล ักษณะของผ ู้นำท ี่ม ีความสามารถ 

ใน ก ารบ รห ารงาน  แต ่ม ีค ุณ ล ักษ ณ ะพ ิเศษ  ค ือม ุ่ง เป ็าห มายค วามสำเร ็จด ้วยค วาม เช ื่อ ม ั่น ใน  

ล ักยภาพของตนเอง ม ีล ักษณ ะของการบรหารเช ิงร ุก  จากการศ ึกษาเอกสารท ี่เก ี่ยวข ้องพบว ่า 

น ักว ิชาการส ่วนใหญ ่จะม ีการกำหนดองค ์ประกอบของภาวะผ ู้นำ (leadership) และองค ์ประกอบ 

ของบ ุคล ิกภาพแบบชืนซมตนเอง (narcissistic personality) แยกออกจากกัน แต่เม ือม ีการเสนอ 

แนวค ิดภาวะผ ู้น ำแบบช ื่นชมตน เอง (narcissistic leadership) พบว ่าย ังไม ่ค ่อยช ัด เจนใน 

องค ์ประกอบของภาวะผ ู้นำประเภทน ี้เพ ื่อให ้เครองม ือประเม ินท ี่พ ัฒ นาข ึนสามารถว ัดภาวะผ ู้นำ 

แบบชื่นชมตนเองเป ็นแบบองค์รวม ในการว ิจ ัยน ี้จ ึงนำองค ์ประกอบของภาวะผ ู้นำก ับองค ์ประกอบ 

ของภาวะช ื่นซมตนเองมาผสมกัน

การกำหนดองค์ประกอบภาวะผู้นำ (leadership) จะใช ้ทฤษฎ ีภาวะผ ู้นำแบบองค ์ประกอบ 

พหุ (multifactor leadership theory) ทีเสนอโดย Bass และ Avolio (1990) ซ ึงได้พ ัฒนาแบบวัด 

ภาวะผ ู้นำพห ุองค ์ประกอบ (MLQ Form 5X) ประกอบด้วย 4 องค ์ประกอบ ได้แก่ (1) การมีอิทธิพล 

อย ่างม ีอ ุดมการณ ์ ซ ึ่งจำแนก เป ็น 2  องค ์ประกอบย ่อยค ือ  ค ุณล ักษณะการม ีอ ิทธ ิพลอย ่างม ี 

อ ุดมการณ ์ ก ับพฤต ิกรรมการม ีอ ิทธ ิพลอย ่างม ีอ ุดมการณ ์ (2) การสร้างแรงบ ันดาลใจ (3) การ 

กระต ุ้นทางป ัญญา และ (4) การคำน ึงถ ึงความเป ็นป ัจเจกบ ุคคล และเพ ิ่มองค ์ประกอบหลักด ้าน 

ภาวะการชื่นชมตนเองแทรกในองค์ประกอบของภาวะผู้นำ

จากการล ังเคราะห ์เอกสารสามารถสรุปได ้ว ่า องค ์ประกอบของภาวะช ื่นชมตนเองทางบวก 

ป ระก อ บ ด ้วยอ งค ์ป ระก อ บ ย ่อ ย  2 ป ระก ารได ้แ ก ่ (1 ) ค วาม เช ื่อม ั่น ในล ักยภาพ ตน เอง (2 ) 

ความสามารถในการจ ูงใจคนและโน ้มน ้าวผ ู้อ ื่น  ดังน ี้น ผ ู้บรหาร1ท ี่ม ีภาวะผ ู้,นำแบบ1ชื่น,ซมตนเอง ก็ 

น ่าจะม ีค ุณลักษณะของภาวะผ ู้นำและม ีภาวะช ื่นชมตนเองแทรกอยู่ในองค ์ประกอบของภาวะผ ู้นำ 

โดยสร ุปองค ์ป ระกอบด ้านภาวะผ ู้น ำแบบช ื่นชมตน เองจะประกอบด ้วย5 องค ์ประกอบ 

ย่อย ได้แก่ (1) ค ุณล ักษณะการมีอ ิทธ ิพลอย่างม ีอ ุดมการณ ์แบบชื่นชมตนเอง (2 ) พฤต ิกรรมการม ี 

อ ุดมการณ ์แบบช ื่นซมตนเอง (3) การสร้างแรงบ ันดาลใจแบบชื่นซมตนเอง (4) การกระตุ้นทาง 

ป ัญญาแบบชื่นชมตนเอง และ (5) การคำนึงถ ึงความเป ็นป ัจเจกบุคคลแบบชื่นซมตนเอง

สำหร ับองค ์ป ระกอบของภาวะช ื่นชมตนเองแบบผ ิดปกต ิ (narcissistic personality 

disorder) ที,พบในประเทศไทย คือ การว ิจ ัยของคคนางค ์ม ีศร (2551) ท ี่รายงานว่าองค ์ประกอบท ี่ 

ใช ้ในการประเม ินบ ุคล ิกภาพแบบช ื่นซมตนเองแบบผ ิดปกต ิไว ้ 8  ประการ ได ้แ ก ่(1) การหลงใน 

อำนาจ (2) การน ึกถ ึงแต ่ตนเอง (3) ความรู้ส ึกเหน ือกว ่าผ ู้อ ื่น (4) ความต ้องการการสรรเสรณ 

เยินยอ (6 ) ความต ้องการได ้ร ับอภ ิล ิทธ ิ้มากกว ่าคนอ ื่น ๆ (7) ความทะเยอทะยาน ชอบการแข่งชัน

(8 ) ความไวต่อปฏิก ิร ็ยาของผู้อ ื่น
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ในการว ัด ภ าวะซ ืนซ มต น เองห รอภ าวะห ล งต น เอง  (narcissism measurement) ได้มี 

น ักว ิชาการและนักจ ิตวิทยา และนักวิจ ัย หลายท่านนำเสนอเครองมือวัดไว้หลากหลาย เซ่น

• ในป ี 1958 Grayden ได้นำเสนอ Thematic Apperception Test (TAT)

• ในป ี 1979 Ashby, Leem และ Duke ได้พ!ฒนา MMPI Narcissistic Personality 

Disorder Scale (NPD) และในป ี 1982 Solomon พบว่า NPD สามารถแบ ่งบ ุคลท ี่ม ีส ุขภาพด ี 

ออกจากผู้ท ี่ม ีความผิดปกติเก ี่ยวกับการเคารพตัวเอง (self-esteem)

. ใ น ป ี1982 Million เสนอ Million Clinical Multiaxial Inventory (MCMI) ซึง 

ประกอบด้วยมาตรวัดย ่อยบ ุคล ิกภาพแบบชื่นซมตนเอง (Narcissistic Personality Subscale)

สำหรับในประเทศไทย ค ค นางค ์ม ีศ ร  (2551) ได ้พ ัฒนาแบบว ัดบ ุคล ิกภาพแบบหลง 

ตนเอง โดยกำหนดองคประกอบภาวะหลงตนเองออกเป ็น 8  ประการ ด ังต ่อไปนี้

ข้อ องค์ประกอบฃอง 
บุคลิกภาพแบบหลง 

ตน1อง
ความหมาย

1 ด ้านอำนาจ (Authority) ต้องการเป็นผู้นำและมีอำนาจ โดยมีความเชื่อว ่าตนมีความสามารถที่จะเป็นผู้นำที่ด ีและ 
สามารถมีอิทธิพลซี่นาผู้อื่นได้

2 ความสามารถในการ 
พึ่งตนเอง (Self- 
sufficiency )

มีความเชื่อมั่นว่าตนลามารถทำสิ่งต่าง ๆ ให้ประสบความสำเร็จได้ด้วยตนเอง โดยไม่ 
จำเป็นต้องพึ่งพาผู้อื่น

3 ด้านความเหนือกว่า 
(Superiority)

มีความเชื่อว่าตนเป็นคนพิเศษ ดีกว่าและเหนือกว่าผู้อ ื่น

4 ด้านการชอบแสดงออก 
(Exhibitionism)

ชอบแสดงความคิดเห็น ความสามารถต่อหน้าคนหมู่มาก และชอบออกงานลังคมเพราะ 
ต้องการเป็นจุดสนใจของผู้อื่น

5 ด้านการแสวงหา 
ผลประโยชน์จากผู้อื่น 
(Exploitative ness)

คาดหวังสิ่งต่าง ๆ จากผู้อื่นและหมกมู่นแต1สิ่งที่ตนเองต้องการโดยไม่คำนึงถืงผู้อื่น

6 ด้านด้านทะนงตน 
(Vanity)

มีความหยิ่งยโส อวดดี ทะนงตน ต้องการให้ผู้อื่นชื่นชอบรูปลักษณ์ของตน หมกบุ่นกับการ 
หลงใหลและการชื่นชมตนเอง

7 ด้านการสมควรได้ 
มากกว่าท ี่เป ็นอยู่ 
(Entitlement)

มีความเชื่อว่าตนสมควรได้รับมากกว่าสิ่งที่ม ีอยู่และต้องการได้รับอภิสิทธิ๋ด ่าง ๆ มากกว่า 
ผู้อื่น

8 ด้านการหวั่นไหว 
มากกว่าปกต ิ 
(Hypersensitivity)

มีความรู้สึกไวต่อปฏิทิโเยาของผู้อื่นมาก มีความวิตกกังวล ระแวงว่าผู้อ ึ่นจะปฏิเสธ ทอดที่ง 
หรอกำลังพูดถึงตน เมึ่อถูกวิจารณ์ตำหนิเพ ียงเลิกน้อยจะเจ็บปวดมาก สนใจภาพลักษณ  ์
ของตนมากเกินไปและสร้างภาพลวงตาทางบวกเกี่ยวกับตน
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งานวิจัยท่ีเก่ียวข้อง
Lasch (1979) ได ้กล ่าวในงานว ิจ ัยเก ี่ยวก ับร ูปแบบของภาวะช ื่นชมตนเองการว ิเคราะห ์ 

เก ี่ย วก ับภาวะช ื่นซมตน เองว ่าสามารถท ำได ้โดยการศ ึกษ าพ ืนฐานท างว ัฒ นธรรม  และพบว ่า 

ป ัจจ ุบ ันม ีผ ู้ท ี่ม ีภ าวะ1ชื่น'ชมตนเองมากขืน'ไนจ ังคมอเม'ร ิก ัน ผลกระทบทางว ัฒ นธรรมของภาวะ 

ช ื่นชมตนเองจ ึงเป ็นห ัวข ้อท ี่น ่าสนใจในการวิจ ัยต ่อไปในอนาคต ผลงานวิจ ัยท ี่เก ี่ยวก ับภาวะช ื่นชม 

ตนเองม ักรายงานว่า ผ ู้ท ี่ม ีภาวะชื่นชมตนเองมักจะไวต่อความรู้ส ึก รวมถ ึงต ่อการประเม ินจากผ ู้อ ื่น

Emmons (1987) ได ้ศ ึกษ าท ฤษ ฎ ีและการว ัด ระด ับของภาวะช ื่นซมตนเองในการ 

ศ ึกษาว ิจ ัย และพบว ่าม ีการทดลองเก ี่ยวก ับภาวะช ื่นซมตนเองมากในช ่วงก ่อนทศวรรษท ี่ 1980 

จากน ั้นก ็หย ุดชะง ักลง จนกระท ั่ง Raskin และ Hall ได ้พ ัฒนา (Narcissistic Personality 

Inventory: NPI) ข ึนในปี 1979 ในย ุคก ่อนหน ้าน ั้นได ้ม ีแนวค ิดเก ี่ยวก ับภาวะช ื่นซมตนเองแบ ่งได ้ 

