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บทคัดย่อ  

ภาวะผู้นำเป็นกระบวนการอิทธิพล ท่ีไม่ใช่คุณลักษณะหรือความสามารถท่ีมีอยู่ในตัวผู้นำ แต่เป็น
สถานการณ์ปฏิสัมพันธ์ที่เกิดขึ้นระหว่างผู้นำและผู้ตาม ที่มีอิทธิพลเป็นศูนย์กลางของกระบวนการภาวะผู้นำ 
เนื่องจากผู้นำจะส่งผลต่อผู้ตาม ผู้นำจึงมีอิทธิพลท่ีจะนำไปสู่การโน้มน้าวบุคคลอื่นให้ทำตามเพื่อให้บรรลุผล
ร่วมกัน โดยมีเป้าหมายร่วมกันภายใต้มิติทางจริยธรรม เพราะจะช่วยสะกัดกั้นหรือลดความเป็นไปได้ที่ผู้นำ
ปฏิบัติต่อผู้ตามในลักษณะท่ีใช้การบังคับขู่เข็ญหรือผิดจรรยาบรรณ 
 
คำสำคัญ : ภาวะผู้นำ,  แนวคิด, ทฤษฎี, องค์ประกอบ 
 
Abstract 
 Leadership as an influence process means that it is not a trait or an ability that resides 
in the leader, but rather an interactive event that occurs between the leader and the 
followers. Influence is central to the process of leadership because leaders affect followers. 
Leaders direct their energies toward influencing individuals to achieve something together. 
Stressing common goals gives leadership an ethical dimension because it lessens the 
possibility that leaders might act toward followers in ways that use coercion or are unethical. 
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บทนำ 

เรามักจะได้ยินคำต่อไปนี้ซึ่งมีความคล้ายคลึงกันหรืออยู่ในกลุ่มเดียวกัน เช่น ภาวะผู้นำหรือความเป็น
ผู้นำ (leadership) การบริหาร (administration) และการจัดการ (management) หรือบางทีในภาษาไทยก็
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เรียกควบกันก็มี เช่น การบริหารจัดการ คำดังกล่าวนี้มักพบว่าจะใช้ควบคู่กันเสมอแต่มีความแตกต่างกันมาก 
โดยการบริหารและการจัดการจะคล้ายกันเป็นเรื่องระบบและโครงสร้างขององค์การ การดำเนินการตามหน้าท่ี
หลัก (functions) ซึ่งเป็นกลไกปกติขององค์การ เช่น การวางแผน (planning) การจัดองค์การ/การจัดระบบ 
(organizing) การนำหรือการนำทาง (leading or directing) และการควบคุม (controlling) ในขณะท่ีภาวะ
ผู้นำเป็นเรื่องท่ีเกี่ยวข้องกับความสัมพันธ์ระหว่างบุคคล (interpersonal aspects) โดยเฉพาะในยุคปัจจุบันถือ
ว่า ภาวะผู้นำเกี่ยวข้องกับเรื่องความเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้นตลอดเวลา (change) เป็นเรื่องของการสร้างแรง
บันดาลใจ (inspiration) การสร้างแรงจูงใจ (motivation/persuasion) การใช้อำนาจ (power) และอิทธิพล 
(influence) ซึ่งเกี ่ยวข้องกับทิศทาง (direction) คอยช่วยให้ทุกคนในองค์การมั่นใจว่าสามารถเดินทางไปสู่
จุดหมายที่ต้องการแน่นอนถูกทิศทางหรือ การทำสิ่งที่ถูกต้องเพื่อผลลัพธ์ (doing the right things) ดังนั้น จึง
เป็นเรื่องวิสัยทัศน์ (vision) และการทำให้พันธกิจ (mission) มีความชัดเจนไม่ถูกละเลยหรือเบี่ยงเบนไปโดย
ผู้ปฏิบัติงาน อันจะนำไปสู่การบรรลุผล (result) หรือความมีประสิทธิผล (effectiveness) นั่นเอง ในขณะท่ี การ
บริหาร จะเกี่ยวข้องกับความเร็ว (speed) ในการเดินทางที่ช่วยให้สามารถบรรลุเป้าหมายหรือจุดหมายท่ี
ต้องการได้อย่างรวดเร็ว หรือ การทำให้ถูกต้องตรงตามระเบียบกฎเกณฑ์ (doing things right) นั่นคือ การจัด
โครงสร้าง (structure) และระบบ (system) เพื่อช่วยให้บรรลุผลที่ดีหรือมีประสิทธิภาพ (efficiency) โดยเน้น
เรื่องการวิเคราะห์ต้นทุนกำไร (cost-benefit analysis) นโยบาย ขั้นตอน วิธีการ และการใช้หลักเหตุผลเชิง
ตรรกวิทยา เป็นต้น (สัมฤทธิ์  กางเพ็ง, 2557) ซึ่งในท่ีนี้จะนำเสนอเกี่ยวกับภาวะผู้นำ เช่น แนวคิดและทฤษฏี
ภาวะผู้นำ และองค์ประกอบของภาวะผู้นำ ดังต่อไปนี้ 

 
แนวคิด และทฤษฎีภาวะผู้นำ 

ความหมายของภาวะผู้นำ 
 ภาวะผู้นำเป็นความสามารถในการนำ (capacity or ability to lead) ซึ่งเป็นสิ่งสำคัญยิ่งสำหรับ
ความสำเร็จของผู้นำ ภาวะผู้นำได้รับความสนใจและมีการศึกษามาเป็นเวลานานแล้วเพื่อให้รู ้ว่าอะไรเป็น
องค์ประกอบที่จะช่วยให้ผู้นำมีความสามารถในการนำ หรือมีภาวะผู้นำที่มีประสิทธิผล   ซึ่งได้ศึกษาตั้งแต่
คุณลักษณะของผู้นำ (traits) อำนาจของผู้นำ (power) พฤติกรรมของผู้นำ (behavior) แบบต่าง ๆ ในปัจจุบัน
นี้ก็ยังมีการศึกษาภาวะผู้นำอยู่ตลอดเวลา และพยายามจะหาภาวะผู้นำท่ีมีประสิทธิผลในแต่ละองค์การหรือใน
สถานการณ์ต่างๆ กัน ซึ่งได้มีผู้ให้ความหมายของภาวะผู้นำไว้หลากหลายแตกต่างกัน อาจเนื่องจากขอบเขต
เนื้อหาและความสนใจภาวะผู้นำในการศึกษาของนักวิจัยแตกต่างกัน (Yukl, 2002)  อย่างไรก็ตาม จะเห็นว่า
ส่วนใหญ่ให้ความหมายไว้สอดคล้องกันแต่มีจุดเน้นที่แตกต่างกันสามารถจัดกลุ่มนิยามแนวคิดได้ 6 กลุ่ม 
(Northouse, 2017) ดังนี้ 

กลุ่มแรก  ได้ให้ความสำคัญกับคุณลักษณะ (leadership is a trait) มองว่าผู้นำแต่ละคนมีคุณลักษณะ
พิเศษแตกต่างจากคนโดยทั่วไปที่ส่วนใหญ่สืบเชื ้อสายกันมา เป็นลักษณะทางกายภาพ (physical) สังคม 
(social) และลักษณะเฉพาะของบุคลิกภาพ (personal characteristics) ซึ่งสืบทอดในตัวผู้นำ (inherent) 
เช่น ลักษณะท่าทาง สติปัญญา ความเช่ือมั่น ความซื่อสัตย์ การตัดสินใจ การเป็นคนเปิดเผยหรือการเข้าสังคม 
เป็นต้น ภาวะผู้นำแบบนี้เน้นท่ีตัวผู้นำและพรสวรรค์ของเขา เช่ือว่าผู้นำมาจากกำเนิดไม่ได้สร้างขึ้นมาภายหลัง 
(leaders are born, not made) บางคนเชื่อว่าผู้นำแบบนี้เป็นคนชั้นนำของสังคม (elite) แต่อย่างไรก็ตามมี
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ข้อถกเถียงว่าทุกคนต่างเกิดมาด้วยความสามารถพิเศษแตกต่างกันมิใช่มีเฉพาะคนกลุ่มน้อย และสามารถ
พัฒนาหรือเปล่ียนแปลงคุณลักษณะท่ีมีมาก่อนนั้นได้  ภาวะผู้นำท่ีมีประสิทธิผลจึงต้องการผู้นำท่ีมีคุณลักษณะ
เฉพาะที่เหมาะกับสถานการณ์และสถานท่ี นิยามที่สอดคล้องกับแนวคิดกลุ่มนี ้ คือ ภาวะผู้นำเป็นคุณ
ลักษณะเฉพาะของบุคคลที ่ม ีอ ิทธิพลต่อบุคคลเพื ่อนำไปสู ่ เป ้าหมายที ่ต ้องการ ( Northouse, 2017; 
Schermerhorn et al., 2005)  

