
บทที� 2 

เอกสารและงานวจิยัที�เกี�ยวข้อง 
  

ในการวิจยัครั� งนี�  ผูว้ิจยัได้ศึกษาเอกสารและงานวิจยัที�เกี�ยวขอ้งและไดน้าํเสนอ
ตามหวัขอ้ต่อไปนี�  

2.1  สภาพการบริหารงานของสาํนกังานการศึกษาเอกชนจงัหวดัสตูล 
2.2  ความหมายของผูน้าํ 
2.3  ความหมายของภาวะผูน้าํ 
2.4  ววิฒันาการความเป็นมาแนวคิดและทฤษฎีภาวะผูน้าํ 
2.5  ภาวะผูน้าํการเปลี�ยนแปลง  

2.5.1  ความหมายของภาวะผูน้าํการเปลี�ยนแปลง  
2.5.2  ความเป็นมาของทฤษฏีภาวะผูน้าํการเปลี�ยนแปลง 
2.5.3  ทฤษฏีที�เกี�ยวขอ้งกบัทฤษฏีภาวะผูน้าํการเปลี�ยนแปลง 

2.6  องคป์ระกอบภาวะผูน้าํการเปลี�ยนแปลง        
2.7  งานวจิยัที�เกี�ยวขอ้ง 

2.7.1  งานวจิยัในประเทศ 
2.7.2  งานวจิยัตา่งประเทศ 

 

2.1 สภาพการบริหารงานของสํานักงานการศึกษาเอกชน 
 

2.1.1  โรงเรียนเอกชนสอนศาสนาอสิลามจังหวดัสตูล 
 โรงเรียนเอกชนสอนศาสนาอิสลามในระบบ สังกดัสํานักงานการศึกษา

เอกชนจงัหวดัสตูลโรงเรียนเอกชนสอนศาสนาอิสลามสอนศาสนาอิสลามควบคู่วิชาสามญัในสังกดั
สาํนกังานการศึกษาเอกชนจงัหวดัสตูล มีจาํนวนทั�งหมด 16 โรงเรียน (ดูรายชื�อในภาคผนวก ง) 

2.1.2 โรงเรียนเอกชนสอนศาสนาอสิลาม 

ประวตัิความเป็นมาของโรงเรียนเอกชนสอนศาสนาอสิลาม 
โรงเรียนเอกชนสอนศาสนาอิสลามเป็นสถาบนัการศึกษาประเภทหนึ�งตาม

พระราชบญัญติัโรงเรียนเอกชน พ.ศ. 2525 ซึ� งเป็นโรงเรียนเอกชนตามมาตรา 15 (1) และมาตรา 15 
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(2) โดยมีววิฒันาการถือกาํเนิดในสองรูปแบบ รูปแบบแรกคือ โรงเรียนราษฎร์ที�สอนศาสนาอิสลาม 
รูปแบบที�สองคือจากปอเนาะที�แปรสภาพเป็นโรงเรียนเอกชนที�สอนศาสนาอิสลาม 

โรงเรียนเอกชนสอนศาสนาอิสลามรูปแบบแรกโดยถือกําเนิดมาจาก
โรงเรียนเอกชนที�สอนศาสนาอิสลามซึ� งก่อตั�งโดยหะยีสุหลง บินอบัดุลกอเดร์ โรงเรียนนี� มีชื�อว่า 
มดัรอสะฮ.อลัมุอาริฟวาเฏาะนียะฮ.ฟะฏอนี ซึ� งถือเป็นโรงเรียนราษฎร์ที�สอนศาสนาอิสลามโรงแรก
ในจงัหวดัชายแดนภาคใต ้(อิบรอฮีม ณรงครั์กษาเขต และคณะ, 2551 : 198 -199)  

โรงเรียนเอกชนสอนศาสนาอิสลามรูปแบบที�สองกาํเนิดมาจากปอเนาะซึ� ง
ได้แปรสภาพเป็นโรงเรียนราษฎร์ที�สอนศาสนาอิสลามและเปลี�ยนมาเป็นโรงเรียนเอกชนสอน
ศาสนาอิสลาม โดยรัฐไดก้าํหนดนโยบายเป็นระยะๆ ดงันี�  