เป็น 3 แนวคิด ได้แก่

1 ) ม ุ่งลนใจภาวะช ื่นซมตนเองว ่าเป ็นส ิงท ี่ซ ึมแทรกอย ู่ในวัฒนธรรมและจ ังคม และพบว่า 

ในแต่ละจังคมนั้นม ีผ ู้ท ี่ม ีภาวะชื่นซมตนเองเพ ิ่มมากขึนท ุกป ี

2 ) ในเอกสารและงานวิจ ัยเก ี่ยวก ับจ ิตวิทยาทางจังคมพบว่าได ้ม ีการเรมต ้นให ้ความสนใจ 

ก ับเรองการเข้าข ้างด ัวเอง (self-serving bias) ซ ึ่งเช ื่อมโยงไปถึงแนวโน้มของมนุษย์ท ี่จะยอมรับ 

ความรับผ ิดชอบต่อผลแห่งความสำเร็จและการปฏิเสธคำวิจารณ ์หรือความล้มเหลว

3) แนวโน ้มท ี่จะเข ้าใจว ่าภาวะช ื่นชมตนเองเป ็นส ิ่งท ี่เก ิดจากการเล ียงด ู ในป ี 1976 

Kernberg เชื่อว่า พ ัฒนาการของภาวะช ื่นซมตนเองนั้นเป ็นผลต่อเน ื่องมาจากการท ี่เด ็กถ ูกทอดทิง 

ห รอถ ูกปฏ ิเสธ ในขณ ะท ี่ Kohut ได ้กล ่าวถ ึงในหน ังส ือ เม ื่อป ี 1976 ว ่าภาวะช ื่นชมตน เองไม ่ 

เก ี่ยวข ้องก ับความรัก หากแต ่เป ็นผลอ ันเน ื่องมาจากการได ้ร ับการเล ียงด ูต ังแต ่ในว ัยเด ็ก และในปี 

1981 Million กล ่าวว ่าภาวะช ื่นชมตนเองน ั้นไม,ได ้เป ็นผลกระทบมาจากการท ี่พ ่อแม ่ไม,ได้ให้ 

กำจังใจหรอถูกด ูถ ูกความสามารถของเด ็ก หากแต่เกิดจากความคาดหวังที่ส ูงเกินไป ของพ่อแม่

ในป ี 1984-1987 Robert A. Emmons ได ้พ ัฒนาแบบซีว ัดท ี่แสดงถึงพฤติกรรมของผู้ท ี่ม ี 

ภาวะช ื่นชมตนเองไว ้ว ่าม ีจ ักษณะต ่าง ๆ 40 รายการ (Emmons, 1987) ด ังต ่อไปน ี้ (1) ฉันชอบที่ 

จะเป ็นผ ู้นำมากกว ่าเป ็นผ ู้ตาม (2) ฉ ันเป็นผู้นำท ี่ด ี (3) ฉ ันจะเป ็นผ ู้ท ี่ประสบความสำเร ็จ (4) คน 

ส ่วนมากจะรับร ู้ถ ึงขอบเขตอำนาจหน ้าท ี่ของฉ ัน (5) ฉ ันม ีความลามารถในการม ีอ ิทธ ิพลเหน ือผ ู้อ ื่น

(6 ) ฉ ันเป ็นคนม ั่นใจในต ัวเองมาก (7) ฉ ันชอบการม ีอำนาจเหน ือผ ู้อ ื่น (8 ) ฉันเกิดมาเพื่อเป็นผู้นำ

(9 ) ฉันไม'ค่อยจะพึ่งพาหรอฃึนกับผู้อ ื่นในการที่จะทำสิ่งต ่าง ๆ (1 0 ) ฉ ันชอบการรับผ ิดชอบเก ียวก ับ 

การตัดสินใจ (11)ฉ ันม ีความสามารถเหน ือผ ู้อ ื่น(12)ฉ ันสามารถใช ้ช ีว ิตในแบบท ี่ฉ ันต ้องการ(13) 

ฉ ันร ู้เสมอว่าฉ ันกำจ ังทำอะไรอย ู่ (14) ฉ ันจะเป ็นคนที่ด ีท ี่ส ุด (15) ฉ ันเป ็นคนที่พ ิเศษและแตกต่าง 

จากคนอื่น ๆ (16) ฉันรู้ด ีว่าซํ่นเก่ง เพราะว ่าท ุกคนบอกฉันอย่างน ัน (17) ฉ ันชอบการได้รับคำซีนชม
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(18) ฉ ันค ิดว่าฉ ันเป ็นคนพ ิเศษ (19) ฉ ันหวังไว้ว ่าว ันหน ึ่งจะม ีใครซ ักคนเข ียนซ ีวประว้ต ิฃองฉ ัน (20) 

ฉ ันมีกจะแสดงออกเมื่อมีโอกาส (2 1 ) ฉันเป็นคนไม่ถ่อมตัว (2 2 ) ฉันรู้ส ึกแย่หากไม,ได ้ร ับความสนใจ 

เม ื่อฉ ันอย ู่ในท ี่สาธารณะ(23) ฉ ันชอบการเป ็นจ ุดสนใจ (24) ฉ ันชอบเก ือบท ุกอย่างท ี่ม ีความท ้า 

ทาย (25) ฉ ันชอบที่จะเป ็นจุดสนใจมาก ๆ (26) ฉ ันชอบเป็นผู้นำแฟชั่นและเทรนดใหม่ ๆ (27) ฉันมี 

ความสามารถในการอ ่านใจผ ู้อ ื่น  (28) ฉ ันสามารถทำให ้คนอื่นเช ื่อในสิงท ี่ฉ ันต ้องการให ้พวกเค ้า 

เช่ือ (29) ฉ ันสามารถควบค ุมผ ู้อ ื่นได ้อย ่างง ่ายดาย (30) ฉ ันสามารถใช ้คำพ ูดในการเอาต ัวรอดได ้ 

(31) ท ุกคนมีกจะชอบฟังเรองที่ฉ ันเล ่า (32) ฉ ันชอบมองร่างกายตนเอง (33) ฉ ันชอบมองต ัวเองใน 

กระจก (34) ฉ ันชอบโชว์ร่างกายตัวเอง (35) ฉันจะไม,พอใจจนกว่าฉ ันจะได้ท ุกอย่างท ี่ฉ ันพ ึงจะได ้ 

(36) ฉันคาดหวังข้อตกลงที่ด ีจากผู้อ ื่น (37) ฉันอิจฉาเมื่อผู้อ ื่นได้ด ีกว่า (38)ฉ ันมีความเชื่ออย่างแรง 

กล้าในพลังอำนาจ (39)ฉันยืนกรานที่จะได้ร ับความเคารพหากฉันมีส ิทธิ และ (40) ถ้าฉันครองโลก 

ได้ โลกคงจะน ่าอย ู่กว ่าน ี้

Raskin & Terry (1988) ได ้ทำการศ ึกษาว ิจ ัยเก ี่ยวก ับการว ิเคราะห ์องค ์ประกอบของแบบ 

สำรวจ NPI และความตรงเชิงโครงสร้างของแบบวัด โดยศ ึกษาความตรงภายในและภายนอกของ 

แบบสำรวจ NPI พบว ่าม ีค ุณภาพอย ู่ในระด ับด ี ในการว ิจ ัยครั้งต ่อมา Raskin & Terry (1988) ได้ 

พ ัฒ นาแบบสำรวจภาวะช ื่นซมตนเอง (NPI) และค ้นหาม ิต ิทางพฤต ิกรรมของภาวะหลงต ัวองใน 

ด ้านอ ื่น ๆ ซึ่งยังไม,ได ้ม ีการค ้นคว ้าทดลองหรอระบ ุไว ้ ม ีความพยายามท ี่จะใช ้การว ัดท ี่ใช ้ก ันอย ู่ 

และองค ์ประกอบเหล ่าน ั้นในการพ ัฒนาท ี่กว ้างข ืนในการศ ึกษาเก ี่ยวก ับรายละเอ ียดของกล ุ่มของ 

พฤติกรรมและความรู้ส ึกของผู้ท ี่ม ีความชื่นซมตนเอง ในอนาคตการศ ึกษาเก ี่ยวก ับภาวะผ ู้นำแบบ 

ชื่นซมตนเองที่นำสนใจ ได้แก่ การศ ึกษาผลกระทบของภาวะช ื่นซมตนเองต ่อความล ัมพ ันธ ์ระหว่าง 

บ ุคคลภายในองค ์ก าร ถ ึงแม ้ว ่าภ าวะช ื่นชมตน เองจะเป ็นส ิ่งท ี่เก ิดข ืน เองตามธรรมช าต ิ แต่ 

การศ ึกษาแบบเจาะลึกถ ึงส ิ่งท ี่เก ี่ยวข ้องกับความลัมพ ันธ์ระหว่างบ ุคคลก็เป ็นสิ่งท ี่สำค ัญ

Hickman et al. (1996) ได้อธิบายในผลงานวิจ ัยเรองการมองในแง,บวก การมองในโลกใน 

แง่ร้าย ความซ ับช ้อนของภาวะช ื่นซมตนเอง โดยได ้อธ ิบายไว ้ว ่าป ัจจ ัยในด ้านต ่าง ๆ ต่อไปนี อัน 

ได้แก่ ภาวะผ ู้นำ/อำนาจ ความเหน ือกว่า/ความหย ิ่งยโส และการหมกม ุ่นในต ัวเอง/การช ื่นชม 

ตัวเอง ใน NPI ทำให้ทำนายการแก้ไขปรับปรุงได้ การปรับปรุงอ ุปน ิล ัยของภาวะช ื่นชมตนเองอาจม ี 

ประโยชน ์ต ่อการมองในทางบวกและการส ่งเสร ้มด ้านส ุขภาพ นอกจากน ั้นการพ ิจารณ าถ ึงป ัจจ ัย 

ต่าง ๆ เหล ่าน ี้จะสามารถช ่วยลดป ัญหาความข ัดแย ้งในกระบวนการร ับร ู้ทางล ังคมได ้ Hickman et 

al. (1996) ได ้ศ ึกษาว ิจ ัยก ับผ ู้ท ี่ม ีความผ ิดปกต ิทางบ ุคล ิกภาพแบบช ื่นชมตนเอง (narcissistic 

personality disorder) ส ิ่งสำคัญที่พบ คือ การพ ัฒนาแบบสำรวจบ ุคล ิกภาพแบบช ื่นชมตนเองจะ 

ทำให้สามารถทำนายรูปแบบของภาวะชื่นชมตนเองได้
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Deluga (1997) ได ้อธ ิบายถ ึงความส ัมพ ันธ ์ก ันระหว ่างภาวะผ ู้นำท ี่ม ีบารม ี ภาวะช ื่นชม 

ตนเอง ก ับผลการปฎ ิป ัต ิงานของผ ู้บร ึหารของอเมร ึกา ซ ึ่งเป ็นผลมาจากผลกระทบระยะไกลของ 

พฤติกรรมของผู้นำเหล่าใfน Deluga (1997) ย ังเสนอแนะให ้ทำวิจ ัยต ่อไปก ับเก ี่ยวก ับภาวะช ื่นชม 

ตนเองของผู้นำในองค์การขนาดเล็กและองค์การทางธุรก ิจ ซึ่งเป ็นสิ่งท ี่น ่าสนใจ และบรึบทที่ศ ึกษา 

จะไม ่ม ีข ้อจำกัดด ้านภาวะผ ู้นำทางการเมือง (political leadership)

ในผลงานวิจ ัยของ King (2005) ซ ึ่งได้ทำการศึกษาทดลองเกี่ยวกับผู้นำแบบชื่นชมตนเอง 

และการบรหารว ิกฤตอย ่างม ีประส ิทธ ิภาพ โดยได ้นำเสนอป ัญหาท ี่อาจเก ิดข ืนเม ื่อเก ิดเหต ุการณ ์ 