กลุ่มที่สอง มุ่งเน้นในเรื่องความสามารถ (leadership is an ability) กลุ่มนี้มุ่งไปที่ความสามารถใน
การนำ (capacity to lead) มีแนวคิดว่าคนเรามีความสามารถท่ีแตกต่างกันโดยธรรมชาติ (natural capacity) 
แต่ถ้าได้รับการฝึกฝนหรือพัฒนาความสามารถนั้นก็จะทำให้มีความสามารถเป็นผู้นำในการนำในด้านนั้นๆ ได้
เป็นอย่างดี ซึ่งมีนักวิชาการได้ให้นิยามไว้สอดคล้องกับแนวคิดนี้ เช่น ภาวะผู้นำเป็นความสามารถในการบริหาร
ตนเอง นำผู้อื่น และครองใจผู้อื่นได้โดยสามารถใช้คนอื่นให้ทำบางอย่างตามเป้าหมายและแนวทางท่ีตนวาดฝัน
หรือคาดคะเนเองได้โดยการดลใจ (inspire) การกระตุ้น (stimulate) และการสนับสนุน (support) เป็นต้น 
(Northouse, 2017; DuBrin, 2010; Draft, 2002; O’Leary, 2000; ศักดิ์ไทย  สุรกิจบวร, 2549; รัตติกรณ์  
จงวิศาล, 2547)   

กลุ่มที่สาม ให้ความสำคัญกับทักษะ (leadership is a skill) จะเน้นท่ีขีดความสามารถหรือสมรรถนะ
ของผู้นำ (competency) ซึ่งจะแตกต่างจากกลุ่มที่เน้นความสามารถที่ธรรมชาติได้สร้างมาให้แล้วเพียงแต่มี
การพัฒนาในด้านนั้นๆ เพิ่มขึ้นก็จะสามารถเป็นผู้นำในด้านดังกล่าวได้เป็นอย่างดี ในขณะท่ีกลุ่มนี้มีความเช่ือว่า
ทุกๆคนสามารถพัฒนาขีดความสามารถหรือสมรรถนะตนเองได้ ซึ่งทุกคนสามารถพัฒนาทักษะภาวะผู้นำด้วย
การฝึกปฏิบัติ (practice) การเรียนการสอน (instruction) การเรียนรู้จากผู้อื่น (learning from others) หรือ 
การเรียนรู้จากประสบการณ์ (learning from experience) ก็ทำให้เขามีภาวะผู้นำได้ด้วยเช่น  ภาวะผู้นำเป็น
สมรรถภาพของผู้นำที่ได้รับการพัฒนาหรือกระบวนการในการบริหารจัดการ เพื่อให้งานบรรลุผลอย่างมี
ประสิทธิภาพ (Northouse, 2017)  

กลุ่มที่สี่ ให้ความสนใจเกี่ยวกับพฤติกรรม (leadership is a behavior) จะให้ความสำคัญเกี่ยวกับ
บทบาทของผู้นำ (leadership role) ท่ีผู้นำปฏิบัติหรือแสดงออกในสถานการณ์ต่างๆ ท่ีสามารถสังเกตได้โดยมี
ตัวร่วมหลักของพฤติกรรมทั่วไปอยู่สองประเภท คือ พฤติกรรมที่ได้จากการทำงาน (task behaviors) ซึ่งได้
จากการทำงานของผู้นำ และพฤติกรรมท่ีได้จากกระบวนการทำงาน (process behaviors) เกิดจากการท่ีผู้นำ
ได้ช่วยให้สมาชิกหรือกลุ่มมีความพึงพอใจ นิยามท่ีสอดคล้องกับแนวคิดกลุ่มนี้ ได้แก่ ภาวะผู้นำเป็นพฤติกรรมท่ี
ผู้นำปฏิบัติ ทั้งที่เป็นพฤติกรรมการทำงาน และกระบวนการทำงานที่มีอิทธิพลต่อผู้ตามทั้งในด้านของงานท่ี
บรรลุผลตามเป้าหมายและความพึงพอใจ (Northouse, 2017; รังสรรค์ ประเสริฐศรี, 2544)  

กลุ่มที่ห้า มองภาวะผู้นำเป็นเรื่องความสัมพันธ์ (leadership is a relationship) มุ่งความสัมพันธ์ใน
การติดต่อสื่อสารระหว่างผู้นำกับผู้ตามมากกว่าคุณลักษณะที่หลากหลายของผู้นำ โดยให้ความสำคัญกับ
กระบวนการรวมพลัง (process of collaboration) ร่วมกันระหว่างผู้นำและผู้ตามทั้งเรื่องภาวะผู้นำ อำนาจ
หน้าท่ี และอิทธิพล ซึ่งสอดคล้องกันกับแนวคิดท่ีนักวิชาการสรุปไว้ว่า ภาวะผู้นำ คือ ความสัมพันธ์ระหว่างผู้นำ 
(leaders) และผู้ตาม (followers) ที่รวมพลังกันกำหนดภารกิจหรือทิศทางของการปฏิบัติงานที่ทำให้เกิด
กิจกรรมหรือการพัฒนาเปลี่ยนแปลงเพื่อให้บรรลุเป้าหมายร่วมกัน (shared purposes) เช่น ภาวะผู้นำ 
หมายถึง ความสัมพันธ ์ที ่ม ีอิทธิพลระหว่างผู ้นำ (leaders) และผู ้ตาม (followers) ซึ ่งทำให้เก ิดการ
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เปลี่ยนแปลงเพื่อให้บรรลุเป้าหมายร่วมกัน (Northouse, 2017;  Daft, 2005;  กวี  วงศ์พุฒ, 2550;   สุเทพ 
พงศ์ศรีวัฒน์, 2550)  

และกลุ่มสุดท้าย มุ่งไปที่กระบวนการของอิทธิพล (leadership is an influence process) มองว่าภาวะ
ผู้นำไม่ใช่การกระทำที่เกิดขึ้นเดี่ยวๆ หรือการกระทำที่เกิดขึ้นในสถานการณ์ใดสถานการณ์หนึ่งที่เฉพาะเจาะจง
เท่านั้น แต่เป็นแบบแผนของพฤติกรรมที่เกิดขึ้นแสดงให้เห็นเป็นลำดับขั้นต่อเนื่องกันไปจนบรรลุผลสำเร็จ โดยมี
องค์ประกอบหลักด้านผู ้นำ (leader) ผู ้ตาม (followers) และสถานการณ์ (situation) เป็นเหตุการณ์และ
สภาพแวดล้อมต่างๆ ที่เกิดขึ้น เช่น ภาวะผู้นำเป็นกระบวนการมีอิทธิพล (influence) ซึ่งกันและกันระหว่างผู้นำ
และผู้ตามเพื่อให้เกิดการเปลี่ยนแปลง (change) ในการดำเนินงานบรรลุวัตถุประสงค์ขององค์การ (objectives) 
หร ือเป ้ าหมายท ี ่ม ี ร ่ วมก ัน (shared goal) (Northouse, 2017; Howell & Costley, 2005; Yukl, 2002; 
Koontz & Weihrich, 1988; Stoner & Freeman, 1989; วิโรจน์ สารรัตนะ, 2556; ธวัช   บุณยมณี, 2550; 
ทองใบ  สุดชารี, 2549; เสริมศักดิ์ วิศาลาภรณ์ , 2546;  สมยศ นาวีการ, 2546)   

แนวคิดและทฤษฎีภาวะผู้นำ  
จากการศึกษาแนวคิด และทฤษฎีภาวะผู้นำจะเห็นว่าได้มีการพัฒนาการมาในศตวรรษที่ผ่านมา แต่

การพัฒนานี้ยังไม่ได้มีข้อสรุปที่ชัดเจนในระหว่างนักวิชาการด้วยกัน เช่นเดียวกับการให้คำนิยามภาวะผู้นำก็
ปราศจากการยอมรับท่ีเป็นเอกฉันท์และยังไม่เป็นท่ีแน่นอนเนื่องจากเป็นการสร้างแนวคิดในทางสังคมศาสตร์ 
และเป็นเรื่องของจิตพิสัย ดังนั้น ผู้นำจึงต้องเลือกทฤษฏีภาวะผู้นำท่ีมีประสิทธิผลท่ีสุดสำหรับองค์การของตน 
ผู้นำท่ีต้องการประยุกต์ใช้ทฤษฎีภาวะผู้นำนั้นต้องเข้าใจปรัชญาพื้นฐานของทฤษฏี จำเป็นต้องรู้ว่าภาวะผู้นำท่ี
เลือกใช้มีความเหมือนหรือแตกต่างจากทฤษฎีภาวะผู้นำอื่นๆ ท่ีได้นำมาเสนอในศตวรรษท่ีผ่านมาอย่างไร เพื่อ
ตัดสินใจว่าภาวะผู้นำดังกล่าวเหมาะสมในองค์การของตนหรือไม่อย่างไร ซึ่งจากการศึกษาทฤษฎีภาวะผู้นำใน
ศตวรรษท่ีผ่านมาในทัศนะของ Polleys (2002) จะแบ่งเป็น 3 ระยะ คือ 