ปี พ.ศ. 2504 รัฐได้พยายามเข้ามาควบคุมปอเนาะโดยการออกระเบียบ 
กระทรวงศึกษาธิการ วา่ดว้ยการปรับปรุงส่งเสริมปอเนาะในภาคการศึกษา 2 พ.ศ. 2504 ประกาศใชเ้มื�อ
วนัที� 12 พฤษภาคม  พ.ศ. 2504 โดยใหป้อเนาะตา่งๆมายื�นเรื�องขอจดทะเบียน ผลจาการใชร้ะเบียบนี�
ปรากฏว่า ตั� งแต่ปีพ.ศ. 2504 ถึง พ.ศ. 2507 มีปอเนาะที�จดทะเบียนกบัทางราชการจาํนวน 171 ราย                    
ซึ� งรัฐบาลไดใ้ห้การสนบัสนุน ส่งเสริม และช่วยเหลือในการปรับปรุงอาคารสถานที�หลกัสูตรการ
สอนทั�งวิชาศาสนา วิชาสามญัและวิชาชีพ ตลอดจนการวดัผลให้เป็นไปตามหลกัสูตรตามระเบียบ 
กระทรวงศึกษาธิการ วา่ดว้ยการปรับปรุง ส่งเสริมปอเนาะ ในภาคการศึกษา 2 พ.ศ. 2504 

ในปี พ.ศ. 2508 รัฐบาลไดอ้นุมติัให้กระทรวงศึกษาธิการ ส่งเสริมปอเนาะที�จด
ทะเบียนแล้วได้แปรสภาพเป็นโรงเรียนราษฎร์สอนศาสนาอิสลาม ตามพระราชบญัญติัโรงเรียน
ราษฎร์  พ.ศ. 2497 มีการปรับปรุงการเรียนการสอน จดัให้มีอาคารเรียนเอกเทศ สอนวิชาศาสนา
ควบคูก่บัวชิาสามญั เทา่นั�นจึงจะไดรั้บการส่งเสริมและสนบัสนุนจากรัฐ 

ต่อมาในปี พ.ศ. 2525 กระทรวงศึกษาธิการไดอ้อกบญัญติัโรงเรียนเอกชน 
พ.ศ. 2525 ให้โรงเรียนราษฎร์สอนศาสนาอิสลาม ที�จดัตั�งตามกฎหมายวา่ดว้ยโรงเรียนราษฎร์เป็น
โรงเรียนเอกชนตามพระราชบญัญติันี�  โรงเรียนราษฎร์สอนศาสนาอิสลามจึงเป็น “โรงเรียนเอกชน
สอนศาสนาอิสลาม” (อิบรอฮีม ณรงครั์กษาเขต, 2551 : 198-200 และคีรีบูน  สุวรรณคีรี และคณะ, 
2532 : 10-12) 

หลงัจากนั�น การจดัการสอนของโรงเรียนเอกชนสอนศาสนาอิสลามก็ไดรั้บ                   
การปรับเปลี�ยนมาเป็นช่วงๆ จนกระทั�งปัจจุบนั ทั�งในดา้นการบริหารจดัการ หลกัสูตรและการสอน 
อาคารสถานที� ตลอดจนการสนบัสนุนทางดา้นการเงินจากรัฐบาล จนกระทั�งเป็นโรงเรียนเอกชน
สอนศาสนาอิสลามที�สอดคล้องตามมาตรฐานการศึกษาของชาติ เช่นเดียวกับโรงเรียนอื�นๆ
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โดยทั�วไปภายหลงัการปฎิรูปการศึกษาตามพระราชบญัญติัการศึกษาแห่งชาติ พ.ศ. 2542 และแกไ้ข
เพิ�มเติม (ฉบบัที� 2) พ.ศ. 2545 

ต่อมาในปี พ.ศ. 2550 กระทรวงศึกษาธิการไดอ้อกพระราชบญัญติัโรงเรียน
เอกชน พ.ศ. 2550 โรงเรียนเอกชนสอนศาสนาอิสลามซึ� งอยู่ในสังกดัสํานักงานคณะกรรมการ
ส่งเสริมเอกชนนั�น มีโรงเรียนเอกชนสอนศาสนาสอนอิสลามทั�งในระบบและโรงเรียนเอกชนสอน
ศาสนาอิสลามนอกระบบซึ� งในสี�จงัหวดัชายแดนภาคใต ้จาํนวน 217 โรงเรียน ดงัรายละเอียดใน
ตารางที� 1 
 

ตารางที� 1  จาํนวนโรงเรียนเอกชนสอนศาสนาอิสลามในระบบและนอกระบบใน 4 จงัหวดัชายแดน
ภาคใต ้

 

จังหวดั จํานวนโรงเรียนในระบบ จํานวนโรงเรียนนอกระบบ 

สตูล 16 2 
ปัตตานี 74 29 
ยะลา 43 3 
นราธิวาส 48 3 

รวม 165 35 

รวมทั/งหมด 217 
 

ที�มา : สาํนกังานการศึกษาเอกชน จงัหวดัสตูล ปัตตานี ยะลา นราธิวาส พ.ศ. 2553 (ปีพ.ศ. 2555) 
 