ว ิกฤตในองค์การท ี่บรหารโดยผู้นำแบบชื่นชมตนเอง King ซ ี่ให ้ความเห ็นว่าในองค ์การท ี่ได ้ร ับภ ัย 

ค ุกคามจากภาวะช ื่นชมตนเองของบ ุคลากรห ็!อผ ู้นำ สามารถเล ือกใช ้ทางเล ือกได ้หลายทางเม ื่อ 

เก ิดเหต ุการณ ์ว ิกฤตข ืน โดยองค ์การอาจจะเล ือกท ี่จะลดอำนาจของผ ู้นำแบบช ื่นซมตนเอง ผู้นำ 

อื่น ๆ ในองค์การซ ึ่งต ้องการให ้องค ์การสามารถฝ ่าพ ันวิกฤตเหล่าใfนไปได้ สามารถช่วยได ้โดยการ 

ให ้คำแนะนำหรอให ้ความรู้แก ่ผ ู้ท ี่ม ีภาวะชื่นซมตนเอง หรอผู้นำที,ม ีภาวะช ื่นชมตนเองว ่าจะสามารถ 

ม ีส ่วนช ่วยในการให ้องค ์การผ ่านว ิกฤต เหล ่าใfนไปได ้อย ่างไร ส ำห ร ับองค ์ก ารท ี่ม ีต ้อ งการจะ 

ร ่วมงานกับผ ู้ท ี่ม ีภาวะช ื่นซมตนเอง แต ่ม ีความก ังวลเก ี่ยวก ับน ิส ัยและพฤต ิกรรมของผ ู้ท ี่ม ีภาวะช ื่น 

ซมตนเองใfน King (2005) แนะนำว่า อาจจะเล ือกใช ้ว ิธ ีการให ้บรึการคำปรึกษาภายในหน ่วยงาน 

(in-house counseling service) นอกจากน ั้นการให ้คำแนะนำจากผ ู้เช ี่ยวชาญจะช ่วยเป ิดโอกาส 

ให ้ผ ู้ท ี่ม ีภาวะช ื่นชมตนเอง ม ีความรู้ความเข ้าใจและปรับปรุงเปล ี่ยนแปลงพฤต ิกรรมของตนเองได ้ 

ดังใfน องค ์การสามารถร ักษาผ ู้ท ี่ม ีภาวะช ื่นชมตนเองให ้อย ู่ก ับองค ์การ และนำจ ุดเด ่นของผ ู้ท ี่ม ี 

ภาวะช ื่นชมตนเองมาช ่วยพ ัฒนาองค ์การให ้ก ้าวหน ้าต ่อไป โดยที่องค์การไม,จำเป ็นต ้องไล ่บ ุคคล 

เหล่าใfนออกจากองค์การ

Judge et al. (2006) ได ้ทำการว ิจ ัยเก ี่ยวก ับความส ัมพ ันธ ์ระหว ่างพฤต ิกรรมแบบช ื่นชม 

ตนเองก ับท ัศนคติของผู้ท ี่ม ีภาวะช ื่นซมตนเอง และของผู้อ ื่นในท ี่ทำงาน ภาวะผู้นำ และงานและ 

สภาพแวดล ้อมในการทำงาน เหตุผลสำคัญที่ศ ึกษา เน ื่องจากการเคารพตนเองของผ ู้ท ี่ม ีภาวะช ื่น 

ชมตนเองน ั้นม ีแนวโน ้มท ี่จะเปราะบางและไม ่ม ื่นคง Judge et al.(2006) ต ั้งสมมต ิฐานไว ้ว ่าการ 

เคารพตนเองของผ ู้ท ี่ม ีภาวะช ื่นชมตนเองได ้ร ับผลกระทบมาจากการประเม ินท ี่เป ็นด ้านลบ ซ่ึง 

นำไปสู่พฤติกรรมของการชื่นชมตนเองที่มากยิ่งข ืน

จากผลการศ ึกษาเอกสารท ี่นำเสนอมาข ้างต ้น จะเห ็นว ่าภาวะผ ู้นำแบบช ื่นซมตนเองเป ็น 

ค ุณ สมบ ัต ิห น ึ่งของผ ู้บ ร ึห ารท ี่ป ระกอบด ้วยค ุณ ล ักษ ณ ะตามองค ์ป ระกอบของภาวะผ ู้น ำและ 

ค ุณ ล ักษณ ะของบ ุคล ิกภาพแบบช ื่นชมตนเอง งานว ิจ ัยส ่วนหน ึ่ง เน ้นการพ ัฒ นาเค รองม ือ ว ัด  

บ ุคลิกภาพแบบชื่นชมตนเอง และอ ีกส ่วนหน ึ่งม ุ่งศ ึกษาความส ัมพ ันธ ์ระหว ่างภาวะผ ู้นำแบบช ื่นซม 

ตนเองก ับต ัวแปรอ ื่น  ๆ โดยเฉพาะความสำเร ็จของการบรหารองค ์การ ด ังเสนอข ้างต ้น สำหรับ
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ป ระเด ็น ว ิจ ัย เก ี่ย วก ับ ก ารพ ัฒ น าภ าวะผ ู้น ำแบ บ ช ื่น ช ม ต น เอ งย ังพ บ ไม ่ม าก  จ ึง เป ็นท ี่ม าของ 

การศ ึกษาคร ั้งน ี้ ด ้วยเหต ุว ่าในบร็บทของสถานศ ึกษา หากสามารถพ ัฒ นาผ ู้น ำให ้ม ีภาวะผ ู้น ำท ี่ 

สามารถนำพาสมาซ ิกในองค ์การให ้ร ่วมก ันพ ัฒนาสถานศ ึกษาได ้ ก ็จะทำให ้สถานศ ึกษาประสบ 

ความสำเร็จตามที่ม ุ่งหวัง การพ ัฒนาค ุณล ักษณะของความเป ็นผ ู้นำอาจจะพบในงานท ั่ว ๆ ไป แต่ 

หากมีการนำบ ุคล ิกภาพในส่วนของความชื่นชมตนเองแบบทางบวกผสมเข้าด ้วยกัน จะทำให ้ระด ับ 

ภาวะผ ู้นำม ีความเข ้มมากข ืน  ดังนั้น ผลการศ ึกษาองค ์ประกอบของภาวะผ ู้นำแบบช ื่นชมตนเอง 

จากการล ังเคราะห ์ตามแนวคิดท ี่เสนอโดย Emmons (1987) และ Deluga (1997) น ่าจะนำมาใช ้ 

ให ้เก ิดประโยชน ์ต ่อการพ ัฒ นาผ ู้บ ่ร ็หารสถานศ ึกษา โดยการพ ัฒ นาเครองม ือประเม ินตนเองให ้ 

ผ ู้บร็หารว ิน ิจฉ ัยค ุณล ักษณะของตนเองตามองค ์ประกอบของภาวะผ ู้นำแบบช ื่นซมตนเอง เพื่อให้ 

ได้ข ้อมูลสำหรับนำมาใช้เป ็นฐานของการพัฒนาตนเองต่อไป

ตอนท่ี 4: การพัฒนาตนเอง (Self-Development)
ผลการล ังเคราะห ์เอกสารสามารถกำหนดแนวค ิดในการพ ัฒนาตนเอง โดยมีหลักการที่ใช ้ 

ในการพัฒนาตนเอง และวิธ ีการพ ัฒนาตนเอง ซ ึ่งจะนำเสนอรายละเอ ียดด ังต ่อไปนี้

4.1 แนวคิดเก่ียวกับการพัฒนาตนเอง
การพ ัฒนาตนเอง คือ การแสดงความร ับผ ิดชอบในการท ี่บ ุคคลจะเรยนร ู้และพ ัฒนาโดย 

ผ ่านกระบวนการประเม ิน  (assessment) การสะท ้อนกล ับ (reflection) และการปฏ ิปต (taking 

action) (Boldt, 1993) การพ ัฒนาตนเองน ั้นย ังหมายรวมถ ึงการปรับปรุงตน (self-improvement) 

การบ ร ็ห ารตน  (self-management) แล ะการป ร ับตน  (self-modification) ห มายถ ึงก าร

เปล ี่ยนแปลงต ัวเองให ้เหมาะสมเพ ื่อสนองความต ้องการและเป ็าหมายของตนเอง ห์ร็อเพื่อ'ให้ 

สอดคล้องกับสิ่งที่ล ังคมคาดหวัง

น ักจ ิตว ิทยาห ์ร ็อน ักว ิชาการได ้นำเสนอหลักการท ี่ใช ้ในการพ ัฒนาตนเองหลายแนวคิด แต่ 

การใช ้เพ ียงแนวค ิดดแนวค ิดหน ึ่งอาจจะไม ่สามารถพ ัฒนาบ ุคคลได ้ครบถ ้วนสมบ ูรณ ์จำเป ็นต ้อง 

นำแนวคิดหรอเทคนิคต ่าง ๆ มาประย ุกต ัใช ้ร ่วมก ันในกระบวนการเปล ี่ยนแปลงตนเองเฉพาะเรอง 

ท ั่งน ี้เพราะแต ่ละพฤต ิกรรมท ี่บ ุคคลต ้องการเปล ี่ยนแปลงน ั้นม ีล ักษณ ะเฉพาะ ซ ึ่งการใช ้เทคนิค 

ทั่วไปเพียงเทคนิคเดียว อาจมีประส ิทธิภาพไม่เพ ียงพอ (NovaBizz, 2006) ในท ี่น ี้ผ ู้ว ิจ ัยจะนำเสนอ 

แนวคิดเก ี่ยวก ับการพ ัฒนาตนเองจากมุมมองของนักวิชาการ 3 แนวคิด ที,ม ีค'วามคล้ายคลึงก ัน แต่ 

อาจม ีการจ ัดกล ุ่มองค ์ประกอบต่างก ัน ด ังรายละเอ ียดต่อไปนี้

1 . การควบคุมตนเอง (self-control) การควบค ุมตนเองเป ็นกระบวนการท ี่บ ุคคลใช ้ 

ว ิธ ีการหนึ่งว ิธ ีการหรอหลายวิธ ีการร่วมก ันเพ ื่อเปล ี่ยนแปลงพฤติกรรมตนเองจากพฤติกรรม ที่ไม่พึง 

ประสงค ์ไปส ู่พฤต ิกรรมท ี่พ ึงประสงค ์โดยผ ู้ท ี่ต ้องการเปล ี่ยนแปลงตนเองเป ็นผ ู้กำหนดเป ็าหมาย
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วิธ ีการไปส ู่เปาหมาย และลงม ือดำเน ินการ เปล ี่ยนแปลงพฤติกรรมของตนเองด ้วยต ัวเอง (Pierce, 

& Cheney, 2004) สำหรับการควบคุมตนเองตามทฤษฎีของ Waiter c . Reckless (อ้างถึงใน 

Taylor, 2001) เชื่อว่า คนเราม ีพล ังท ี่ผล ักต ันจากภายในให ้ม ืพฤต ิกรรมเบ ี่ยงเบน ซ ึ่งอาจจะเกิด 

จากป ัจจ ัยต ่าง ๆ ภายนอก เช่น ความยากจนหรออาจเก ิดจากป ัจจ ัยภายนอกเม ื่อ เราเผช ิญก ับ  

สถานการณ ์และป ัญหาต ่างๆ ตัง'น้ัน Reckless จึงเสนอทฤษฎีในการควบคุมตนเองไว้ต ังน ี้

1.1 การควบคุมจากภายใน ได้แก่ ค วามสำน ึกท ี่ส ามารถย ับย ํ่งค วบค ุมตน เอง1ได้ 

ความสำนึกที่ดีงาม ความเคารพตนเอง มโนธรรมท ี่ได ้ร ับการพ ัฒนาอย่างด ี ความอดกน ั้นต ่อความ 