ระยะที่ 1 ระหว่าง 1900 ถึงสงครามโลกครั้งที่สอง เป็นการให้คำนิยามภาวะผู้นำจะเน้นที่ตัวผู้นำ 
ทฤษฏีเกี่ยวกับจิตวิทยาและคุณลักษณะ (trait) หรือ ทฤษฎีภาวะผู้นำแบบคุณลักษณะ (Trait Theory)  จะ
เห็นว่าในช่วงการเปล่ียนศตวรรษการศึกษาภาวะผู้นำเน้นท่ีตัวผู้นำโดยกำหนดว่าผู้นำมีคุณลักษณะหรือบุคลิก
อย่างไร (characteristics or traits) ซึ่งนักวิจัยต่างๆ เชื่อว่าปัจเจกชนที่ประสบความสำเร็จทางการบริหารมี
คุณสมบัติพิเศษนอกเหนือจากผู้อื่น โดยคุณลักษณะนี้ไม่ว่าจะเสาะแสวงหาเองหรือได้รับสืบเนื่องกันมาจะแสดง
ถึงแนวโน้มท่ีผู้นำจะตอบสนองต่อสถานการณ์ด้วยพฤติกรรมท่ีทำนายได้  แต่หลังจากการวิจัยอย่างกว้างขวาง
ผลการวิจัยกลับไม่พบว่ามีรูปแบบคุณลักษณะที่แตกต่างกันระหว่างผู้นำกับผู้ที ่ไม่ใช่ผู้นำ ดังนั้น ระหว่าง
สงครามโลกครั้งท่ีสองถึงปลายทศวรรษ 1960 การศึกษาภาวะผู้นำเปล่ียนไปเป็นการศึกษาพฤติกรรม 

ระยะที่ 2  หลังสงครามโลกครั้งที่สองจนปลายทศวรรษ 1960 จะเน้นที่พฤติกรรม (behavior) โดย
พยายามศึกษาถึงพฤติกรรมของผู้นำที่เหมาะสมควรเป็นอย่างไร โดยเน้นให้ความสำคัญกับทฤษฎีพฤติกรรม
ศาสตร์ (Behavioral Theory) เช่น ทฤษฎี X และY ของแมคเกรเกอร์  (McGregor’s Theory X and Y)  
(McGregor, 1960, cited in Polleys, 2002) ทฤษฎีทางพฤติกรรมศาสตร์เน้นการศึกษาพฤติกรรมของผู้นำ 
ซึ่งระยะหลังได้มีการเสนอทฤษฎี Y เพิ่มเติมข้ึนมา โดยทฤษฏี X, Y และZ (Theory X, Y and Z) มีหลักสำคัญ
ของทฤษฎีภาวะผู้นำแบบนี้เป็นสมมติฐานของผู้บริหารต่อพฤติกรรมและธรรมชาติของมนุษย์ ความเช่ือส่วนตัว
ของผู้บริหารส่งผลต่อรูปแบบการนำทีมซึ่ง McGregor (1960 cited in Bobic and Davis, 2003) เสนอว่า
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จากสมมติฐานของพฤติกรรมมนุษย์ ผู้บริหารสามารถควบคุม (control) จัดการ (management) นำ (lead) 
และสร้างแรงจูงใจ (persuasion) ผู้อื่นได้หลายวิธีโดยทฤษฎี X และทฤษฎี Y เป็นมุมมองของความสัมพันธ์
มนุษย์ที่แตกต่างตรงข้ามกัน กล่าวคือทฤษฎี X มีแนวคิดในเรื ่องการสั่งการและควบคุม (the traditional 
view of direction and control)  โดยทฤษฎีนี ้มีข้อสมติฐานที่ว่าคนไม่อยากทำงาน และหลีกเลี ่ยงความ
รับผิดชอบไม่ทะเยอทะยาน ไม่คิดริเริ่มชอบให้การส่ัง เห็นแก่ตนเองมากว่าองค์การมักต่อต้านการเปล่ียนแปลง 
มักจะโง่ และถูกหลอกง่าย ดังนั้น ผู้บริหารที่ยอมรับทฤษฏีนี้จะมองคนโดยเฉลี่ยในแง่ลบว่าคนทั่วไปไม่ชอบ
และหลีกเลี่ยงการทำงาน จึงต้องถูกบังคับและข่มขู่ด้วยมาตรการต่างๆ เพื่อให้ทำงานได้ด้วยดีตามเป้าหมาย
ขององค์การ ในมุมมองดังกล่าวคนโดยท่ัวไปหลีกเล่ียงความรับผิดชอบ มีความทะเยอทะยานต่ำ และต้องการ
แต่ความมั่นคง (Jewell, 2006) ผู้บริหารจึงมีแนวโน้มที่จะพัฒนาภาวะผู้นำแบบข่มขู่ด้วยการลงโทษ ควบคุม
จากภายนอกตามความเช่ือเชิงลบต่อมนุษย์ (Bobic and Davis, 2003) 
 ในทางตรงกันข้ามของสมมติฐานต่อธรรมชาติมนุษย์ตามทฤษฏี Y จะมองคนในเชิงบวก เมื่อพิจารณา
หลักการของทฤษฎี  X แล้วจะเห ็นว ่าม ีความเชื ่อมโยงก ับการบริหารเช ิงว ิทยาศาสตร ์ (scientific 
management) ส่วนทฤษฎีY จะสอดคล้องกับมุมมองมนุษยสัมพันธ์ (human relations) ที่คล้ายคลึงกับ
แนวคิดของ Maslow โดยทฤษฎี Y มีมุมมองใหค้นเป็นศูนย์กลางในการบริหารภายใตส้มมติฐานทีว่่าคนไม่ได้
หลีกเลี่ยงการทำงานโดยธรรมชาติ และมุ่งมั่นในงานเช่นเดียวกับการพักผ่อนหรือการเล่น ซึ่งในมุมมองของ
ทฤษฎ ีY คนส่วนใหญ่มีความรับผิดชอบและควบคุมตนเองโดยจะมีแนวทางเพื่อให้บรรลุเป้าหมายขององค์การ 
ซึ่งจะเห็นว่าทฤษฎี Y จะให้ความสำคัญทั้งระดับบุคคล และเป้าหมายขององค์การ (the integration of 
individual and organization goal) ทฤษฎีนี้จึงมีสมติฐานท่ีว่าคนมักจะให้ความร่วมมือสนับสนุน รับผิดชอบ 
ขยันไม่เกียจคร้าน และไว้วางใจได้มีความคิดริเริ่มทำงานถ้าได้รับการจูงใจอย่างถูกต้องและคนมักจะพัฒนา
วิธีการทำงานตลอดจนพัฒนาตนเองอยู่เสมอดังนั้น ผู้บริหารท่ีมีมุมมองทฤษฎีนี้ในด้านธรรมชาติของมนุษย์ไม่
ควบคุมไม่สร้างกฎระเบียบ หรือดูแลคนงานอย่างใกล้ชิด แต่ผู้นำเหล่านี้ส่งเสริมศักยภาพของมนุษย์ในตัว
ผู้ใต้บังคับบัญชาด้วยการให้อิสระในการทำงาน กระตุ้นความคิดสร้างสรรค์ และให้แรงจูงใจคนงานด้วยการ
สร้างความพึงพอใจ (Bobic and Davis, 2003) ถึงแม้ทฤษฎีพฤติกรรมศาสตร์เช่นทฤษฎี X และทฤษฎี Y มี
ความหลากหลายมากกว่าทฤษฎีทางด้านคุณลักษณะ แต่ทฤษฎีเหล่านี้ก็ยังไม่ได้ครอบคลุมถึงบริบททาง
วัฒนธรรมหรือปัจจัยทางสถานการณ์ นักวิจัยจึงได้ยอมรับท้ังการศึกษาในตัวบุคคลและการศึกษาสถานการณ์
ของภาวะผู้นำในระยะต่อมา  