2.1.3 ประเภทของโรงเรียนเอกชนสอนศาสนาอสิลาม 
ภายหลงัจากการเปลี�ยนแปลงจากปอเนาะเป็นโรงเรียนราษฎร์สอนศาสนา

อิสลามและมาเป็นโรงเรียนเอกชนสอนศาสนาอิสลาม จนถึงปัจจุบนัโรงเรียนเอกชนสอนศาสนา
อิสลาม ถือวา่เป็นโรงเรียนประเภทหนึ�งตาม พระราชบญัญติัโรงเรียนเอกชน พ.ศ. 2550 ที�ไดบ้ญัญติั
โรงเรียนเอกชนออกเป็นโรงเรียนเอกชนในระบบ และโรงเรียนเอกชนนอกระบบ ซึ� งโรงเรียน
เอกชนสอนศาสนาอิสลามจดัอยู่ในประเภทโรงเรียนเอกชนทั�งในระบบและนอกระบบ และ
สามารถจาํแนกโรงเรียนเอกชนสอนศาสนาอิสลามได ้3 ประเภท คือ 

1)  โรง เ รียนเอกชนสอนศาสนาอิสลามควบคู่วิชาสามัญในระบบ                    
เป็นโรงเรียนที�จดัการศึกษาตามหลักสูตรของกระทรวงศึกษาธิการ หรือหลักสูตรที�ได้รับอนุมัติ                    
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จากกระทรวงศึกษาธิการ ซึ� งเปิดสอนวิชาศาสนาอิสลามควบคู่กบัวิชาสามญัหรือวิชาชีพในระบบ
โรงเรียน 

2) โรงเรียนเอกชนสอนศาสนาอิสลามนอกระบบ เป็นโรงเรียนที�สอนวิชา
ศาสนาอิสลามอยา่งเดียว 

3) โรงเรียนเอกชนการกุศล เป็นโรงเรียนที�จัดการศึกษาแก่บุคคลที�มี
ลกัษณะพิเศษหรือผิดปกติทางร่างกาย สติปัญญา หรือจิตใจ ที�จดัการเรียนการสอนในลักษณะ
โรงเรียนการศึกษาพิเศษ หรือจดัการศึกษาแก่บุคคลที�ยากไร้ หรือเสียเปรียบทางการศึกษาที�จดัการ
เรียนการสอนในลกัษณะโรงเรียนการกุศลหรือโรงเรียนการศึกษาสงเคราะห์ 

 
2.1.4 โครงสร้างการบริหารงานของโรงเรียนเอกชนสอนศาสนาอสิลาม 

โรงเรียนเอกชนสอนศาสนาอิสลามเป็นสถาบันการศึกษาที�อยู่ภายใต้
สํานกังานคณะกรรมการส่งเสริมการศึกษาเอกชน (สช) สังกดัสํานกังานปลดักระทรวงศึกษาธิการ 
สาํนกังานคณะกรรมการส่งเสริมการศึกษาเอกชน ซึ� งเป็นตน้สังกดัของโรงเรียนเอกชนสอนศาสนา
อิสลามเป็นผูก้าํหนดนโยบายการศึกษา แต่ไม่ครอบคลุมภารกิจงานทั�ง 4 งาน คือ งานวิชาการ งาน
งบประมาณ งานบุคคล และงานบริหารทั�วไป กล่าวคือ สํานกังานคณะกรรมการส่งเสริมการศึกษา
เอกชน สังกดัสํานกังานปลดักระทรวงศึกษาธิการ จะเป็นผูก้าํหนดนโยบายที�เกี�ยวขอ้ง งานงบประมาณ 
งานบุคคล และงานบริหารทั�วไป ส่วนงานด้านวิชาการซึ� งเป็นภารกิจหลักของสถานศึกษามี
สาํนกังานคณะกรรมการการศึกษาขั�นพื�นฐาน (สพฐ) ที�เป็นผูก้าํหนดนโยบายหลกัดา้นวิชาการ ทั�งนี�
เนื�องจาก  มีความเกี�ยวขอ้งโดยตรงกบัโครงสร้างการบริหารงานของกระทรวงศึกษาธิการที�มีกฎหมาย
กาํหนดไว ้หรือกล่าวอีกนัยหนึ� งคือ ในทางปฏิบติัโรงเรียนเอกชนสอนศาสนาอิสลามจะตอ้งรับ
นโยบาย จากสํานกัคณะกรรมการส่งเสริมการศึกษาเอกชน และสํานกังานคณะกรรมการการศึกษาขั�น
พื�นฐาน ควบคูก่นั 