ตับข้องใจ ความสามารถในการต ่อส ู่ก ับอารมณ ์ฝ ่ายต ํ่า  ความสำน ึกร ับผ ิดชอบ ความม ุ่งม ั่นต ่อ  

เปาหมาย การหาความพึงพอใจอย่างอื่นชดเชย การให้เหตุผลในการก่ายโยงความเคริยด เป็นต้น

1 . 2  การควบคุมจากภายนอก ได้แก่ ความย ึดม ั่นในจารตประเพณ ี ความคาดหวังของ 

ลังคม ภาระผ ูกพ ันท ี่ต ้องปฏ ิบ ัต ิตามปท ัสถาน1ของสถาบัน ความรับผ ิดชอบตามท ี่ได ้ร ับมอบหมาย 

โอกาสท ี่จะได ้ร ับการยอมรับ และความสำน ึกเป ็นส ่วนหนึ่งของกลุ่มท ี่ตนล ังก ัดอยู่ หรอใช้หลักการ 

และแนวคิดการควบคุมตนเองตามหลักพ ุทธศาสนา อันได้แก่ หึร และ โอตตัปปะ

2 . ก า รบ ร ิห า รจ ัด ก า รต น เอ ง  (self-management) การจ ัดการต ัวเองเป ็นร ูปแบบหน ึ่ง 

ของการควบค ุมตนเองในการเปล ี่ยนแปลงพฤต ิกรรม โดยใช ้การเปล ี่ยนแปลงทางป ัญญา Heider 

(1985) ได ้ประย ุกต ์หล ักปร ัชญาเต ๋ามาใช ้เป ็นหล ักในการพ ัฒนาภาวะผ ู้นำ ได ้กล ่าวไว ้อย ่าง 

น ่าสนใจว่า “การท ี่จะรู้ว ่าใครเป ็นอย ่างไรน ั้นต ้องใช ้ความฉลาด แต ่การจะรู้ตนเองเป ็นอย ่างไรน ั้น 

ต้องใช้ปัญญา ในการจัดการชีว ิตผ ู้อ ื่นนั้นต ้องใช้ความเข้มแข็ง แต ่การจ ัดการก ับช ีว ิตของตนเองน ั้น 

ต ้องใช ้อำนาจท ี่แท ้จริง’’ ผ ู้นำท ี่ประสบความสำเร ็จ ไม,เพ ียงฃ ึนอย ู่ก ับความสามารถในการใช ้คน 

เท่านั้น แต ่ข ึนอย ู่ก ับความสามารถในการบริหารจ ัดการตนเองให ้เป ็นผ ู้นำท ี่ม ีประส ิทธ ิภาพ การ 

เร ิยนร ู้ว ิธ ีท ี่จะพ ัฒ นาตนเองจ ึงเป ็น เรองสำค ัญ  ข ้อแนะนำในการพ ัฒ นาความ เป ็นผ ู้น ำน ั้น  มี 

ข ้อแนะนำภาคปฏ ิบ ัต ิต ังน ี้(เกริยงต ักด เจริญวงตัตักดิ้, 2007)

2.1 หม่ืนฟ ้าร'วจตนเอง ผ ู้นำท ี่พ ัฒนาต ัวเองจะศ ึกษาอย ่างรอบคอบถึงพฤต ิกรรมของ 

ตนที่ทำอยู่ บ ุคล ิกล ักษณะท ี่เฉพาะเจาะจง อาจเรมต ้นด ้วยการสำรวจและประเม ินตนเอง โดยใช้ 

ความชื่อล ัตย ์และไม,เพ ียงสร้างภาพลักษณ ์หลอกลวงตนเอง สำรวจด ูว ่าเราม ีค ุณ สมบ ัต ิพ ึนฐาน 

เหล่านี้ครบถ้วนหริอไม่

2 .2  ยอมรับจ ุด อ่อนและจ ุด แข็งของตนเอง โดยท ั่วไปความเป ็นผ ู้นำไม ่ได ้สมบ ูรณ ์ 

เพ ียบพร้อมมาต ํ่งแต ่เก ิด แต ่เป ็นเรองท ี่ต ้องเร ิยนร ู้และพ ัฒนา โดยจำเป ็นต ้องถ ่อมใจยอมร ับใน 

ข ้อบกพร่อง จากน ั้นต ้องใช ้ความกล ้าหาญ และความน ั้งใจจร ิงในการเปล ี่ยนแปลงและพ ัฒ นา 

ตนเองในแต่ละเรอง อย่างลงรายละเอียดและเอาจริงเอาจัง
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2.3 พ ัฒ น าให ้ค รบ ถ ้วน ท ุก ด ้าน  ในการพ ัฒ นาความเป ็นผ ู้นำจำเป ็นต ้องพ ัฒ นาให ้ 

ครบถ้วนทุกด้าน เซ่น พ ังเกตดูว ่าม ีความรู้ใหม ่ ๆ อะไรบ ้างท ี่ต ้องเรยนรู้เพ ิ่มเต ิม มีท ักษะอะไรบ้างท ี่ 

ควร'รกฝน และด้านประสบการณ ์ท ี่ต ้องหาเพ ิ่มเต ิม เป็นต้น

2.4 ต ั้ง เป ็าห ม าย พ ัฒ น าให ้ช ัด เจ น  ความต ั้งใจจะไม,ประสบความสำเร ็จหากไม, 

ต"งเป็าหมาย ดังใfนเราจำเป ็นต ้องต ั้งเป ็าหมายให ้เป ็นร ูปธรรมท ี่ช ัดเจนพอท ี่เราจะทำสำเร ็จได ้ มี 

ระยะเวลาท ี่เหมาะสม เม ื่อเราทำสำเร็จเรองหนึ่งให ้เราพ ิจารณาตัวเองและกำหนดเป ็าหมายท ี่ต ้อง 

พ ัฒนา ในตั้นต่อไป

ส ิงสำค ัญ ท ี่ส ุด ในการพ ัฒ นาตนเองให ้เป ็นผ ู้นำท ี่ด ีและม ีประส ิทธ ิภาพค ือ  จะต ้องไม, 

พยายามสร ้างภาพล ักษณ ์ท ี่หลอกลวง โดยเปล ี่ยนแปลงเพ ียงร ูปแบบภายนอก บ ุคล ิกท ่าทาง 

ล ักษณะการพ ูด การใช ้อำนาจล ังการ หรออื่น ๆ ท ี่ม ุ่งหวังเพ ียงให ้เก ิดการยอมรับจากผู้อ ื่น แต่ต้อง 

ตระหนักว ่า องค ์ประกอบภายในท ี่ผสมผสานเป ็นต ัวเราน ั้น คือ เง ื่อนไขสำค ัญว่าจะสามารถเป ็น 

ผู้นำได้ ผ ู้นำจ ึงต ้องเป ็นผ ู้เรมต ้นในการเป ็นแบบอย่างในการเร ้ยนรู้จ ักการเปล ี่ยนแปลงและพ ัฒนา 

ตนเอง ดังท่ี มหาตมะคานธ ี (อ้างถึงใน เกรยงศ ักด ิน ี้จร ้ญวงค ์ด ักด, 2007) ผู้นำท ี่ย ิ่งใหญ่ของ 

อินเดียได้กล่าวไว้ว่า “ถ ้าเราอยากเห ็นการเปลี่ยนแปลงจำเป ็นต ้องเรมต ้นจากตัวเรา”

3. ก า รก ำ ก ับ ต น เอ ง  (self-regulatory) การกำก ับตน เองเป ็นกระบวนการท ี่บ ุคคล

ปรับ เปล ี่ยนพฤต ิกรรมตนเองให ้ไปส ู่พฤต ิกรรม เป ็าหมายตามท ี่ตนต ้องการปร ับปร ุง แก้ไข โดย 

บ ุคคลนั้นโดยมีอ ิทธ ิพลต่อแรงจ ูงใจ กระบวนการค ิด  สภาพอารมณ ์ และแบบแผนทางพฤต ิกรรม 

ของตนเอง โดยทำการวางแผน ควบค ุม และกำก ับ  พฤต ิกรรมของตนด ้วยต ัวเองอย ่างม ีระบบ  

(Bandura, 1994) การกำก ับตนเองเป ็นแนวค ิดท ี่สำค ัญอ ีกแนวค ิดหน ึ่งของทฤษฎีการเรยนรู้ทาง 

ป ัญญาลังคมซึ่ง Bandura (1986) ม ีความเช ื่อว ่าพฤติกรรมของมน ุษย ์เราน ั้นไม,ได้เป็นผลพวงของ 

การเสรมแรงและการลงโทษจากภายนอกแต่เพ ียงอย่างเด ียว หากแต่ว ่ามนุษย์เราสามารถกระทำ 

บางส ิ่งบางอย่างเพ ื่อควบคุมความคิด ความ รู้ส ึก และการกระทำของตนเอง

Bandura (1986) ยังได้นำเสนอไว้ว่า กระบวนการของการกำก ับตนเองเป ็นกระบวนการ 

ปร ับเปล ี่ยนพฤต ิกรรมตนเองอย ่างเป ็นระบบ ม ีต ั้นตอนที่ช ัดเจน ประกอบด ้วยกระบวนการย ่อย 3 

กระบวนการ และม ีลำด ับของน ั้นตอนดังน ี้ค ือ

3.1 ก ระบ วน ก ารส ัง เก ต ต น เอ ง  (self-observation) กระบวนการล ังเกตตนเอง เป็น 

ก ระบวนการแรกท ี่ส ำค ัญ  การจะเปล ี่ยนแปลงพฤต ิกรรมตนเองน ั้น  จำเป ็นต ้องให ้บ ุคคลน ั้น  ๆ 

ตระหน ักและล ังเกตก ่อน1ว่าม ีอะไรเก ิดข ึนก ับตนเองก ่อน และใช ้ข ้อม ูลเหล่าน ั้น เป ็นข ้อม ูลในการ 

ต ั้งเปาหมาย ต ิดตาม ตรวจสอบ และประเม ินพฤต ิกรรมของตนเอง โดยในการล ังเกตตนเองน ี
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จำเป ็นอย่างยิ่งท ี่จะต้องทราบว่าพฤติกรรมใดบ้างท ี,จำเป ็นต้องสังเกต และสังเกตในต ้านใดบ ้าง ซ่ึง 

ประกอบด้วยองค ์ประกอบ 2  ประการ คือ

3.1.1 การต้ังเป าหมาย  (goal setting) เป ็นการกำหนดพฤติกรรมเปาหมายท ี่ตนเอง 

ต ้อ งการจะเป ็น  ห รอกำหนดเกณ ฑ ์สำหร ับพฤต ิกรรมท ี่ต ้องการเปล ี่ยนแปลง หรอต ้องการให ้ 

เปล ี่ยนไปจากเด ิมอย ่างไร ซ ึ่งต ้องกำหนดพฤต ิกรรมเปาหมายน ี่ออกมาเป ็นการกระทำท ี่ซ ัดเจน 

เพ ื่อจะต ัวเองจะได ้ต ัดส ินหรอประเม ินความสำเร ็จ / ความล ้มเหลวของการปรับเปล ี่ยน พฤต ิกรรม 

ตนเองได้อย่างถูกต้อง โดยในการต ั้งเปาหมายน ั้นควรม ีหส ักการด ังต ่อไปน ี้(Bandura, 1988) 1) 

กำหนดเปาหมายท ี่ม ีล ักษณะเฉพาะเจาะจง 2 ) กำหนดเปาหมายท ี่ม ีความท ้าทาย 3) กำหนด 