ต่อมาภายหลังได้มีทฤษฎี Z (Z Theory) ที่นำเสนอโดย Dr.William  Ouchi  ศาสตราจารย์แห่ง
มหาวิทยาลัย UCLA ในช่วงปี 1980 โดยทฤษฎีของ Z ของ Ouchi (Ouchi’s Theory Z) เป็นทฤษฎีอธิบาย
โครงสร้างตามการจัดการผสมผสานระหว่างการบริหารแบบสหรัฐอเมริกาหรือ Theory A กับการบริหารแบบ
ญี่ปุ่น หรือ Theory J กล่าวคือทฤษฎี A เป็นแนวความคิดการจัดการของสหรัฐอเมริกาซึ่งองค์การเน้นการจ้าง
งานระยะส้ัน พนักงานมีส่วนร่วมและความรับผิดชอบต่อองค์การน้อยในขณะท่ีทฤษฎี J เป็นแนวความคิดการ
จัดการของญี่ปุ่นซึ่งองค์การเป็นการจ้างงานตลอดชีพ พนักงานมีส่วนร่วมและความรับผิดชอบต่อองค์การสูง
โดยทฤษฎี Z เป็นแนวความคิดการจัดการผสมผสานระหว่างญี่ปุ่นและสหรัฐอเมริกาโดยเน้นการจ้างงานระยะ
ยาวมีการตัดสินใจและความรับผิดชอบร่วมกันดังนั้น จึงมีแนวคิดว่า องค์การต้องมีหลักเกณฑ์ท่ีควบคุมมนุษย์
แต่มนุษย์ก็รักความเป็นอิสระและมีความต้องการหน้าที่ของผู้บริหารจึงต้องปรับเป้าหมายขององค์การให้
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สอดคล้องกับเป้าหมายของบุคคลในองค์การมีองค์ประกอบที่สำคัญ 4 ประการคือ 1)  การทำให้ปรัชญาท่ี
กำหนดไว้บรรลุ 2) การพัฒนาผู้ใต้บังคับบัญชาให้ทำงานอย่างมีประสิทธิภาพ 3)  การให้ความไว้วางใจแก่
ผู้ใต้บังคับบัญชา และ4)  การให้ผู้ใต้บังคับบัญชามีส่วนร่วมในการตัดสินใจภายใต้หลักการสำคัญ 3 ประการ 
คือ 1)คนในองค์กรต้องซื่อสัตย์ต่อกัน 2) คนในองค์การต้องมีความเป็นอันหนึ่งอันเดียวกัน และ3) คนใน
องค์การต้องมีความใกล้ชิดเป็นกันเองดังแสดงในภาพท่ี 1 

 
ภาพท่ี 1  ทฤษฎี Z (Z Theory) 

ระยะที่ 3 เริ่มในทศวรรษที่ 1970  โดยเปลี่ยนจากการศึกษาพฤติกรรมไปเป็นการให้คำนิยามของ
สภาพแวดล้อมของภาวะผู้นำ รวมทั้งการพัฒนาทฤษฎีตามสถานการณ์ (situational and contingency)  
จนถึงปลายทศวรรษที่ 1970 หรือ 40 ปีที ่ผ่านมาจึงได้มีการศึกษาทฤษฎีภาวะผู้นำแห่งการแลกเปลี่ยน 
(transactional leadership) ทฤษฏีภาวะผู้นำการเปล่ียนแปลง (transformational leadership)   

ในทัศนะของ Northouse (2017) กล่าวว ่า ในความเป็นจริงแล้วภาวะผู ้นำได้เป ็นที ่สนใจใน
วรรณกรรมต่างๆ มาหลายร้อยปีแล้วโดยเริ่มมีงานเขียนอย่างจริงจังต้ังแต่หนังสือเรื่อง The Prince (เจ้าชาย) 
โดย Machiavelli ในปี ค.ศ. 1531 และอัตชีวประวัติของภาวะผู้นำท่ียิ่งใหญ่ ซึ่งต่อมาในศตวรรษท่ี 20 ก็มีการ
พัฒนาเรื่องนี้มากมายไม่ว่าจะเป็นด้านสังคมศาสตร์ มานุษยวิทยา ธุรกิจ การศึกษา ประวัติศาสตร์ การทหาร 
การพยาบาล พฤติกรรมองค์การ ปรัชญา รัฐศาสตร์ รัฐประศาสนศาสตร์ จิตวิทยา สังคมวิทยา และศาสน
ศาสตร์ ซึ่งได้นำเสนอไว้ 6 แนวคิด ดังนี้ 

1. แนวคิดคุณลักษณะ (trait approach) เป็นทฤษฎีของผู้นำท่ียิ่งใหญ่ (Great Man Theory) เน้น
ที ่การศึกษาคุณสมบัต ิภายในของผู ้นำทั ้งทางด้านสังคม (social) การเมือง (political) และการทหาร 
(military) เช ่น Catherine the Great, Mohandas Gandhi, Abraham Lincoln, และ Joan of Arc เริ่ม
ต้ังแต่ 1900 ถึงต้นทศวรรษ 1940 และเริ่มศึกษาใหม่ในทศวรรษ 1970 โดยเฉพาะในทศวรรษ 1980 เป็นเรื่อง
ของ “5 คุณลักษณะเด่น (the big five) หรือปัจจัย 5 ด้านท่ีสำคัญของคุณลักษณะ 5 ด้านของผู้นำ  

2. แนวคิดพฤติกรรม (behavior approach) ในปลายทศวรรษ 1930 ได้เน้นทางด้านพฤติกรรม
โดยศึกษาว่าผู ้นำทำอย่างไร เช่น งานวิจัยของ OhioState University และ University of Michigan ใน
ทศวรรษ 1940 -ทศวรรษ 1950 และมีการศึกษาอย่างจริงจังในต้นทศวรรษ 1960 โดย Blake and Moulton 
ที่เขียนหนังสือปี 1964 เป็นการศึกษาในบริบทขององค์การพบว่าผู้จัดการ (manager) มีหน้าที่สองประการ 
คือ พฤติกรรมการทำงาน (task behaviors) และพฤติกรรมในความสัมพันธ์ (relationship behaviors)  

3. แนวคิดสถานการณ์ (situational approach) มีแนวคิดว่า ในสถานการณ์ที ่แตกต่างย่อม
ต้องการชนิดของภาวะผู้นำท่ีแตกต่าง โดยเริ่มต้ังแต่ปลายทศวรรษ 1960 โดย Hersey and Blanchard และ 
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Reddin และพัฒนาใหม่ตั ้งแต่ทศวรรษ 1970 – ทศวรรษ 1990 หนึ ่งในทฤษฏีนั ้น คือ ทฤษฎีเส้นทางสู่
เป้าหมาย (path goal theory) ที่ศึกษาว่าผู้นำใช้แรงจูงใจสมาชิกเพื่อพัฒนาผลการปฏิบัติงานและความพึง
พอใจในการปฏิบัติงานได้อย่างไร และมุมมองของ contingency theory ท่ีเน้นการจับคู่ระหว่างรูปแบบภาวะ
ผู้นำกับตัวแปรด้านสถานการณ์ 

4.  แนวคิดความส ัมพ ันธ ์  (relational approach) ในทศวรรษ 1990  ม ีการศ ึกษาเร ื ่ อง
ความสัมพันธ์ระหว่างผู้นำและผู้ตาม และสร้างทฤษฏีการแลกเปลี่ยนระหว่างผู้นำและสมาชิก (Leader - 
Member Exchange : LMX) ที่ทำนายว่าความสัมพันธ์ที ่มีคุณภาพสูงให้ผลลัพธ์เชิงบวกต่อผู้นำมากกว่า
ความสัมพันธ์ที่มีคุณภาพต่ำ มุมมองความสัมพันธ์นี้ยังมีความสนใจศึกษาอยู่จนถึงปัจจุบัน  

5.  แนวคิดภาวะผู้นำแบบใหม่ (new leadership approaches)  มีการศึกษาภาวะผู้นำแบบใหม่
กลางทศวรรษ 1980  เริ ่มตั ้งแต่ปี 1985 โดย Bass และคณะที่ได้เขียนทฤษฎีภาวะผู้นำแบบศรัทธาบารมี 
(charismatic leadership) และภาวะผู้นำเชิงวิสัยทัศน์ (visionary leadership) ท่ีได้พัฒนามาเป็นภาวะผู้นำ
การเปล่ียนแปลง(transformational leadership) ท่ีอธิบายภาวะผู้นำท่ีเปล่ียนคนและองค์การ 

6. แนวคิดภาวะผู้นำที่เข้ามาใหม่ (emerging leadership approaches) มีการศึกษาภาวะผู้นำ
ใหม่ ๆ ในศตวรรษที่ 21 เช่น ภาวะผู้นำที่แท้จริง (authentic leadership) เป็นการศึกษาความเป็นผู้นำท่ี
แท้จริงของผู้นำ ภาวะผู้นำเชิงจิตวิญญาณ (spiritual leadership) ท่ีศึกษาว่าผู้นำใช้ค่านิยมความรู้สึกว่าได้รับ
การเรียกร้องและความเป็นสมาชิกด้วยกันเพื่อสร้างแรงจูงใจให้ผู ้ตาม ภาวะผู้นำแบบบริการ (servant 
leadership) ท่ีเน้นหลักของความใส่ใจ (caring principle) โดยผู้นำทำตัวเป็นผู้รับใช้สนใจความต้องการของผู้
ตามเพื่อการพัฒนาให้ผู้ตามมีอิสระ มีความรู้มากขึ้นและเป็นผู้รับใช้เช่นเดียวกัน  ภาวะผู้นำเชิงวัฒนธรรม 
(cultural leadership) ภาวะผู้นำแบบโลกาภิวัตน์ (global leadership) ภาวะผู้นำการเรียนรู้ (learning  
leadership) อย่างไรก็ดี ได้มีภาวะผู้นำแบบใหม่ท่ีเกิดขึ้นในปัจจุบัน และอนาคต อันเนื่องมาจากคนในโลกได้มี
การติดต่อกันมากขึ้นมีสาเหตุมาจากการพัฒนาเทคโนโลยีการส่ือสารอย่างรวดเร็วและต่อเนื่องในปัจจุบัน เช่น 
ภาวะผู้นำดิจิทัล (digital leadership) ดังพัฒนาการแนวคิดของทฤษฎีภาวะผู้นำในภาพท่ี 2 

 

 
ภาพท่ี 2 พัฒนาการแนวคิดของทฤษฎีภาวะผู้นำ 
ท่ีมา : Northouse, P. G. (2017). Introduction to leadership: concepts and practice. 4th ed. 