สําหรับโครงสร้างการบริหารงานของโรงเรียนเอกชนสอนศาสนาอิสลามซึ� งมี
สาํนกังานคณะกรรมการส่งเริมการศึกษาเอกชน (สช) เป็นตน้สังกดั จะมีโครงสร้างการบริหารงาน 
ดงัแผนภูมิขา้งล่างนี�  
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ภาพประกอบที�  2 แสดงโครงสร้างการบริหารของโรงเรียนเอกชนสอนศาสนาอิสลาม 
                                                  ที�มา : (กระทรวงศึกษาธิการ, 2546 : 97) 

  
จากแผนภูมิที� 1 จะเห็นว่า โครงสร้างการบริหารงานของโรงเรียนเอกชน

สอนศาสนาอิสลามจะแบ่งออกเป็น 4 งาน มีสํานกังานการศึกษาเอกชนอาํเภอ สํานกังานการศึกษา
เอกชนจงัหวดั และสํานกังานคณะกรรมการส่งเสริมการศึกษาเอกชน (สช) เป็นตน้สังกดั ซึ� งสังกดั
สํานักงานปลัดกระทรวงศึกษาธิการ ตามลําดับ อนึ� ง สถานศึกษาบางแห่งอาจจะเพิ�มภารกิจ                 
และขอบข่ายงานที�มีลกัษณะงานพิเศษไดอี้ก เช่น งานอาคารสถานที� งานความสัมพนัธ์กบัชุมชน 
เป็นตน้ 

 
2.1.5 การจัดการเรียนการสอนและหลกัสูตรในโรงเรียนเอกชนสอนศาสนาอสิลาม 

ในอดีต การจัดการเรียนการสอนในโรงเรียนเอกชนสอนศาสนาอิสลาม                    
เป็นการเรียนการสอนร่วมกนัระหวา่งวิชาศาสนาและวิชาสามญั ใช้เวลาทั�งเช้าและบ่าย มีครูสอน                
2 ประเภท คือ ครูสอนวชิาศาสนาหรือเรียกวา่ “อุซตาส” และครูสอนวิชาสามญัหรือวิชาชีพ ซึ� งมีทั�ง
ครูที�เป็นขา้ราชการที�รัฐส่งไปช่วยสอน และครูที�โรงเรียนจดัหามาเอง 

หลกัสูตรที�ใช้ในโรงเรียนเอกชนสอนศาสนาอิสลาม ได้ใช้หลกัสูตรของ
กระทรวงศึกษาธิการซึ�งมี 2 ลกัษณะ คือ 

 
 

คณะกรรมการสถานศึกษา 
 

ผูรั้บใบอนุญาต 

ผูอ้าํนวยการสถานศึกษา 

ฝ่ายบริหารวชิาการ
   

ฝ่ายงานบริหารงบประมาณ งานบริหารงานบุคคล งานบริหารทั�วไป 
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1.  หลกัสูตรวชิาศาสนามี 3 หลกัสูตร ดงันี�  
1.1  หลกัสูตรอิสลามศึกษาตอนตน้ (อิบตีดาอีย)์ พุทธศกัราช 2523  
 ใชเ้วลาเรียน  4 ปี 
1.2  หลักสูตรอิสลามศึกษาตอนกลาง (มูตาวาซิต) พุทธศกัราช 2523 

 ใชเ้วลาเรียน 3 ปี 
1.3  หลกัสูตรอิสลามศึกษาตอนปลาย (ซานาว)ี พุทธศกัราช 2523  
 ใชเ้วลาเรียน 3 ปี 

2.  หลกัสูตรวชิาสามญัและวชิาชีพ มี 4 หลกัสูตร ดงันี�  
 2.1  หลกัสูตรมธัยมศึกษาตอนตน้ พุทธศกัราช 2521 
 2.2  หลกัสูตรมธัยมศึกษาตอนปลาย พุทธศกัราช 2524 
 2.3  หลักสูตรการศึกษานอกโรงเรียน ระดับมัธยมศึกษาตอนต้น 

พุทธศกัราช 2530 
 2.4  หลกัสูตรวิชาชีพระยะสั�นของกรมการศึกษานอกโรงเรียน และกรม

อาชีวศึกษา 
ในเวลาต่อมากระทรวงศึกษาธิการไดจ้ดัทาํหลกัสูตรวิชาสามญั เพื�อให้โรงเรียน

เอกชนสอนศาสนาอิสลามเลือกสาํหรับการจดัการเรียนการสอนอีก 2 หลกัสูตร คือ 
1. หลกัสูตรอิสลามศึกษาระดบัมธัยมศึกษาตอนตน้ พุทธศกัราช 2535 
2.  หลกัสูตรอิสลามศึกษาระดบัมธัยมศึกษาตอนปลาย พุทธศกัราช 2535 
ภายหลังการปฏิรูปการศึกษาตามพระราชบัญญัติการศึกษาแห่งชาติ                  