เปาหมายท ี่ระบ ุพฤต ิกรรมท ี่ซ ัดเจนและม ีท ิศทางในการดำเน ินการท ี่แน ่นอน4) กำหนดพฤติกรรม 

เปาหมายระยะส ัน และ 5) กำหนดเปาหมายที่สามารถปฏิบติได้จรง

3.1.2 ก า รก ำก ํบ ต น เอ ง  (self-monitoring) คือ กระบวนการท ี่บ ุคคลส ังเกต บันทึก 

พฤต ิกรรมเปาหมายท ี่ตนเองทำได ้ด ้วยตนเอง และการเก ็บรวบรวมข ้อม ูล เก ี่ยวก ับพฤต ิกรรมท ี่ 

ตนเองต้องการเปลี่ยนแปลง เพ ื่อนำมาใช ้ในการวิเคราะห ์ทำความเข ้าใจบ้จส ัยท ี่ทำให ้พฤติกรรมท ี่ 

ไม,พ ึงประสงค ์เก ิดฃ ึน และเป ็นข ้อม ูลสำหรับการวางแผนการจ ัดการตนเอง และเป ็นข ้อม ูลสำหรับ 

ก า รป ระ เม ิน  ค วามสำเร ็จ ในการจ ัดก ารตน เอ งด ้วย  ส ำห ร ับต ั้นตอนในการกำก ับตน เองให ้ม ี 

ประส ิทธ ิภาพนั้น Cormier and Cormier (1979) ได ้นำเสนอไว ้ด ังน ี้1) จำแนกพฤต ิกรรมเปาหมาย 

ให ้ซ ัดเจนว่าม ีพฤต ิกรรมใดบ ้างท ี่จะต ้องส ังเกต 2 ) กำหนดเวลาท ี่จะส ังเกตและบ ันท ึกพฤต ิกรรม 

เหล ่าน ั้น โดยควรจะส ังเกตและบ ันท ึกพฤต ิกรรมตนเองท ันท ีท ี่พฤต ิกรรมเปาหมายเก ิดฃ ึน  3) 

กำหนดวิธ ีการบ ันท ึกรวมถึงเครองม ือท ี่ใช ้ในการบ ันท ึกพฤติกรรม 4) ส ังเกตและบันท ึกพฤต ิกรรม 

อย่างต่อเนื่อง 5) แสดงผลการบ ันท ึกพฤติกรรมของตนเองโดยอาจทำเป ็นแผนภาพหรอกราฟ และ

6 ) ว ิเคราะห ์ข ้อม ูลท ี่บ ันท ึกได ้ เพ ื่อนำไปใช ้เป ็นข ้อม ูลย ้อนกล ับและใช ้ในการพ ิจารณาผลของการ 

เปลี่ยนแปลงพฤติกรรม

3.2 ก า รต ัด ส ิน ต น เอ ง  (self-judgment) เป ็นกระบวนการต ัดส ิน เป ็นกระบวนการท ี่ 

บ ุคคลตัดส ินหรอประเม ินว่าตนเอง สามารถ เปล ี่ยนแปลงพฤติกรรมได ้อย ่างม ีประส ิทธิภาพหรอไม, 

พฤติกรรมที่เปลี่ยนแปลงตรงตามเปาหมายที่วางไว้หรอไม’ โดยนำข้อมูลที่ได ้จากการสังเกตตนเอง 

ไปเปรยบเท ียบก ับ เปาหมายท ี่วางไว ้ โดยเป ็นการเปรยบเท ียบผลท ี่ได ้ร ับจากการกระทำก ับ  

เปาหมายที่บ ุคคลนั้น ๆ ต ั้งมาตรฐานสำหรับเป ็นเกณฑ ์!นการต ัดส ิน การต ั้งมาตรฐานท ี่ด ีจะต ้องม ี 

การกำหนดพฤต ิกรรมท ี่ระบ ุไว ้อย ่างซ ัด เจนและเฉพาะเจาะจง เป ็นแนวทางในการกระทำอย ่าง 

แน ่นอน รวมถ ึงเป ็นมาตรฐานท ี่ใกล ้เค ียงความเป ็นจรง และลามารถปฏ ิบ ัต ิได ้ (Zimmerman,

1989)
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3.3 การแสดงปฏิกิริยาต่อตนเอง (self-reaction) เป ็นกระบวนการสุดท ้ายของกลไก 

การกำกับตนเอง การพ ัฒนามาตรฐานในการประเม ิน และท ักษะในการต ัดส ินใจน ั้น จะนำไปส ู่การ 

แสดงปฏิก ิร ิยาต่อตนเอง นั้งนีย,อมขึนอยู่ก ับสิ่งจ ูงใจที่จะนำไปสู่ผลทางบวก นั้งในแง,ของผลที่ได้รับ 

เป็นสิ่งของที่จับต้องได้ หรอในแง่ความพึงพอใจในตนเอง ส,วนมาตรฐานภายในของบ ุคคล ก็จะทำ 

หน ้าท ี่เป ็นต ัวเกณฑ ์ท ี่ทำให ้บ ุคคลรักษาระด ับการแสดงออก และเป ็นต ัวจ ูงใจให ้บ ุคคลกระทำ 

พฤต ิกรรมไปส ู่มาตรฐานต ังกล ่าวด ้วยโดยม ีหน ้าท ี่2 ประการ ได้แก่

3.3.1 การประเมินพฤติกรรมตนเอง (self-evaluation) ค ือการต ัดส ินจากผล 

การตอบสนองจากการประเม ินพฤต ิกรรมตนเอง บ ุคคลน ั้น  ๆ จะแสดงปฏ ิก ิร ิยาทางบวกหรอให ้ 

รางวัลตนเองเมื่อกระทำพฤติกรรมเป ็าหมายได้เท ่าก ับหริอสูงกว่าเป ็าหมายที่กำหนดไว้ และอาจจะ 

แสดงปฏิกิริยาทางลบหริอลงโทษตนเอง หากกระทำพฤติกรรมได้ต ํ่ากว่าเป ็าหมาย

3.3.2 แรงจูงใจในตนเอง (self-motivationj หมายถ ึง ค วามต ํ่ง ใจแล ะความ  

ม ุ่งม ั่นภ ายในตน เอง ท ี่จ ะท ำงานให ้บ รรล ุเป ็าหมาย  โดยการแสวงหาว ิธ ีก ารต ่างๆ  เพ ื่อสร ้าง 

ความก้าวหน ้าและความสำเร ็จของตนเองและของงานตามเป ็าหมายท ี่กำหนด ทำหน้าท ี่เป ็นตัวจูง 

ใจสำหรับการกระทำและพฤติกรรมต ่าง ๆ ของตนเอง

ผลการจ ังเคราะห ์แนวค ิด เก ี่ยวก ับการพ ัฒ นาตนเองทำให ้สามารถกำหนดข ั้นตอนการ 

พ ัฒนาตนเองได้ต ังตาราง 2 .1 0  โดยข ั้นตอนต ังกล ่าวจำเป ็นต ้องม ีการประเม ินตนเองเป ็นข ั้นตอน 

แรก ซ ึ่งเร ิยกว ่าเป ็น1ขั้นจ ังเกตหริอสำรวจตนเอง ขั้นตอนที่ 2-3 เป ็นข ั้นการกำหนดเป ็าหมายการ 

พ ัฒนาตนเอง และการเล ือกวิธ ีการพ ัฒนาตนเองมาใช ้ใน ข ั้นตอนท ี่4 - 6 เป ็นข ั้นการลงม ือปฏ ิบ ้ต ิ 

หริอการพัฒนาตนเอง และจังเกตผล ต ัดสินผลการพ ัฒนา และสนองตอบต่อพฤติกรรมของตนเอง 

โดยอาจมีการปรับปรุงแก้ไข หาวิธ ีการพ ัฒนาใหม่ หากไม่ได้ผล หริอหากยังไม,ได ้ม ีความพยายาม 

พัฒนาตนเองดีพอ และอาจมีการให้รางวัลตนเองหากผลการพ ัฒนามีการเปลี่ยนแปลงในทิศทางที่ 

ดีขึน โดยอาจอยู่ในรูปของการให้กำจังใจตนเอง การภูม ิใจในผลงานจากความพยายามของตนเอง 

ตาราง 2 . 1 0  ข้ันตอนการพัฒนาตนเองตามแนวคิดการกำกับตนเอง
ขั้นดอนทารพัฒนาตนเอง ผู้นำเสนอแนวคิด

1 การร ู้จ ักตน เอง
1.1 การสังเกต/สำรวจตนเอง Bandura (1986);
2 การวางแผน พ ัฒ น าตน เอง
2.1 การกำหนดน้เาหมายการพัฒนาตนเอง Bandura (1986); Heider (1985)
2.2 การเลือกวิธีการพัฒนาตนเอง Bandura (1986); Heider (1985)
3 การควบ ค ุม ก ำก ับ การพ ัฒ น าต น เอ ง
3.1 การควบคุม/การบรหารจัดการ/การพัฒนาตนเอง Bandura (1986); Heider (1985); Pierce & Cheney, 

2004; Reckless (อ้างถึงใน Taylor, 2001);
3.2 การตัดสินผลการพัฒนาตนเอง Bandura (1986);
3.2 การลนองตอบต่อผลการพัฒนาตนเอง Bandura (1986);
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4.2 การสะท ้อนผล เพ ี่อการควบค ุมกำก ับและพ ัฒ นาตน เอง

ข ํ่นตอนสำค ัญของการพ ัฒนาตนเอง ค ือการม ีข ้อม ูลเก ี่ยวก ับตนเอง น ักว ิชาการหลายคน 

ได ้นำเสนอแนวค ิดเก ี่ยวก ับการสะท ้อนผล (reflection) เพ ื่อใช ้ในการประเม ินและพ ัฒนาตนเอง 

จากการสังเคราะห ์เอกสารพบว่าการสะท ้อนผลเป ็นวิธ ีการท ี่ทำให ้ผ ู้ประเม ินตนเองสามารถม ีข ้อม ูล 

สารสนเทศที่ทำให ้ร ู้จ ักตนเองและเห ็นการเปลี่ยนแปลงของตนเองได้ง ่าย ว ิธ ีการสะท ้อนสามารถ 

ทำได้ท ํ่งการให ้ผ ู้อ ื่นสะท ้อน หรอการสะท ้อนตนเอง (self reflection) สำหร ับการว ิจ ัยน ี้ผ ู้ว ิจ ัยได ้ 

ส ังเคราะห ์เอกสารแล ้ว เห ็นว ่าการบ ันท ึกอน ุท ิน (diary method) ที่เสนอโดย Markham และ 

Couldry (2007) Bolger, Davis, และ Rafaeli (2003) Almeida (2005) และ Smith (2006) 

(อ ้างถ ึงใน อรอ ุมา เจรญสุข, 2551) เป ็นว ิธ ีการท ี่สามารถกระทำได ้ง ่าย สะดวก และประหย ัด 

รายละเอียดของผลการศึกษาเอกสารเกี่ยวกับการสะท้อนผลด้วยวิธ ีการต่าง ๆ ม ีด ังต ่อไปน ี้

1 . การส ะท ้อ น ผลจากบุคคล (reflection) เป ็นร ูปแบบของการเรยนรู้'จากประสบการณ ์ 

ตรงท ี่ก ่อให ้เก ิดการเรยนรู้และความเช ี่ยวชาญทางวิชาช ีพ เป ็นการเรยนรู้ท ี่ช ่วยพ ัฒนาท ักษะการ 

ปฏ ิบ ัต ิงานของบ ุคคล การสะท ้อนเก ิดจากการค ิดอย ่างใคร่ครวญ มีเหตุผล และใช ้กระบวนการ 

เรยนรู้ทางอารมณ ์หรอความรู้ส ึกของบุคคล เป ็นการเรยนรู้ท ี่ถ ือ1ว ่าเป ็นกระบวนการเซ ิงค ิด'ว ิเคราะห ์ 