Thousand Oaks, CA: Sage, p.35. 
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 จากภาพท่ี 2  แนวคิดท่ีนำเสนอข้างต้นแสดงให้เห็นว่าภาวะผู้นำไม่ได้แยกส่วนขาดจากกันชัดเจน แต่
แนวคิดหลายๆ แนวคิดได้มีนำไปใช้หรือการศึกษาไปพร้อมๆ กัน และสนับสนุนซึ่งกันและกัน ถึงแม้มีบาง
แนวคิดได้จางหายไปจากความนิยม แต่ก็ได้มีการนำมาใช้หรือศึกษากันอยู่และยังมีอิทธิพลต่อแนวคิดใหม่ใน
อนาคตด้วยเช่นกัน 
 
องค์ประกอบภาวะผู้นำ 

ภาวะผู้นำเป็นเรื่องของการใช้อำนาจ (power) ท่ีเป็นในแบบของการใช้อิทธิพล (influence) เพื่อการ
โน้มน้าว (persuasion) ให้ผู้อื่นเข้าใจเหตุผลและเต็มใจร่วมกันทำงานเพื่อให้บรรลุวัตถุประสงค์ขององค์การ 
โดยสมาชิกทุกคนได้ประโยชน์ไปพร้อมกันในการพัฒนาตนเองทางวิชาชีพและจิตวิญญาณ ดังสาระสำคัญแต่ละ
ด้านต่อไปนี้ (สัมฤทธิ์  กางเพ็ง และสรายุทธ  กันหลง, 2559; Harvard Business School, 2006)  

การใช้อำนาจ (Power)  
อำนาจเป็นลักษณะสำคัญที ่ปรากฏในระบบทางสังคม (social systems) ทุกระบบ และเป็น

ส่วนประกอบสำคัญของการทำงานในองค์การซึ่งคนส่วนใหญ่มักมองไปทางลบแต่ในความเป็นจริงแล้วคำนี้มี
ความหมายท้ังในเชิงลบและในกรณีเชิงบวกมักจะใช้คำว่าบารมี แต่อย่างไรก็ตามไม่ได้ขึ้นอยู่กับความหมายของ
คำแต่จะขึ้นอยู่กับการนำไปใช้ของผู้นำนั่นเอง หากพิจารณาความหมายของคำนี้ Harvard Business School 
(2006) และสัมฤทธิ์  กางเพ็ง และสรายุทธ  กันหลง  (2559) ได้อธิบายไว้สอดคล้องกันว่าเป็นศักยภาพในการ
จัดสรรทรัพยากร การตัดสินใจ และการทำให้มีการตัดสินใจของผู้นำ ซึ่งถ้ารู้จักท่ีมาของอำนาจแล้วย่อมนำไปสู่
การใช้อำนาจนั้นได้อย่างถูกต้องเหมาะสม โดยแหล่งที่มาของอำนาจมี 3 แหล่งดัวยกันคือ 1) อำนาจจาก
ตำแหน่ง (positional power) บางทีเรียกว่าอำนาจตามกฎหมาย  (legitimate power)  เป็นอำนาจอย่าง
เป็นทางการในระดับใดระดับหนึ่ง  ซึ่งการมีอำนาจหน้าที่ในตำแหน่งใดนาน ๆ ก็จะทำให้เกิดอำนาจสะสมได้  
เพราะผู ้ครอบครองอำนาจหน้าที ่มีสิทธิ ( right) อันชอบที ่จะตั้งกฎ ระเบียบการทำงาน มอบหมายงาน
ควบคุมดูแลการทำงานของผู้ใต้บังคับบัญชา ภายใต้ข้อกำหนดแห่งอำนาจหน้าท่ี   จากการมีสิทธิดังกล่าวนี้ 
และโดยเฉพาะการมีสิทธิเหนืองบประมาณ ทรัพยากรที่จำเป็นแก่การปฏิบัติงาน เช่น  เครื่องมือ  อุปกรณ์  
อาคารสถานที่ เป็นต้น ย่อมทำให้เกิดอำนาจแก่ผู ้ที ่ต้องการได้ในที่สุด อำนาจตามกฎหมายนี้  จะมีอยู่ใน
ผู้บริหารทุกระดับ มากในระดับสูงสุด ลดหล่ันกันลงมา ขึ้นอยู่กับว่าระดับใดหรือผู้ใดมีความรับผิดชอบมากก็มี
อำนาจหน้าที่มากด้วย ทั้งนี้เพื่อใช้อำนาจตามกฎหมายให้สามารถดำเนินการภาระหน้าที่ได้สำเร็จ  2) อำนาจ
จากความสัมพันธ์ (relational power)  เป็นอำนาจอย่างไม่เป็นทางการเกิดจากความสัมพันธ์ระหว่างบุคคล 
จะอยู่บนพื้นฐานของการร่วมมือกัน (coalition) การพึ่งพา (dependencies) และความสัมพันธ์ซึ่งกันและกัน 
(reciprocity)   เนื ่องจากเป็นอำนาจอย่างไม่เป็นทางการที่เกิดขึ้นจากความสัมพันธ์ของผู้นำกับคนอื่นท่ี
สามารถเพิ่มหรือจำกัดอำนาจของผู้นำได้ ดังนั้น การใช้อำนาจนี้ต้องรอบคอบและระมัดระวังในการใช้อย่าง
ชาญฉลาด และ3) อำนาจส่วนบุคคล (personal power) เป็นอำนาจท่ีปราศจากตำแหน่งและความสัมพันธ์ 
ซึ่งเป็นคุณลักษณะท่ีผู้อื่นตระหนักได้ในตัวผู้นำ และมีอิทธิพลต่อความคิดและพฤติกรรมของผู้อื่น เช่น แนวคิด 
ความเช่ียวชาญ  ความสำเร็จ  ความสามารถพิเศษ  ทักษะในการส่ือสาร และความน่าเช่ือถือ เป็นต้น 

McClelland and Burnham (2003) กล่าวว่า การเข้าถึงอำนาจของผู้นำนั้นเกี่ยวข้องและสัมพันธ์กับ
แรงจูงใจส่วนบุคคลเป็นอย่างมาก โดยกำหนดประเภทของการใช้อำนาจ 3 ลักษณะ ได้แก่  
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ลักษณะที่ 1 ผู้นำที่เน้นคน (affiliates) เป็นผู้นำที่เอาลูกน้องหรือสมาชิกเป็นหลักเน้นความสุขความ
พึงพอใจของสมาชิกให้ความสำคัญกับเป้าหมายของงานและนโยบายขององค์การน้อยซึ่งผู ้นำประเภทนี้จะ
อ่อนแอและมีประสิทธิผลต่ำท่ีสุด   

ลักษณะที่ 2 ผู้นำที่เน้นอำนาจส่วนบุคคล (personal power) เป็นผู้นำที่ให้ความสำคัญกับการ
แสวงหาอำนาจเพื่อตัวเองและทีมงานมากกว่าความต้องการเป็นที่ชื่นชอบของสมาชิก จุดเด่นคือจะจัดการใน
แนวทางประชาธิปไตย และมีความเข้มแข็ง  ในขณะท่ีจุดด้อยเป็นเรื่องของการขยายอำนาจ การสร้างอิทธิพล 
และไม่ปฏิบัติตนให้เกิดการสร้างสรรค์ในสถาบันที่ดี  

และลักษณะที่ 3  ผู้นำที่เน้นสถาบัน (institute) เป็นผู้นำที่มีประสิทธิผลมากที่สุดจะใช้อำนาจที่เอื้อ
ประโยชน์ต่อองค์การเป็นหลัก เช่น ใส่ใจองค์การอย่างเต็มเปี่ยม มีจริยธรรมในการทำงานอย่างสูง  เสียสละ
ประโยชน์ส่วนตนเพื่อประโยชน์ส่วนรวม  และมุ่งท่ีเป้าหมายขององค์การ  

ดังนั้น อำนาจจึงเป็นศักยภาพในการจัดสรรทรัพยากร การตัดสินใจ และการทำให้มีการตัดสินใจของ
ผู้นำท่ีหลากหลายในทางปฏิบัติ ได้แก่ การเน้นคน การเน้นอำนาจส่วนบุคคล และการเน้นท่ีสถาบัน  