พ.ศ. 2542 และแกไ้ขเพิ�มเติม (ฉบบัที� 2) พ.ศ. 2545 หลกัสูตรอิสลามศึกษา พ.ศ. 2535 ที�ใช้ใน
โรงเรียนเอกชนสอนศาสนาอิสลามก่อนหน้าที�ถูกยกเลิกไปและถูกแทนที�ด้วยหลกัสูตรอิสลาม
ศึกษา พ.ศ. 2546 ตามการปฏิรูปการศึกษาของพระราชบัญญติัการศึกษาแห่งชาติ พ.ศ. 2542 
หลกัสูตรอิสลามศึกษา พ.ศ. 2546 นี� ใชค้วบคู่กบั หลกัสูตรการศึกษาขั�นพื�นฐาน พ.ศ.2544 ซึ� งต่อมา
ได้มีการปรับหลกัสูตรการศึกษาขั�นพื�นฐานปี พ.ศ. 2551 ทาํให้การจดัการศึกษาควบคู่ทั�งสอง
หลกัสูตรมีความกลมกลืนและสามารถบูรณาการไดใ้นการจดัการศึกษาไดดี้ยิ�งขึ�น และยงัสามารถ
ตอบสนองความตอ้งการของผูเ้รียนไดค้รบถว้น และตอบสนองความตอ้งการดา้นความรู้ทางดา้น
อิสลามที�จะนาํ มาปฏิบติัใชใ้นวิถีชีวิตประจาํวนั ส่วนอีกดา้นหนึ� งนั�นตอ้งการความรู้สมยัใหม่เพื�อ
ใช้ในการประกอบอาชีพและการเป็นอยู่ในสังคมโลกที�เปลี�ยนแปลงไปอย่างรวดเร็วได้อย่างมี
ความสุข  
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จากที�กล่าวมาขา้งตน้ พอที�จะสรุปไดว้า่ โรงเรียนเอกชนสอนศาสนาอิสลาม 
มีวิวฒันาการมาจากสถาบนัการศึกษา ที�เรียกวา่ “ปอเนาะ” ต่อมาในปี พ.ศ. 2504-2508 รัฐไดจ้ด
ทะเบียนปอเนาะและแปรสภาพโรงเรียนราษฎร์สอนศาสนาอิสลาม ต่อมาเปลี�ยนมาเป็นโรงเรียน
เอกชนสอนศาสนาอิสลามจนถึงปัจจุบนั มีโครงสร้างการบริหารจดัการขึ�นตรงกับสํานักงาน
คณะกรรมการส่งเสริมการศึกษาเอกชน (สช) สังกดัสํานักงานปลดักระทรวงศึกษาธิการสําหรับ
ประเภทของโรงเรียนเอกชนสอนศาสนาอิสลาม แบ่งเป็น 3 ประเภท คือ 1) โรงเรียนเอกชนสอน
ศาสนาอิสลามในระบบ 2) โรงเรียนเอกชนสอนศาสนาอิสลามนอกระบบ 3) โรงเรียนเอกชนการ
กุศล สําหรับหลกัสูตรที�ใช้ในการจดัการเรียนการสอน จะมี 2 หลกัสูตร คือ หลกัสูตรวิชาศาสนา
และหลกัสูตรวิชาสามญัและวิชาชีพ ภายหลงัการปฏิรูปการศึกษาตามพระราชบญัญติัการศึกษา
แห่งชาติ พ.ศ. 2542 โรงเรียนเอกชนสอนศาสนาอิสลามกใ็ชห้ลกัสูตรอิสลามศึกษา พ.ศ.2546 ควบคู่
กบัหลกัสูตรการศึกษา ขั�นพื�นฐาน พ.ศ. 2544 ตอ่มาไดมี้การปรับหลกัสูตรการศึกษาขั�นพื�นฐานใหม่
โดยใชห้ลกัสูตรการศึกษาขั�นพื�นฐาน พ.ศ. 2551 จนถึงปัจจุบนั 
  

2.2  ความหมายของผู้นํา 
 

เมื�อกล่าวถึง “ผูน้าํ” นกัวิชาการไดใ้ห้ความหมายของผูน้าํหลายทศันะ นาํเสนอได้
ดงันี�  

พรนพ  พุกกะพนัธ์ุ (2544 : 1) ให้ความหมายไวว้า่ ผูน้าํคือ บุคคลที�จะมาประสาน
ช่วยใหค้นทั�งหลายรวมกนัโดยที�วา่จะเป็นการอยูร่่วมกนักต็ามหรือทาํการร่วมกนักต็าม ให้พากนัไป
ดว้ยดีสู่จุดหมายที�ดีงาม 