เก ิดจากการสร ้างข ึนใหม ่ โดยอาด ัยกระบวนการเรยนร ู้จ ากประสบการณ ์ของบุคคล (ส ุว ิมล 

ว่องวาณ ิช, 2549) ท ํ่งน ี้สามารถประย ุกต ์กระบวนการสะท ้อนผลส ู่กระบวนการประเม ินตนเองได ้ 

ด ังต ัวอย่าง เช่น Yaffe (2003) ได ้นำเสนอประเภทของการสะท ้อนผลว่า มี 3 ประเภทคือ ป ระ๓ ท 

แรก การสะท ้อนผลเซ ิงเทคนิค (technical reflection) เป ็นการประย ุกต ์ใช ้การปฏ ิปตงานเซ ิง 

เทคน ิคเพ ื่อให ้บรรล ุเปาหมายหรอผลล ัพธ์ตามท ี่ต ้องการโดยไม ่สนใจระบบทางทฤษฎี ประเภทที่ 

สอง การสะท ้อนผลเซ ิงปฏ ิบ ัต ิ (practical reflection) ซ ึ่งแต ่ละบ ุคคลจะค ิดสะท ้อนเก ี่ยวก ับ 

เปาหมายท ี่ตนเองสามารถดำเน ินการได ้ โดยจะถ ูกต ํ่งคำถามว ่า “ทำไม” และ “เพ ื่ออะไร’’ โดย 

ว ิเคราะห ์ต ีความตามข ้อตกลงเบ ืองต ้นเซ ิงทฤษฎี ท ี่สนองก ับการปฏ ิบ ัต ิงานตามว ัตถ ุประสงค ์หรอ 

เปาหมาย และประเภทท ี่สาม การสะท ้อนผลเซ ิงว ิเคราะห ์ (critical reflection) เป ็นการสะท้อนผล 

ท ี่ส ัมพ ันธ ์ก ับว ัตถ ุประสงค ์ทางด้านศ ีลธรรมจรยธรรม รวมถึงบรบทและเปาหมายทางการศ ึกษาร่วม 

ด้วย จากแนวค ิดด ังกล ่าวสามารถประย ุกต ์ใช ้ในการประเม ิน  โดยให ้บ ุคคลค ิดสะท ้อนเพ ื่อการ 

ประเม ินตนเอง1จากการสะท ้อนผลท ํ่งสามประเภท ทำให ้บ ุคคลสามารถสรุปผลการดำเน ินงานของ 

ตนเองได้

2 . ก า รส ะท ้อ น จ า ก ก า รบ ัน ท ึก อ น ุทิน (diary method ) การบ ันท ึกอน ุท ินเป ็น 

ก ระบวนการท ี1่ให ้บ ุคคลเข ียนเล ่าเหต ุการณ ์ในอด ีตหรอส ิ่งท ี่,ได ้ดำเน ินการมาแล ้ว อาจเข ียนใน 

ล ักษณะการบรรยายหรอม ีการวาดภาพประกอบการบรรยายในล ักษณะต ่าง ๆ ท ี่ระบ ุรายละเอ ียด 

ของการดำเน ินการในล ักษณ ะต ่าง ๆ เพ ื่อนำมาใช ้ในการว ิเคราะห ์ห รอประเม ินตนเอง รวมท ัง
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นำมาใช ้ในการวางแผนการดำเน ินการในอนาคต อรอ ุมา เจรืญสุข (2551) ได้สังเคราะห ์เอกสาร 

ของ Markham และ Couldry (2007) Bolger, Davis, และ Rafaeli (2003) Almeida (2005) 
และ Smith (2006) เก ี่ยวก ับการบ ันท ึกอนุท ินหรือเร ืยกว่าว ิธ ีการไดอารื (diary method) แล้วสรุป 

ประเด ็นได ้ว ่าม ีการนำว ิธ ีบ ันท ึกอน ุท ินมาใช ้ในงานว ิจ ัยทางส ังคมศาสตร ์เร ื่มข ืนในช ่วงทศวรรษ  

1920 โดยใช ้เป ็นเครองม ือในการรายงานตนเอง (self-report) เพ ื่ออธ ิบายประสบการณ ์ของผ ู้ 

บันทึก ถ ือว ่าเป ็นว ิธ ีการด ังเด ิมท ี่ทำให ้ได ้ข ้อม ูลท ี่สมบ ูรณ ์ช ่วยลดความผ ิดพลาด/ความบ ิดเบ ือนท ี่ 

อาจเก ิดข ืนได ้จากการใช ้แบบสอบถามแบบเด ิม และการส ัมภาษณ ์ท ี่ต ้องการให ้ผ ู้ตอบย ้อนน ึกถ ึง 

ป ระสบ การณ ์ในอด ีตท ี่ผ ่านมา ประโยชน ์ของการบ ันท ึกอน ุท ิน  คือ ก ารยอมให ้ม ีก ารอธ ิบ าย  

เหต ุการณ ์และประสบการณ ์ในสภาพแวดล ้อมท ี่เก ิดข ืนเองอย ่างเป ็นธรรมชาต ิ และย ังสามารถ 

บ ันท ึก เพ ื่อบรรยายเหต ุการณ ์ สถานการณ ์ ความร ู้ส ึก  เพ ื่อแสดงความค ิดสะท ้อนและหรอการ 

ประเม ินประสบการณ ์ท ี่ได ้ร ับ  รวมถึงส ิ่งท ี่วางแผนและมุ่งหมายจะกระทำ ข ้อม ูลจากวิธ ีการไดอาร 

แบ่งได้เป็น 3 ประเภท คือ ข ้อม ูลบรรยายเหต ุการณ ์หรอความรู้ส ึกของบ ุคคลผ ู้บ ันท ึก ข้อมูลแสดง 

ก ารเป ล ี่ย น แ ป ล งภ าย ใน บ ุค ค ล ต ล อ ด ช ่วง เวล าท ี่บ ัน ท ึก  แล ะข ้อม ูล แสด งส าเห ต ุข องการ 

เปล ี่ยนแปลงภายในบ ุคคล การออกแบบการบ ันท ึกอน ุท ินสามารถทำได ้ 2 แบบ ได้แก่ การ 

ออกแบบโดยใช ้เวลาเป ็นฐาน  (time-based design) เป ็น ว ิธ ีก ารบ ันท ึกข ้อม ูล เก ี่ย วก ับ

ประสบการณ ์ต ่าง ๆ ที่กำลังดำเนินอยู่ในช่วงเวลาที่กำหนด และการออกแบบโดยใช้เหตุการณ ์เป ็น 

ฐาน (event-based design) เป ็นวิธ ีการบันทึกข้อมูลเฉพาะเหตุการณ ์ท ี่ผ ู้บ ันท ึกกำหนดขืนเฉพาะ

3. ก า รส ะท ้อ น จ าก เค ร ื่อ งม ือ ห ร ือ ว ิธ ีก า รว ิน ิจ ฉ ัย  (diagnostic method) การว ิน ิจฉ ัย 

เป ็นการชีจ ุดแข็ง (strength) และจุดอ ่อน (weekness) ของการเรืยนรู้หรือการปฎิปตของบุคคลทั้งใน 

อดีตที่ผ ่านมาแล้วและในป็จจุบ ัน (Airasian, 2000) นอกจากนี้ย ังเป ็นการตรวจสอบข้อบกพร่องของ 

บ ุคคลด้วยเครื่องม ือท ี่สร้างข ืน รูปแบบการวิน ิจฉ ัยม ีสองลักษณะคือ (1) รูปแบบการวินิจฉัยที่ไม,เป็น 

ทางการ (informal diagnosis) เป ็นการค้นหาข้อบกพร่องของบุคคลด้วยวิธ ีการง่าย ๆ ไม่มีแบบแผนที่ 

แน ่นอน ว ิธ ีการท ี่ใช ้ ได้แก่ การส ังเกต การสอบถาม การส ัมภาษ ณ ์ การตรวจผลงาน เป ็นต ้น (2 ) 

ร ูปแบบการว ิน ิจฉ ัยท ี่เป ็นทางการ (formal diagnosis) เป ็นการค้นหาข้อบกพร่องของบุคคลโดยใช้ 

ว ิธ ีก ารท ี่ส ร ้างข ืนม าอย ่าง เป ็น ระบ บ และม ีแบบ แผ น  ว ิธ ีการท ี่ใช ้ ได้แก่ การใช ้แบบสอบ แบบ 

ตรวจสอบรายการ เป็นต้น

4.3 วิธีการประเมินตนเอง
เปาหมายหล ักของการพ ัฒ นาภาวะผ ู้น ำของผ ู้บ ร ืห ารสถานศ ึกษ า รวมท ั้งคร ูผ ู้สอนใน 

ป ัจจ ุบ ันน ี้ม ุ่งเน ้นให ้เป ็นน ักปฏิปต ิแบบสะท ้อนผล (reflective practitioners) กระบวนการพ ัฒนาจ ึง 

ให ้ความสำด ัญ ก ับการสะท ้อนตน เอง ซ ึ่งถ ือว ่า เป ็นการยกระด ับการพ ัฒ นาไปส ู่ก ระบวนการท ี่ 

สลับซับช้อนมากขืน
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การประเม ินตนเอง ม ีพ ืนฐานมาจากความเช ื่อท ี่ว ่าบ ุคคลจะต ้องม ิความก ้าวหน ้าในวิชาช ีพ 

ต ้องปรับปรุงความรู้และการปฎิบ ้ต ิงานของตนเอง ซึ่งจำเป็นต้องได้สารสนเทศที่เท ี่ยงตรง ทั่งนี่เพื่อ 

นำไปใช ้ทบทวนและว ิเคราะห ์หาโอกาสการพ ัฒ นาตนเอง บ ันท ึกความก ้าวหน ้าในการพ ัฒ นา 

ตนเอง รวมทั่งเป ็นสารสนเทศสำคัญสำหรับการปรับปรุงตนเองในด้านต่าง ๆ 

ความหมายของการประเมินตนเอง
การประเม ินตนเอง ใช้คำภาษาอังกฤษหลายคำ เซ่น self-evaluation, self-assessment, 

self-study ส'วนความหมายของการประเม ินตนเองมิผ ู้กล ่าวไว้ในลักษณะที่ใกล้เค ียงกัน ด ังน ี้

Airasian (2000) ให ้ความหมายของการประเม ินตนเองว ่าเป ็นกระบวนการท ี่บ ุคคลต ัดส ิน 

ความสำเร็จของการกระทำ กระบวนการหร็อผลท ี่ต ้องการโดยม ิจ ุดม ุ่งหมายเพ ื่อเพ ิ่มจ ิตสำน ึกใน 

การปฏิปติของตน จนกระทั่งเกิดความเข้าใจ สามารถวิเคราะห ์และปรับปรุงตนเอง

Harvey (2004) กล ่าวว ่า การประเม ินตนเอง เป ็นกระบวนการของการทบทวนค ุณภาพ 

เพ ื่อการปฏ ิปต ิและการเต ่ร ็ยมการดำเน ินการ1ของตนเอง

สมหวัง พ ิธ ิย าน ุว ัฒ น ์(2541) กล ่าวว ่าก ารป ระเม ินตน เองเป ็นก ระบวนการใช ้บ ัญ ญ า 

พ ิจารณาใคร่ครวญ ตรวจหาเหตุผลและตรวจสอบข้อยิ่งหย่อนในสิ่งท ี่ทำเพ ื่อค ิดค ้นวิธ ีการปรับปรุง 