การใช้อิทธิพล (Influence) 
เนื่องจากอำนาจในองค์การนั้นเป็นเพียงความสามรรถท่ีซ้อนเร้นอยู่ และจะตระหนักได้ก็ต่อเมื่อมีการ

แสดงออกในรูปแบบใดรูปแบบหนึ่ง จะเห็นได้บ่อยครั้งที่อำนาจแสดงตัวเองออกมารให้เห็นอย่างชัดเจนใน
รูปแบบของอิทธิพลที่เป็นความสามารถในการเปลี่ยนแปลง ชี้นำ หรือมีผลกระทบต่อพฤติกรรมของผู้อื่นโดย
ปราศจากการสั่งการ หรือบังคับ อย่างไรก็ดี คำว่าอิทธิพล (influence) เป็นอีกคำหนึ่งที่คนมักมองในเชิงลบ 
เช่น ผู้มีอิทธิพล เป็นต้น โดยอิทธิพลจะเป็นส่วนขยายของอำนาจหรือเป็นกลไกสำคัญในการใช้อำนาจเพื่อ
นำไปสู่การเปลี่ยนแปลงพฤติกรรม หรือทัศนคติของคนอื่นโดยที่เขาไม่รู้สึกว่าถูกฝืนใจ บังคับ หรือสั่งการ
โดยตรงเพื่อให้ปรับเปลี่ยนพฤติกรรมหรือทัศนคติ ซึ่งหากเปรียบอำนาจเป็นค้อน อิทธิพลก็เป็นถุงกำมะหยี่ 
การใช้อำนาจควรใช้แบบค้อนในถุงมือกำมะหยี่ หรือ “เป็นการให้ข้อเสนอแนะที่คนอื่นไม่สามารถปฏิเสธได้” 
ดังนั้น อิทธิพลจึงเป็นกลไกของการใช้อำนาจเพื่อให้เกิดการเปลี่ยนแปลงพฤติกรรมหรือทัศนคติของคนอื่น 
(Harvard Business School, 2006)  

อย่างไรก็ตาม เนื่องจากในปัจจุบันนิยามของภาวะผู้นำมุ่งไปท่ีกระบวนการของอิทธิพล (leadership 
is an influence process) มองว่าภาวะผู้นำไม่ใช่การกระทำที่เกิดขึ้นเดี ่ยวๆ หรือการกระทำที่เกิดขึ้นใน
สถานการณ์ใดสถานการณ์หนึ่งที่เฉพาะเจาะจงเท่านั้น แต่เป็นแบบแผนของพฤติกรรมที่เกิดขึ้นแสดงให้เห็น
เป็นลำดับขั้นต่อเนื่องกันไปจนบรรลุผลสำเร็จ โดยมีองค์ประกอบหลักด้านผู้นำ (leader) ผู้ตาม (followers) 
และสถานการณ์ (situation) เป็นเหตุการณ์และสภาพแวดล้อมต่างๆ ที ่เกิดขึ ้น  เช่น ภาวะผู ้นำจึงเป็น
กระบวนการมีอิทธิพล (influence) ซึ่งกันและกันระหว่างผู้นำและผู้ตามเพื่อให้เกิดการเปล่ียนแปลง (change) 
ให้การดำเนินงานบรรลุว ัตถุประสงค์ขององค์การ (objectives) หรือเป้าหมายที่มีร่วมกัน (shared goal) 
(Northouse, 2017; Howell & Costley, 2005; Yukl, 2002; Schermerhorn, 2011) ซึ่งในทางจิตวิทยาจะ
เรียกคำนี้ว่า กระบวนการอิทธิพลทางสังคม (social influence process) ท่ีให้ความสำคัญของเรื่องแรงจงูใจ 
(motives) และการรับรู้ (perceptions) ของบุคคลเป้าหมายที่เกิดขึ้นจากการกระทำของผู้นำ รวมถึงบริบท
แวดล้อมนั ้นว ่าม ีปฏิส ัมพันธ ์ต ่อก ันอย่างไร  เช ่น กระบวนการยินยอมปฏิบัต ิเพ ื ่อหว ังผลตอบแทน 
(instrumental compliance) กระบวนการผูกผันด้วยอุดมการณ์ร่วม (internalization) และกระบวนการ
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ลอกเลียนแบบพฤติกรรม (identification) ดังนั ้น การใช้อำนาจในการนำควรให้ความสำคัญในเร ื ่อง
กระบวนการด้วยนอกจากจะมองเป็นเรื่องของกลไกในการใช้อำนาจ 

เมื่อพิจารณาคำว่า อำนาจ กับอิทธิพล จะเห็นว่าอำนาจเป็นศักยภาพในการได้มาหรือระดมทรัพยากร 
ในที่ขณะอิทธิพลเป็นกลไกของการใช้อำนาจนั้น ดังที่ Barnes (2000 Cited in Harvard Business School, 
2006) ท่ีกล่าวไว้ว่า “อำนาจเป็นบางส่ิงท่ีเรามี ในขณะท่ีอิทธิพลเป็นบางอย่างท่ีเราทำ” ดังนั้น อิทธิพลจึงเป็น
กลไกในการใช้อำนาจของผู้นำเพื่อให้เกิดการเปล่ียนแปลงพฤติกรรมหรือทัศนคติของผู้อื่นโดยปราศจากการถูก
บังคับหรือออกคำสั่ง โดยมียุทธวิธี 3 ประการ คือ มีอิทธิพลผ่านการกำหนดกรอบ  ข้อมูล และความเป็น
ผู้เชี่ยวชาญทางเทคนิค ดังนี้ (Harvard Business School, 2006; สัมฤทธิ์  กางเพ็ง และสรายุทธ  กันหลง, 
2559; Yukl, 2002) 

ประการแรก การกำหนดกรอบ เนื่องจากกรอบเป็นหน้าต่างทางความคิดและจิตใจที่ผู้นำใช้มองผ่าน
เพื่อเห็นถึงความจริงหรือปัญหาบางอย่าง ซึ่ง Pfeffer (1992) กล่าวว่า “การสร้างกรอบการทำงานในประเด็น
ที่ซึ ่งจะต้องทำการพิจารณาและตัดสินใจนั้น มักจะมีความสำคัญเช่นเดียวกับการกำหนดผลลัพธ์ที ่ที ่เรา
ต้องการ” ซึ่งการกำหนดกรอบของผู้นำนั้น อาจใช้อำนาจส่วนบุคคล (personal power) ในการชักจูงให้ผู้อื่น
กระทำหรือคิดในหลายมุมมองเพื่อความมุ่งมั่นในเป้าหมายองค์การ การสร้างความร่วมมือ และการยอมรับ
มาตรฐานสูงในการทำงาน ก็จะบ่งช้ีได้ว่าผู้นำสามารถมีอิทธิพลต่อผู้อื่นโดยผ่านการกำหนดกรอบได้แล้ว ดังนั้น 
กรอบจึงเป็นหน้าต่างทางความคิดและจิตใจท่ีผู้นำใช้มองผ่านเพื่อให้เห็นถึงความจริงหรือปัญหาบางอย่างโดย
ผู้นำสามารถมีอิทธิพลต่อผู้อื่นได้ด้วยการกำหนดกรอบ  

ประการที ่สอง ข้อมูล การมีอิทธิพลผ่านข้อมูลจะสามารถควบคุมการโต้แย้งด้วยการนำเสนอ
ข้อเท็จจริงและตัวเลขที่ดึงดูดความสนใจทำให้ไม่มีผู้ใดสามารถโต้แย้งได้ หากผู้นำสามารถจัดให้มีข้อมูลท่ี
ถูกต้องเข้ามาเกี่ยวข้องและไม่มีอคติในประเด็นสำคัญที่เราเผชิญอยู่ได้ก็จะมีอิทธิพลต่อการโต้แย้ง และเพิ่ม
อำนาจในตนเองของผู้นำได้อย่างแน่นอน ดังนั้น ข้อมูลจึงเป็นอีกวิธีการหนึ่งของการมีอิทธิพล แต่ผู้นำจะตอ้ง
แน่ใจว่าสามารถดึงดูดความสนใจ และไม่สามารถจะโต้แย้งได้  

และประการสุดท้าย ความเป็นผู้เชี่ยวชาญทางเทคนิค  เนื่องจากการตัดสินใจสำคัญๆ ของผู้นำนั้นมี
มากมายหลายเรื่องจึงมีความจำเป็นที่ผู้นำต้องมีผู้เชี่ยวชาญเฉพาะด้านมาให้คำชี้แนะ ในขณะเดียวกันผู้นำก็
ควรมีการพิจารณาถึงการพัฒนาความเชี่ยวชาญที่จำเป็นต่างๆ เหล่านั้น เช่น เทคโนโลยีสารสนเทศ โดยการ
อบรมพัฒนาอย่างเป็นทางการ การฝึกทดลองงาน เป็นต้น แม้วิธีการดังกล่าวไม่ได้ลงรายละเอียดมากนักแต่ก็
เป็นวิธีการหนึ่งท่ีจะช่วยให้เรามีอิทธิพลต่อผู้อื่น  