เคนหวงั  บุญเพศ (2544 : 16) ไดส้รุปความหมายของผูน้าํ หมายถึง บุคคลที�กลุ่ม
ยอมรับในอิทธิพลเหนือจิตใจให้เป็นหวัหนา้เพื�อทาํหนา้ที�บริหารอาํนวยการและประสานงานโดย
อาศยัอาํนาจ  

สรินทร์รัตน์  มุสิการยกูล (2548 : 15) กล่าววา่ ผูน้าํ หมายถึง บุคคลที�ไดรั้บการ
แต่งตั�งให้เป็นหัวหน้ากลุ่มหรือในองค์กรนั�นหรือไม่ได้รับการแต่งตั�งก็ตาม แต่เป็นผูมี้อิทธิพล
เหนือกวา่บุคคลอื�น มีบทบาทในการนาํกลุ่มไปสู่จุดหมายที�วางไว ้เป็นผูที้�ประสานงานอนัเกี�ยวกบั
กิจกรรมของกลุ่มเพื�อส่งเสริมให้มีการเปลี�ยนแปลง การสรรหาของกลุ่มอย่างมีประสิทธิภาพ 
สนบัสนุนและส่งเสริมการปฏิสัมพนัธ์ระหวา่งสมาชิกในกลุ่มใหด้าํเนินไปดว้ยดี 

สุเทพ  พงศศ์รีวฒัน์ (2548 : 2) ไดก้ล่าววา่ ผูน้าํคือ บุคคลที�ไดรั้บมอบหมาย ซึ� งอาจ
โดยการเลือกตั�งหรือแต่งตั�งและเป็นที�ยอมรับของสมาชิกให้มีอิทธิพลและบทบาทเหนือกลุ่ม 
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สามารถที�จะจูงใจชกันาํหรือชี�นาํให้สมาชิกของกลุ่มรวมพลงัเพื�อปฏิบติัภารกิจต่างๆ ของกลุ่มให้
สาํเร็จ 
จากความหมายขา้งตน้สรุปได้วา่ ผูน้าํ หมายถึง บุคคลที�ไดรั้บการยอมรับหรือมอบหมาย ให้เป็น
ผูน้าํ  เป็นผูมี้อิทธิพลเหนือบุคคลอื�น สามรถใช้อิทธิพลโนม้น้าวยอมให้บุคคลอื�นปฏิบติัตาม มีแรง
จงใจหรือแรงบนัดาลใจให้บุคคลยอมรับการกระทาํอยา่งใดอยา่งหนึ�งดว้ยความเต็มใจและรองรับ
การเปลี�ยนแปลงต่างๆ ไดอ้ยา่งมั�นคง 
 

2.3 ความหมายของภาวะผู้นํา  
 

Stogdill (1974 : 411) มีความเห็นว่า ภาวะผูน้าํคือ “การสร้างสรรค์และการ
บาํรุงรักษาโครงสร้างในความคาดหวงัและปฏิสัมพนัธ์” หมายความถึงการดาํรงอยูข่ององคก์ร เป็น
การกระทาํที�รักษาสภาพขององค์กรไว ้โดยมีความคาดหวงัของทุกคนในองค์กรและความสําคญั
ระหวา่งบุคคลเป็นพื�นฐานอนัสาํคญัในการที�จะธาํรงกิจกรรมและองคก์รไว ้

Bass (1990 : 11-18) ไดร้วบรวมความหมายของภาวะผูน้าํ ตามที�มีผูใ้ห้ไวแ้ละ
จาํแนกความหมายของภาวะผูน้าํออกเป็น 12 กลุ่ม ดงันี�  

1. ภาวะผูน้าํในฐานะที�เน้นกระบวนการของกลุ่ม (Leadership as a Focus of 
Group Processes) ตาํแหน่งของผูน้าํเป็นศูนยก์ลางหรือจุดแกนกลางของกิจกรรมกลุ่มเป็นจุดร่วม
ของการร่วมมือจากบุคคลต่างๆ ในกลุ่มที�มีความแตกต่างกนั 

2.  ภาวะผูน้าํในฐานะที�เป็นบุคลิกภาพและผลของบุคลิกภาพ (Leadership as a 
Personality and its Effects) โดยยึดหลกัดา้นคุณลกัษณะปรุงแต่ง (Personality Attributes) หรือ
คุณสมบัติที� เป็นจุดเด่นของตัวผูน้ําเอง ซึ� งสามรถทาํให้ผูอื้�นเต็มใจที�จะปฏิบัติภารกิจที�ได้รับ
มอบหมายใหบ้รรลุผลสาํเร็จ 