แก้ไข และชื่นชมกับผลสำเร็จเพื่อเป็นพลังใจสร้างสรรค์งานต่อไป

โดยสรุปการประเม ินตนเอง จ ึงเป ็นกระบวนการท ี่บ ุคคลซ ึ่งต ้องการพ ัฒนาตนเองใช ้ว ิธ ีการ 

เพ ื่อพ ิจารณา ตรวจสอบ ทบทวนการกระทำหร็อพฤต ิกรรมตนเอง และหาว ิธ ีการปร ับปร ุงพ ัฒนา 

ตนเอง

วิธีการท่ีใช้ในการประเมินหรือสะท้อนตนเอง
ก ารป ระ เม ิน ต น เอ งให ้ค วาม ส ำค ัญ ก ับ ก ารค ้น ห าข ้อ ม ูล เก ี่ย วก ับ พ ฤ ต ิก รรม ห ร ือ ก าร  

ปฏ ิปต ิงานของตนเอง ข ้อม ูลท ี่ได ้ร ับจากการประเม ินตนเองจะนำไปส ู่การเปล ี่ยนแปลงพ ัฒ นา 

ตนเอง ซ ึ่งข ้อม ูลท ี่ได ้จากการสะท ้อนตนเองสามารถจำแนกได ้ 3 ขั้น ข ั้นท ี่หนึ่ง การสะท ้อนผล 

เกี่ยวกับการปฏิป ้ต ิงานหรือพฤติกรรมของตนเอง ขั้นที่สอง การระบ ุบ ัญหาและแนวทางแก ้ไข และ 

ขั้นที่สาม การเปล ี่ยนแปลงแนวค ิดและการปฎ ิปต ิงาน (Wood and Bennett, 2000 อ ้างถ ึงใน 

Spektor-Levy, Eylon and Scherz, 2006)

ตามความคิดของ Wheeler (1993) ว ิธ ีการเก ็บข ้อม ูลเพ ื่อการประเม ินครูม ิหลายว ิธ ี แต่ไม, 

ควรใช ้ว ิธ ีการใดหรือแหล่งข ้อม ูลใดเพ ียงอย่างเด ียวในการประเม ินครู เน ื่องจากการปฏ ิป ้ต ิงานของ 

ครูสะท้อนได้หลายมุมมอง ไม,สามารถหาวิธ ีการประเม ินท ี่ด ีหรือเหมาะสมท ี่ส ุดได ้ และจำเป็นต้อง 

ใช ้หลายว ิธ ีห ร ือหลายแหล ่งข ้อม ูล เพ ื่อตรวจสอบย ืนย ัน  ค ุณ ภาพการปฏ ิบ ัต ิงานของคร ู ว ิธ ีการ 

ประเม ินที่ Wheeler (1993) เสนอมิด ังต ่อไปนี้
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(1) แบบตรวจสอบรายการ เป ็นแบบฟอร์มท ี่กำหนดเกณฑ์หรอตัวบ่งช ี ท ี่ผ ู้ประเม ินจะ 

ทำการตรวจสอบว่าผ ู้ถ ูกประเม ินม ีค ุณสมปติตามท ี่กำหนดหรอไม,

(2 ) การบันทึกเหตุการณ์ประจำวัน เป ็นการจดบ ันท ึกโดยต ัวผ ู้ถ ูกประเม ิน ผ ู้ประเม ิน 

ผ ู้บร ีหาร เข ียนบ ันท ึกเหต ุการณ ์ต ่าง ๆ ท ี่เก ิดขึ้น ท ั้งแผนการทำงาน ก ิจกรรม ผลที่เก ิดฃ ึน การ 

เปล ี่ยนแปลงต ่าง ๆ ท ี่พบเห ็น และการสะท ้อนผล เอกสารน ี้สามารถนำไปบรรจ ุเป ็นส ่วนหน ึ่งใน 

แท้เมผลงาน

(3) การใช้เทคนิคการสร้างสถานการณ์สมมติ เพ ื่อวัดการปฏิบ ัต ิงาน

(4) การสัมภาษณ์ คำถาม ท่ีใช ้ในการสอบถาม ผู้ถ ูกประเม ิน  เก ี่ยวก ับ ท ัศนคติ ข้อมูล 

สารสนเทศท ั้วไป ความสนใจ ค วาม ร ู้ ท ักษะ ท ักษ ะในการตอบคำถาม  ความค ิด เห ็นต ่าง  ๆ 

สามารถใช ้ว ิธ ีการสอบถามทางโทรต ัพท ์ ส ัมภาษ ณ ์รายคน หรอกล ุ่ม  และอาจเป ็นคำถามท ี่ม ี 

โครงสร้างหรอไม,มีโครงสร้าง

(5) ระเบียนพฤติการณ์ เป ็นการรายงานหรอสรุปก ิจกรรมท ี่ส ัมพ ันธ ์ก ับการปฏ ิบ ัต ิงาน

ของครู

(6 ) การสังเกต เป ็นการบ ันท ึกพฤต ิกรรมการปฏ ิบ ัต ิงานของคร ู ส ่วนใหญ ่ใช ้บ ันท ึก 

เหตุการณ ์ในห้องเรียน การประชุมภายในโรงเรียน การประชุมผู้ปกครอง

(7) แบบทดสอบ เป ็นคำถาม รายการหรอป ็ญหาต่าง ๆ ท่ีจัดทำฃึนเพ ื่อให ผู้้ถ ูกประเม ิน 

แสดงคำตอบ

(8 ) แท้เมผลงาน เป ็นการรวบรวมเอกสาร หส ักฐานต ่างๆ ท ี่เก ี่ยวก ับการปฏ ิบ ัต ิงานของครู 

เช่น ผลการเร ียนร ู้ของน ัก เร ียน  ส ื่อท ี่คร ูผล ิต การว ิจ ัยของคร ู การประเม ินตน เอง แบบทดสอบ 

ว ิด ี,ท ัศน์เก ี่ยวกับบทเรียนต่างๆ

(9) แบบสอบถาม เป ็นเครองม ือท ี่ประกอบด้วยข ้อความ เพ ื่อเก ็บข้อม ูลเกี่ยวกับภูม ิหลัง 

ของครู แผนการสอน บรีบทการสอน ทัศนคติ กิจกรรมทางวิชาชีพ

(1 0 ) แบบมาตรประมาณค่า เป ็นร ูปแบบของคำถามท ี่เป ็นมาตรประเม ินค ่า ซึ่งอาจเป็น 

ตัวเลข ท ี่จ ัดข ึนเพ ื่อให ้ผ ู้ตอบระบ ุระต ับความเห ็นของตนเองต ่อข ้อความน ั้น ว ่าเห ็นด ้วยหรอม ีอย ู่ใน 

ระดับใด

(1 1 ) ผลการเรียนร ู้ของน ัก เรียน เป ็นการ1ว ัดผลส ัมฤทธ ิทางการเร ียน1ของน ักเร ียน 

ท ัศนคต ิของน ักเร ียนท ี่ม ีการเปล ี่ยนแปลง ความสามารถในการประย ุกต ัใช ้ การโยงความรู้ ทักษะ 

ความสามารถต ่าง ๆ คะแนนสอบ รายงานที่ปรากฏในแท้เมผลงาน

(1 2 ) การบันทึกร่องรอยในอดีต เป ็นการเก ็บข ้อม ูลเก ี่ยวก ับการปฏ ิบ ัต ิงานท ีผ ่านมา 

ได้แก่ รางวัลที่เคยได้รับ การเข้าแกอบรม สัมมนา การลาศึกษาต่อ
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(13) ว ิด ีท ัศ น ์ เป ็นการบันท ึกภาพการปฏิป ้ต ิ'งาน1ของครู ได้แก่ การจ ัดก ิจกรรมในช ั้นเร ิยน 

การม ีส ่วนร่วมในการทำกิจกรรมก ับเพ ื่อน การประชุมผู้ปกครอง

(14) ต ัว อ ย ่า ง ง าน จ าก ก า รส อ น จ ร ิง  การใช ้ก ิจกรรมการสอนจร ิงเพ ื่อประเม ินการ 

ปฏ ิบ ํตงาน เช่น การเตริยมแบบ!เกห ัด แท้เมผลงานของนักเริยน การรายงานความก ้าวหน ้าของ 

นักเริยนไปยังผู้ปกครอง

(15) ต ัวอ ย ่างงาน จาก สถาน ก ารณ ์ส ม ม ต ิ การเล ียนแบบงานท ี่เหม ือนจริง เช่น การให้ 

ครูแสดงแนวการสอนหน่วยการเริยนหน่วยใดหน ่วยหนึ่ง เพ ื่อให ้ผ ู้ปกครองได้มองเห ็นเป ็นตัวอย่าง 

การวางแผนการใช้แหล่งทรัพยากรเพื่อการสอนในหัวข้อใดนัวข้อหนึ่ง

4.4 แ บ บ ต รวจส อ บ ราย ก ารป ระเม ิน

ป ัจ จ ุบ ัน น ี้น ัก ว ิช าก า รจ ะให ้ค ว าม ส ำค ัญ ก ับ ก า รใช ้แ บ บ ต รวจ ส อ บ ราย ก า รป ระ เม ิน  

(evaluation checklist) ในการประเม ินตนเอง ตังนั้น การกำหนดเครองม ือท ี่ใช ้ในการประเม ิน 

ตนเองของผ ู้บร ิหารในการว ิจ ัยน ี้จะเน ้นการใช ้แบบตรวจสอบรายการตนเองเป ็นเครองม ือหล ักใน 

การป ระเม ินภ าวะผ ู้น ำแบบ ช ื่นซ มของผ ู้บ ร ิห าร ซ ึ่งขอนำเสนอแนวค ิดของเค ัร ื่อ งม ือต ังกล ่าว 

ตังต่อไปนี้

แ บ บ ต รวจ ส อ บ ราย ก ารป ระ เม ิน  (evaluation checklist) เป ็นวิธ ีว ิทยาทางการประเม ินท ี่ 

ม ีป ระโยชน ์มากสำหร ับ ใช ้ต รวจสอบการดำเน ินการประเม ินหลาย ๆ ประเภท ท งการป ระเม ิน  

โครงการ การประเม ินแผนงาน การประเม ินองค ์กร การประเม ินบ ุคคล รวมท ํ่งการประเม ินตนเอง 

ด ้วยว่าก ิจกรรมหริอการดำเนินงานใด ๆ ม ีการปฏ ิป ัต ิมากน ้อยเพ ียงใด มีสิ่ง'ใดบ้างที่,ได ้ม ีการปฏ ิบ ัต ิ 

แล ้วและสิ่งใดบ้างท ี่ย ังไม,ได้ปฎิป ัต ิ เปาหมายของแบบตรวจสอบรายการประเม ินค ือ ช ่วยให ้การ 

ประเม ินหริอการทำงานเก ิดประสิทธิภาพสูงส ุด (Scriven, 2000)

Scriven (2000) เป ็นผ ู้เสนอให ้ใช ้แบบตรวจสอบรายการประเม ินหล ัก (Key Evaluation 

Checklist: KEC) เป ็นเครองม ือในการประเม ินอภ ิมาน แบบตรวจสอบรายการเป ็นแบบฟอร์มท ี่ 

จัดทำข ืนประกอบด ้วยข ้อรายการซ ึ่งกำหนด หร ิอระบ ุส ิ่งท ี่ควรปฏ ิปต ิในการประเม ินสำหร ับให ้ผ ู้ 

ประเม ินตรวจสอบว ่าได ้ม ีการดำเน ินงานตามข ้อรายการเหล ่าน ี้นหริอไม ่ ท ํ่งนี้เพ ื่อมิ'ให ้ละเลยหริอ 

ลืมทำในสิ่งที่พึงกระทำ เป ็นการตอกยำให ้ผ ู้ประเม ินปฎ ิบ ้ต ิตามแผนงานท ี่กำหนด หริอแนวทางที่ 