ดังนั้น ผู้นำสามารถใช้อำนาจหน้าที่ทางด้านเทคนิคในการเพิ่มอิทธิพลของตนเอง เนื่องจากความ
สลับซับซ้อนของงานในยุคปัจจุบันทำให้การตัดสินใจสิ่งสำคัญของผู้นำนั้นต้องอาศัยคำแนะนำและการ
แก้ปัญหาจากผู้เช่ียวชาญทางด้านเทคนิคอย่างมาก                                

การโน้มน้าว (Persuasion)  
การโน้มน้าวหรือบางทีใช้คำว่า การจูงใจ เป็นคำที่มีความหมายใกล้เคียงอิทธิพลเป็นอย่างมาก 

เนื่องจากเป็นกระบวนการท่ีผู้นำใช้ศิลปะโดยมีจุดมุ่งหมายเพื่อให้เกิดการเปล่ียนเปล่ียน หรือสนับสนุนแนวคิด 
ทัศนคติ หรือพฤติกรรมของคนอื่น ให้ผู้อื่นเข้าใจเหตุผลและเต็มใจร่วมกันทำงานเพื่อให้บรรลุวัตถุประสงค์ของ
องค์การ โดยการบูรณาการศาสตร์และศิลป์ท่ีอยู่บนพื้นฐานการรวบรวมและวิเคราะห์ข้อมูลอย่างมีระเบียบวิธี 
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มีความเข้าใจในพฤติกรรมของมนุษย์ ความสามารถในการส่ือสาร และการทำให้เกิดความไว้วางใจ อย่างไรก็ดี 
การจูงใจนั้นจะต้องมีการเตรียมตัวและวางแผนซึ่งมีองค์ประกอบสำคัญ 4 ประการ คือ (Harvard Business 
School, 2006) 

ประการแรก ความน่าเช่ือถือ (credibility) การท่ีผู้นำจะโน้มน้าวคนอื่นได้นั้นส่ิงสำคัญประการแรกคือ 
ความน่าเชื่อถือเนื่องจากเป็นหัวใจสำคัญของการโน้มน้าวผู้ฟังซึ ่งจะสังเกตได้จาก 2 ลักษณะ คือ แนวคิด 
(ideas) เป็นการนำเสนอแนวคิดของผู้นำท่ีจะต้องครบถ้วนครอบคลุมประเด็นเพื่อให้ผู้ฟังได้รับรู้อย่างครบถ้วน
ไม่เป็นที่แคลงใจ และตัวบุคคล (person) เป็นคุณลักษณะส่วนตัวของผู้นำที่แสดงให้เห็นถึงความน่าเชื่อถือ 
เป็นท่ีไว้วางใจ และมีความจริงใจ ซึ่งผู้นำจะต้องแสดงออกตลอดเวลาในขณะท่ีทำงานร่วมกับผู้อื่น ดังนั้น การ
สร้างความน่าเชื่อถือมีสิ่งสำคัญที่ผู้นำต้องสนใจ ได้แก่ 1) การสร้างความไว้วางใจ (trust) เนื่องจากความ
ไว้วางใจเป็นความรู้สึกและการกระทำ (แสดงออก) ของบุคคลที่แสดงถึงความมั่นใจ ความเชื่อมั่นและการ
สนับสนุนต่อบุคคล (ผู ้บังคับบัญชา) และองค์การที่อยู่บนพื้นฐานความคาดหวังเชิงบวกที ่เกี ่ยวข้องกับ
พฤติกรรมของบุคคลภายใต้เงื่อนไขของความเส่ียงและการพึ่งพากัน ท่ีอยู่ภายใต้เงื่อนไขของความเช่ือ (belief) 
การตัดสินใจ (decision) และการกระทำ (action) (Harvard Business School, 2006; สัมฤทธิ์ กางเพ็ง และสรา
ยุทธ กันหลง, 2559) โดยมีลักษณะสำคัญ ดังนี้ 1) บอกทั้งข้อดีและข้อเสียของเรื่องราวด้วยความเข้าใจอย่าง
ชัดเจน และตรงไปตรงมา 2) ทำตามคำสัญญา 3) ยึดมั่นในคุณธรรมและคุณค่าของตนเอง  4) สนับสนุนให้มี
การสำรวจความคิดเห็น 5) เห็นแก่ประโยชน์ผู้อื่นมากกว่าประโยชน์ตนเอง และ2) การสั่งสมความเชี่ยวชาญ 
(expertise) ให้มากยิ่งขึ้นเพื่อให้เกิดความน่าเช่ือถือมากยิ่งๆ ขึ้นไป ได้แก่ รู้และเข้าใจจุดแข็งและจุดอ่อนของ
ตนเอง สร้างและหาประสบการณ์ตรงให้กับตนเอง อ้างอิงแหล่งข้อมูลที่น่าเชื่อถือ ทดลองหรือทำการพิสูจน์
เพื่อพัฒนาวิธีการ เช่ียวชาญภาษาหรือศัพท์เฉพาะในเรื่องนั้นๆ เปิดเผยหรือไม่ปิดบังประวัติส่วนตัว เรียนรู้งาน
จากผู้อื่นท่ีมีประสบการณ์ รวบรวมความคิดเห็นหรือความประทับใจจากผู้เกี่ยวข้อง 

ประการที ่สอง  ความเข ้าใจผ ู ้ฟ ัง  (understanding of your audience) การฟ ังผ ู ้อ ื ่นถ ือเป็น
คุณลักษณะสำคัญอย่างหนึ่งของผู้นำ และต้องทำความเข้าใจผู้ฟังให้ถ่องแท้เพื่อนำไปสู่การตัดสินใจในเรื่องใด
เรื่องหนึ่ง มีองค์ประกอบสำคัญ ได้แก่ 1) การระบุจุดศูนย์กลางของอิทธิพล (identify centers of influence) 
การจะโน้มน้าวคนอื่นในประเด็นการเข้าใจผู้ฟังจะต้องให้ความสำคัญคือศูนย์กลางของอิทธิพล เป็นการค้นหา
จุดศูนย์กลางของผู้ที ่มีอิทธิพลหรือผู้นำทางความคิด เนื่องจากจะมีอำนาจต่อบุคคลอื่นที่อยู ่รอบข้างที่มี
ความสำคัญต่อการโน้มน้าวของผู้นำ แม้ไม่ได้มีบทบาทในการตัดสินใจก็ตามแต่มีอิทธิพลต่อผู้ตัดสินใจ ได้แก่ ผู้
ที ่ทำการตัดสินใจ (decision makers) ผู ้ม ีส ่วนได้ส ่วนเสียสำคัญ (stakeholders)  และผู ้ท ี ่ม ีอ ิทธิพล 
(influencers)  2) การวิเคราะห์การรับรู ้ของผู้ฟัง (analyze audience receptivity)  3) การประเมินแบบ
การร ับรู ้  (assess categories of receptivity) 4) การกำหนดแบบการตัดสินใจ (determine decision-
making styles)  และ5) การสนใจการเมือง (politics) ภายในองค์การ  

ประการท่ีสาม การมีเหตุผลท่ีหนักแน่น (solid argument) เป็นธรรมชาติของมนุษย์ท่ียังให้ความสำคัญกับ
อ้างเหตุผลอย่างหนักแน่นเป็นพื้นฐานสำคัญในการโน้มน้าวที่มีประสิทธิผล เช่น 1) ให้ข้อมูลสมเหตุสมผลและ
สอดคล้องกับข้อเท็จจริง 2) จำกัดหรือต่อต้านทางเลือกที่มาแข่งขัน 3) ตระหนักและจัดการกับสถานการณ์ของ
การเมืองภายใน และ4) อ้างอิงการรับรองจากบุคคลท่ีสามท่ีมีอำนาจบังคับบัญชาและไม่มีอคติ  
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และประการส ุดท ้าย  การสื ่อสารที ่ม ีประสิทธ ิภาพ (effective communication) การส ื ่อสารท ี ่มี
ประสิทธิภาพจะเอาชนะความคิดและจิตใจผู้ฟังท่ีผู้นำจะต้องตระหนักและฝึกฝนอย่างต่อเนื่อง มีวิธีการ 4 วิธีท่ี
จะกระตุ้นความมีเหตุมีผลของผู้ฟังของผู้นำ ได้แก่ 1) การเริ่มต้นด้วยจุดสำคัญ (start with the hearts) เช่น 
เริ่มด้วยโครงการท่ีถูกต้อง นำเสนอหลักฐานท่ีดึงดูดความสนใจ  การเน้นย้ำถึงคุณประโยชน์ และการใช้คำพูดท่ี
เหมาะสม เป็นต้น 2) การคำนึงถึงความรู้สึกผู้ฟัง (don’t forget your audience’s heart) เช่น การบรรยาย
หรือนำเสนอข้อมูลอย่างชัดเจน  การใช้คำอุปมาอุปไมย  การใช้คำเปรียบเทียบหรือเปรียบเปรย  และการใช้
ภาษาและจิตนาการในการเล่าเรื่อง  3) การเอาชนะการต่อต้าน (overcoming resistance)  เช่น การระบุถึง
ผลประโยชน์ของผู้ต่อต้าน  การเข้าใจถึงอารมณ์ของผู้ต่อต้าน  การสร้างความไว้วางใจ  ความสอดคล้องของการ
ใช้ภาษากายและไม่ใช่ภาษากาย  และการนำเสนอมุมมองผู้ต่อต้านก่อนนำเสนอมุมมองของตนเอง  และ4) การ
จุดชนวนการโน้มน้าว (persuasion triggers) เช่น การเปรียบเทียบให้เห็นผลต่างหรือสอดคล้องกับมาตรฐาน  