3. ภาวะผูน้าํในฐานะศิลปะที�ก่อให้เกิดการยินยอมตาม (Leadership as the Art of 
Inducing Compliance) ผูน้ ําเป็นผูค้วบคุมทางสังคมต่อบุคคลอื�นหรือภาวะผูน้ําเป็นศิลปะที�
ก่อใหเ้กิดการยนิยอมที�ผูอื้�นยอมปฏิบติัตามในสิ�งที�ผูน้าํตอ้งการ  

4.  ภาวะผูน้าํในฐานะที�เป็นการใช้อิทธิพล ( Leadership as the Exercise of 
Influence) เป็นการใชค้วามพยายามดว้ยวาทะการและกระบวนการสื�อสารให้เกิดการเห็นคลอ้ยตาม
หรือเป็นกิจกรรมดา้นความสัมพนัธ์ระหว่างบุคคลที�สามารถก่อให้เกิดความร่วมมือในการไปสู่
เป้าหมายเมื�อคนเหล่านั�นเห็นพอ้งดว้ยหรือมีความตอ้การเช่นนั�นดว้ยเช่นกนั 



 19 

5. ภาวะผูน้าํในฐานะที�เป็นการกระทาํหรือพฤติกรรม (Leadership as an Act or 
Behavior) เน้นพฤติกรรมหรือการกระทาํในส่วนของผูน้าํที�มีอิทธิพลให้เกิดพฤติกรรมหรือการ
กระทาํขึ�นในบุคคลอื�นรวมทั�งการกระทาํของผูน้ําร่วมกบัผูอื้�นในการดาํเนินการไปในทิศทาง
เดียวกนั 

6. ภาวะผูน้าํในฐานะที�เป็นรูปแบบของการจูงใจ (Leadership as a Form of 
Persuasion) เป็นการจูงใจผูอื้�นดว้ยวิธีการใช้เหตุใชผ้ลอยา่งหนกัแน่นเพื�อให้เกิดการเห็นดีเห็นงาม
ตามตน 

7. ภาวะผูน้าํในฐานะความสัมพนัธ์ของอาํนาจ (Leadership as Power Relationship) 
มาจากบทบาทการใชอ้าํนาจของผูน้าํให้ผูอื้�นปฏิบติัตาม เป็นความแตกต่างระหวา่งอาํนาจของผูน้าํ
กบัผูต้ามผูน้าํยอ่มใชอ้าํนาจทางหนึ�งทางใดใหผู้ต้ามปฏิบติัตาม 

8.  ภาวะผูน้าํในฐานะที�เป็นเครื�องมือในการบรรลุเป้าหมาย (Leadership as an 
Instrument of Goal Achievement) เชื�อวา่ภาวะผูน้าํเป็นแรงขบัเคลื�อนสําคญัที�ช่วยในการจูงใจและ
การประสานงานขององคก์ารเพื�อใหบ้รรลุตามเป้าหมายที�กาํหนด 

9. ภาวะผูน้ําในฐานะเป็นผลที� เกิดขึ� นจากการปฏิสัมพันธ์ (Leadership as an 
Emerging Effect of Interaction) เชื� อว่าภาวะผู ้นําเป็นผลหรือสิ� งที�งอกเงยตามมา  (Effect or 
Outgrowth) ที�เกิดขึ�นจากการปฏิสัมพนัธ์ของบุคคลต่างๆ ในกลุ่มเป็นหลกั 

10. ภ าวะผู ้นํา ในฐานะ ที� เ ป็นความแตก ต่ า งของบทบาท(Leadership as 
Differentiated Role) เป็นบทบาทที�เกดขึ�นจาการบูรณาการบทบาทของบุคคลอื�น เพื�อสร้างความ
เจริญกา้วหนา้แก่ระบบสังคม 

11.  ภาวะผูน้าํในฐานะที�มุง่ดา้นโครงสร้าง (Leadership as the Initiation Structure) 
เป็นกระบวนการในการริเริ�มการดาํรงรักษาโครงสร้างของบทบาทและรูปแบบความสัมพนัธ์ของ
บทบาทต่างๆ โดยระบุหน้าที�ของภาวะผูน้าํในการทาํให้ระบบการตดัสินใจต่างๆ โดยระบุหน้าที�
ของภาวะผู ้นําในการทําให้ระบบการตัดสินใจต่างๆ ที� เกี�ยวกับการปฏิบัติงานเป็นไปอย่างมี
ประสิทธิผลตามโครงสร้างการบริหารจดัการขององคก์าร 

12.  ภาวะผูน้าํในฐานะเป็นการผสมผสานขององคป์ระกอบต่างๆ (Leadership as a 
Combination of Elements) เกิดขึ�นจากการผสมผสานความเป็นภาวะผูน้าํจากหลายนิยาม 