ควรปฏิปติ (สุวิมล ว่องวาณิช, 2549)

แบบตรวจสอบรายการม ีล ักษณะเป ็นรายการขององค ์ประกอบ (list) ค ุณสมปติ (factors) 

ล ักษณะ (aspects) ส ่วนประกอบ (components) เกณฑ ์ (criteria) งาน (tasks) หร ิอม ิต ิต ่าง ๆ 

(dimensions) ท ี่แ ยก พ ิจ ารณ าเป ็น จ ุด  ๆ เพ ื่อ น ำไป ใช ้ในการด ำเน ิน ก ารอย ่า งใด อย ่างห น ึ่ง  

(Scriven, 2000) ซ ึ่งสามารถนำมาประย ุกต ์เป ็นรายการประเม ินหล ักสำหรับการตรวจสอบและการ



78

ประเม ินตนเองได ้ โดยสารสนเทศด ้งกล ่าวจะทำให ้การทำงานสามารถดำเน ินการได ้อย ่างแน ่นอน 

และมั่นใจ

รูปแบบของแบบตรวจสอบรายการประเมิน
แบบตรวจสอบรายการท ี่ใช ้ในการประเม ินอภ ิมานสามารถกำหนดได ้หลายร ูปแบบ เช่น 

การกำหนดข ้อรายการให ้ผ ู้ประเม ินตอบว ่า ใช่ หรอไม่ (ต ัวอย่างที่ 1) ร ูปแบบมาตรประมาณ ค ่า 

(ตัวอย่างที่ 2) ร ูปแบบร ูบร ืกล ั (rubrics) (ตัวอย่างที่ 3 และ 4) ส ่วนใหญ ่จะพบว่าเครองม ือท ี,ใช้ใน 

การประเม ินจะจ ัดทำเป ็นแบบรูบร ืกล ัโดยม ีการกำหนดคะแนนสำหร ับคำตอบแต ่ละข ้อ แล ้วรวม 

คะแนนค ุณ ภาพของการประเม ิน  พร้อมท ั้งเกณฑ ์ท ี่ใช ้ในการแปลความหมาย (สุวิมล ว่องวาณ ิช, 

2549)

ตัวอย่างท่ี 1  รูปแบบตอบแบบสองตัวเลือก (ใช่บัม่ใช่)
ร ูปแบบของแบบตรวจสอบรายการท ี่ตามต ัวอย ่างน ี้จะม ีการกำหนดข ้อรายการให ้ผ ู้ถ ูก  

ประเม ินพ ิจารณาว่าตนเองมีค ุณลักษณะตามข้อรายการท ี่กำหนดหรอไม, ในร ูปแบบน ี้จะบ ังค ับให ้ผ ู้ 

ถ ูกประเมินเลือกตอบเพียงสองตัวเลือก คือ ใช่หรือไม่ใช่ (yes/no) เท,าน ี้น

ข้อ รายการตรวจสอบ ใช่ ไม่ใช่
1 . ใคร ๆ ก็บอกว่าข้าพเจ้าเป็นคนสื่อสารเข้าใจง่าย
2. ข้าพเจ้าจะทำงานแต่ละวันไม่ให้คั่งค้าง
3. ข้าพเจ้าจะนำข้อมูลข่าวสารใหม่ ๆ มารายงานให้เพ่ือนร่วมงานทราบเป็นประจำ
4. ข้าพเจ้าเป็นคนไม1ยอมให้อะไรเป็นอุปสรรคขัดขวางการทำงานของข้าพเจ้า
5. ไม'ว่าเป็นการตัดสินใจทำอะไร ผลงานของข้าพเจ้าออกมาดีเสมอ

ตัวอย่างท่ี 2  รูปแบบมาตรประมาณค่า
ร ูปแบบของแบบตรวจสอบรายการท ี่ตามต ัวอย ่างน ี้จะม ืการกำหนดข ้อรายการให ้ผ ู้ถ ูก  

ประเม ินพ ิจารณ าว ่าตนเองม ีค ุณ ล ักษณ ะตามข ้อรายการท ี่กำหนดหร ือไม ่ แต ่ส ่วนท ี่แตกต ่างจาก 

ร ูปแบบในต ัวอย ่างท ี่ 1 คือ ให ้ผ ู้ตอบระบ ุระบ ุหร ือป!มาณความมากน ้อยของพฤต ิกรรมท ี่ตนเองม ี 

อย ู่ตามข ้อรายการท ี่กำหนด ส ่วน ใหญ ่จะกำหนดระต ับของพ ฤต ิก รรม เป ็นมาตรประมาณ ค ่า  5 

ระตับ
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ข้อ พฤติกรรม 1 2 3 4 5
1 มีความอดทนในการรับฟังความคิดเห็นของผู้อ่ึน
2 ยอมรับความต่างทางความคิด
3 รู้จักจุดแข็งจุดอ่อนของเพ่ือนร่วมทีม
4 ไม่โทษเพ่ือนสมาชิกเม่ือทำงานพลาด
5 แก้ปัญหาเฉพาะหน้าเม่ือทีมมีความขัดแย้งไต้
6 ให้ความสำคัญเพ่ือนร่วมทีมทุกคนเท่าเทียมกัน

ตัวอย่างท่ี 3 รูปแบบรูบริกส์
แบบตรวจสอบรายการตามรูปแบบรูปร ิกล ัม ีการกำหนดเกณฑ ์การให ้คะแนนเพ ื่อบ ่งบอก 

ระด ับค ุณภาพของส ิ่งท ี่ถ ูกประเม ิน ระด ับค ุณภาพอาจจำแนกเป ็น 3 ระด ับ หรอ 5 ระด ับ หรอตามที่ 

ผ ู้ส ร ้างเครองม ือจะกำหนดฃ ึน  ใน แ ต ่ล ะระด ับ จ ะม ีก ารระบ ุคุณสมปต ิหรอค ุณ ภาพของส ิ่งท ี่ถ ูก  

ประเม ินเพื่อใช้เป ็นหลักเท ียบ ในการสร ้างแบบตรวจสอบรายการตามร ูปแบบน ี้ต ้องม ืการว ิเคราะห ์ 

ค ุณสมปติท ี่พ ึงประสงค ์ของบ ุคคลท ี่ถ ูกประเม ินตามน ิยามท ี่กำหนด ข ้อรายการน ี้เป ็นจ ุดตรวจสอบ 

(checkpoints) ท ี่ใช ้ในการตรวจสอบผ ู้ถ ูกประเม ินว ่าม ืค ุณล ักษณะหรอพฤต ิกรรมตามท ี่กำหนด 

มากน้อยเพียงใด ปริมาณของจำนวนข้อรายการท ี่ผ ่านสะท ้อนระด ับค ุณภาพของผ ู้ถ ูกประเม ิน

stufflebeam (2000) ได ้นำเสนอร ูปแบบของแบบตรวจสอบรายการสำหรับการประเม ิน 

อภ ิมานซ ึ่งใช ้ในการประเม ินค ุณภาพของวิธ ีการประเม ินโครงการโดยกำหนดจุดตรวจสอบในแต ่ละ 

องค ์ประกอบจำนวน 6 จุด (ข้อรายการ) กำหนดเกณฑ ์การต ัดส ินค ุณภาพออกเป ็น 6 ระด ับ หากมี 

ค ุณล ักษณะตรงก ับข ้อรายการท ี่กำหนดจำนวน 0-1 ข้อ หมายถึง ระด ับต ้องปร ับปร ุง จำนวน 2-3 

ข้อ หมายถึง ระด ับพอใช้ จำนวน 4 ข้อ หมายถึง ระด ับด ี จำนวน 5 ข้อ หมายถึง ระด ับด ีมาก และ 

จำนวน 6 ข้อ หมายถึง ระดับดีเล ิศ 

ตัวอย่างท่ี 3.1
L1 ความสามารถในการทำงานเป ็นท ีม

□ มีความอดทนในการรับฟังความคิดเห็นของผู้อ่ืน
□ ยอมรับความต่างทางความคิด
□ รู้จักจุดแข็งจุดอ่อนของเพ่ือนร่วมทีม
□ ไม ่โทษเพ่ือนสมาชิกเม่ือทำงานพลาด
□ แก้ปัญหาเฉพาะหน้าเม่ือทีมมีความขัดแย้งได้
□ ให้ความสำคัญเพ่ือนร่วมทีมทุกคนเท่าเทียมกัน
□  6 □  5 □  4  □  2-3 □  0-1

ดีเย่ียม ดีมาก ดี พอใช้ ต้องปรับปรุง
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ตัวอย่างท่ี 3.2
แ บ บ ต รวจ ส อ บ ราย ก ารต าม ต ัวอ ย ่า งน ี้ก ำห น ด ก ล ุ่ม ข อ งพ ฤ ต ิก รรม ให ้ผ ู้ถ ูก ป ระ เม ิน  

ตรวจสอบเทียบเคียง ล ักษณะของพฤต ิกรรมในแต ่ละกล ุ่มสะท ้อนระด ับค ุณภาพท ี่ต ่างก ัน บางครั้ง 

อาจกำหนดระด ับค ุณภาพตามปริมาณความมากน ้อยของพฤต ิกรรม

ข้อ จุดตรวจสอบ ต้องปรับปรุง (1) ใช้ไต้(2) ด ี(3)

1. ความคิดรัเรม • ทำงานแบบรักษา 

งานเดิม

• ไม่ม่ันใจในการคิดทำ 

ส่ิงใหม่

• กลัวผิดพลาด

• อยากเปล่ียนแนวทาง 

ใหม่เหมือนกัน แต่ต้อง 

รอดูท่ีผลท่ีคนอ่ืนทำ 

ก่อน

• ไม่กล้าตัดสินใจรัเรม 

ด้วยตนเองก่อนคนอื่น

• ชอบคิดหาแนวทาง 

ใหม่มาใช้ในโรงเรยน

• ชอบคิดทำส่ิงท้าทาย

• ไม,กลัวความล้มเหลว

2. ความสามารถ 

ในการทำงาน 

เป็นทีม

ครูในโรงเรยนไมถงครงท่ี 

ทำงานเป็นทีมเป็น

ครูในโรงเรยนประมาณ 

ครงหน่ึง (50%) ทำงาน 

ร่วมกันเป็นทีม

ครูไนโรงเรยนประมาณ 

80% ขืนไปทำงาน 

ร่วมกันเป็นทีม

โดยสรุป การพ ัฒนาผ ู้บรหารท ี่ใซ ้ในการว ิจ ัยครั้งน ี้จะให ้ความสำค ัญก ับการพ ัฒนาตนเอง 

โดยใช ้แนวค ิดจากการล ังเคราะห ํใด ้ คือ การกำหนดเครองม ือในการประเม ินตนเองว ่าม ีค ุณสมบ ัต ิ 

ตามแบบตรวจสอบรายการมากน ้อยเพ ียงใด เพ ื่อสะท ้อนระด ับของภาวะผ ู้นำแบบช ื่นชมตนเอง 

และช ีให ้เห ็นพฤต ิกรรมหรอค ุณล ักษณะท ี่เป ็นจ ุดแข ็งจ ุดอ ่อนในตนเองตามองค ์ประกอบของภาวะ 

ผ ู้นำแบบข ื่นชมตนเอง จากน ี้นจะม ีการกำหนดแนวทางการพ ัฒ นาตนเองซ ึ่งเน ้นท ี่การใช ้ว ิธ ีการ 

กำก ับตนเองด ้วยว ิธ ีการพ ันท ึกอน ุท ิน (diary method) ซ ึ่งเป ็นแนวคิดของการสะท ้อนตนเอง(self

reflection) ซึ่งนิยมใช้ในพัจจุพ ัน
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