การสร้างความผูกพันหรือช่ืนชอบผู้ฟัง  การตอบแทนซึ่งกันและกันโดยเป็นผู้ให้ก่อน  สร้างการเช่ือมโยงเพื่อให้
เกิดการคล้อยตามจากค่านิยม มาตรฐาน หรือความทันสมัย   การให้คำมั่นสัญญาอย่างเต็มใจ   และการใช้
อำนาจบังคับบัญชาเช่ือมโยงกับความเช่ียวชาญ (Harvard Business School, 2006; สัมฤทธิ์  กางเพ็ง และส
รายุทธ  กันหลง, 2559) 

โดยสรุป การโน้มน้าวเป็นกระบวนการที่ผู้นำใช้ศิลปะโดยมีจุดมุ่งหมายเพื่อให้เกิดการเปลี่ยนเปลี่ยน 
หรือสนับสนุนแนวคิด ทัศนคติ หรือพฤติกรรมของคนอื่น ให้ผู้อื่นเข้าใจเหตุผลและเต็มใจร่วมกันทำงานเพื่อให้
บรรลุวัตถุประสงค์ขององค์การ โดยการบูรณาการศาสตร์และศิลป์ที่อยู่บนพื้นฐานการรวบรวมและวิเคราะห์
ข้อมูลอย่างมีระเบียบวิธี มีความเข้าใจในพฤติกรรมของมนุษย์ ความสามารถในการส่ือสาร และการทำให้เกิด
ความไว้วางใจ โดยอาศัยความน่าเชื ่อถือ ความเข้าใจผู้ฟัง  การมีเหตุผลที่หนักแน่น  และการสื่อสารที่มี
ประสิทธิภาพ 
 
องค์ความรู้ใหม่ 
 จากการศึกษาแนวคิดและทฤษฎีภาวะผู้นำจะเห็นว่าภาวะผู้นำเป็นเรื่องของการใช้อำนาจ (power) ท่ี
เป็นในแบบของการใช้อิทธิพล ( influence) ที่เป็นไปในเชิงบวก เนื่องจาก การใช้พลังและอิทธิพลไปใน
ทางบวกไม่เพียงแต่ช่วยทุกคนให้ประสบความสำเร็จ และมีความสุขในการทำงานเท่านั้น แต่ยังสามารถ
ประยุกต์ใช้กับวิถีชีวิตส่วนตัวได้อย่างกลมกลืน ท้ังนี้เพื่อการโน้มน้าว หรือจูงใจ (persuasion) เพื่อให้ผู้ตาม
เชื่อถือศรัทธา มีความคิดเห็นคล้อยตาม และปฏิบัติตามวัตถุประสงค์ของผู้พูด เพราะเชื่อถือเลื่อมใส ศรัทธา 
แล้วนำไปประพฤติตามคำแนะนำ การพูดจูงใจต้องมีศิลปะในการพูดหรือนำเสนอข้อมูลให้ผู้อื่นเข้าใจเหตุผล
และมีความเต็มใจร่วมกันทำงานเพื่อให้บรรลุวัตถุประสงค์ขององค์การ โดยสมาชิกทุกคนได้ประโยชน์ไปพร้อม
กันในการพัฒนาตนเองท้ังด้านวิชาชีพและจิตวิญญาณ ซึ่งท้ัง 3 องค์ประกอบของภาวะผู้นำไม่ได้แยกขาดจาก
กันแต่มีบางส่วนท่ีทับซ้อนกันและเกี่ยวข้องกัน เช่น การใช้อำนาจจำเป็นจะต้องอาศัยการโน้มน้าว (PP) ให้คน
อื่นหรือผู้ตามมีความเต็มใจอย่างมีส่วนร่วม ทำนองเดียวกันการใช้อำนาจจำเป็นต้องมีอิทธิพลต่อคนอื่นให้เข้า
มาร่วมด้วยความเต็มใจเช่นเดียวกัน (PI) ในขณะเดียวกันทั้งการโน้มน้าวและการใช้อิทธิพล (IP) เป็นเรื่อง
ละเอียดอ่อนท่ีผู้นำต้องใช้ท้ังศาสตร์และศิลปะท่ีจะทำให้ผู้อื่นเกิดความเช่ือมั่นและศรัทธาเพื่อให้ความร่วมมือ
ด้วยความเต็มใจภายใต้เป้าหมายท่ีกำหนดไว้ร่วมกันนั่นเอง ดังแสดงในภาพท่ี 3 



 
 

วารสารครุศาสตร์ปัญญา, 2(1), 59-73 

[71] 

 
 

วารสารครุศาสตร์ปัญญา ปีท่ี 2 ฉบบัท่ี 1 (มกราคม-กุมภาพันธ์ 2566) หน้า 59-73 
Journal of Intellect Education (JIE), Volume 2 No.1 (January - February 2023) Page 59-73 
 

 
ภาพท่ี 3 โมเดลภาวะผู้นำ 
 
บทสรุป 

ภาวะผู้นำเป็นกระบวนการของอิทธิพล (leadership is an influence process) มองว่าภาวะผู้นำ
ไม่ใช่การกระทำที่เกิดขึ้นเดี่ยวๆ หรือการกระทำที่เกิดขึ้นในสถานการณ์ใดสถานการณ์หนึ่งที่เฉพาะเจาะจง
เท่านั้น แต่เป็นแบบแผนของพฤติกรรมท่ีเกิดขึ้นแสดงให้เห็นเป็นลำดับขั้นต่อเนื่องกันไปจนบรรลุผลสำเร็จ โดย
มีองค์ประกอบหลักด้านผู้นำ (leader) ผู้ตาม (followers) และสถานการณ์ (situation) เป็นเหตุการณ์และ
สภาพแวดล้อมต่างๆ ที่เกิดขึ้น เช่น ภาวะผู้นำเป็นกระบวนการมีอิทธิพล (influence) ซึ่งกันและกันระหว่าง
ผู้นำและผู้ตามเพื่อให้เกิดการเปลี่ยนแปลง (change) ในการดำเนินงานบรรลุวัตถุประสงค์ขององค์การ 
(objectives) หรือเป้าหมายท่ีมีร่วมกัน (shared goal) อย่างไรก็ดี จากการวิเคราะห์ความหมายของภาวะผู้นำ 
จะเห็นได้ว่า แนวคิดส่วนใหญ่จะเกี่ยวข้องกับกลุ่มคน และสมาชิกของกลุ่มมีความสัมพันธ์ภายในต่อกันอย่าง
สม่ำเสมอภายใต้สถานการณ์ (situation) หรือสภาพแวดล้อมที่มีสมาชิกคนใดคนหนึ่งหรือมากกว่าถูกกำหนด
หรือยอมรับให้เป็นผู้นำ (leader) เนื่องจากมีความแตกต่างในด้านต่าง ๆ จากบุคคลอื่นๆ ของกลุ่ม ซึ่งส่วนมาก
ผู้นำพยายามจะมีอิทธิพลต่อผู้ตาม (followers) ในกลุ่มหรือบุคคลอื่นๆ โดยมีการปฏิสัมพันธ์กันติดต่อส่ือสาร
กันเพื่อให้มีทัศนคติ ค่านิยม พฤติกรรม หรือด้านอื่น ๆ ไปในทิศทางที่ทำให้จุดมุ่งหมายของกลุ่มหรือองค์การ
ประสบความสำเร็จ ภาวะผู้นำจึงเป็นกระบวนการท่ีบุคคลใดบุคคลหนึ่งหรือมากกว่าพยายามใช้อิทธิพลของตน
หรือกลุ่มตนกระตุ้นชี้นำผลักดัน ให้บุคคลอื่น หรือกลุ่มบุคคลอื่น มีความเต็มใจและกระตือรือร้นในการทำส่ิง
ต่างๆ ตามต้องการ โดยมีความสำเร็จของกลุ่มหรือองค์การเป็นเป้าหมายร่วมกัน  ดังนั้น ภาวะผู้นำจึงเป็น
กระบวนการไม่ใช่ตำแหน่ง  (Leadership is process, not a position) และเป็นทั ้งศาสตร ์และศ ิลป์  
(Leadership is both a science and an art) นั่งเอง 
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