Jacobs and Jaque (1990: 67, อา้งถึงใน สมาน อศัวภูมิ 2545: 95) ได้สรุป
ความหมายของภาวะผูน้าํไวว้า่ หมายถึง กระบวนการในการชี�นาํทาง หรือจุดหมายของพลงักลุ่ม
และการระดมสรรพกาํลงัเพื�อการบรรลุเป้าหมายที�กาํหนดไว ้ 
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วิจลน์  โกษาแสง (2548 : 18) กล่าววา่ ภาวะผูน้าํคือ การสร้างสรรคห์รือปลูกฝัง
ศรัทธาความกลมเกลียว ความร่วมมือร่วมใจให้เกิดขึ�นในระหว่างผูร่้วมงาน ผูต้าม ทั�งนี� เพื�อให้การ
ปฏิบติังานเป็นไปในทิศทางที�ผูน้าํหรือผูบ้ริหารตอ้งการ อนัเป็นไปตามวตัถุประสงค์และเป้าหมาย
ขององคก์าร 

สรินทร์รัตน์  มุสิการยกูล (2548 : 17) กล่าววา่ ภาวะผูน้าํเป็นการใชอิ้ทธิพลของ
บุคคลหรือของตาํแหน่ง จูงใจใหผู้ร่้วมงานหรือคณะ ผูต้ามร่วมใจกนัปฏิบติังานเพื�อที�จะนาํไปสู่การ
บรรลุวตัถุประสงคห์รือเป้าหมายของกลุ่มตามที�กาํหนดไว ้

สุเทพ  พงศศ์รีวฒัน์ (2548 : 3) กล่าววา่ ภาวะผูน้าํเป็นกระบวนการที�ผูน้าํช่วยสร้าง
ความชดัเจนแก่ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาให้รู้วา่อะไรคือความสําคญั ให้ภาพความเป็นจริงขององคก์ารแก่
ผูอื้�น ช่วยใหม้องเห็นทิศทางและจุดมุง่หมายอยา่งชดัเจนภายใตภ้าวการณ์เปลี�ยนแปลงของโลก 

ทองใบ  สุดชารี (2549 : 2) กล่าวว่า นิยามความหมายของภาวะผูน้าํมีจุดร่วมที�
สําคญัคือ ภาวะผูน้ําเป็นเรื� องของกระบวนการมากกว่าเป็นตัวของผูน้ํา ภาวะผูน้ําจึงหมายถึง 
กระบวนการที�บุคคลใช้อาํนาจหรืออิทธิพลต่อผูอื้�น เพื�อให้บุคคลหรือกลุ่มยอมปฏิบติัตามความ
ตอ้งการของตนเองทั�งนี� เพื�อใหเ้ป็นไปตามเป้าหมายที�กาํหนดไว ้

ปรีชา  ทศัน์ละไม (2549 : 12) กล่าววา่ ภาวะผูน้าํ คือการสร้างสรรคห์รือปลูกฝัง
ศรัทธา ความกลมเกลียว ความร่วมมือร่วมใจให้เกิดขึ�นระหวา่งผูร่้มงาน ผูต้าม ทั�งนี�  เพื�อให้การ
ปฏิบติังานเป็นไปในทิศทางที�ผูน้าํหรือผูบ้ริหารตอ้งการ อนัเป็นไปตามวตัถุประสงคแ์ละเป้าหมาย
ขององคก์าร 

อาํภา  ปิยรมย ์(2549 :  21) กล่าวไวว้า่ ภาวะผูน้าํ (Leadership) คือ กระบวนการใช้
อิทธิพลของตนหรือกลุ่มตน เพื�อกระตุน้ ชี�นาํ ผลกัดนั โนม้นา้วให้บุคคลอื�นหรือกลุ่มบุคคลอื�นมีความ
เต็มใจและกระตือรือร้นในการทาํสิ� งต่างๆ ตามความต้องการ โดยมีความสําเร็จของกลุ่มหรือ
องคก์ารเป็นเป้าหมาย 

จากความหมายข้างต้นจึงสรุปนิยามได้ว่า ภาวะผูน้ํา หมายถึง พฤติกรรมการ
แสดงออกของผูบ้ริหารสถานศึกษาในการสร้างสรรค์หรือปลูกฝังศรัทธา ความร่วมมือร่วมใจให้
เกิดขึ�นระหวา่งผูใ้ตบ้งัคบับญัชา มีการกระตุน้ ชี�นาํ โนม้นา้วให้ผูใ้ตบ้งัคบับญัชา มีความเต็มใจและ
กระตือรือร้นในการปฏิบติังานหรือกระทาํสิ� งต่างๆ ตามทิศทางที�ผูบ้ริหารตอ้งการโดยมุ่งหวงัให้
บุคคลนั�นปฏิบติังานใหเ้ป็นไปตามวตัถุประสงคแ์ละเป้าหมายขององคก์าร 
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2.4 ววิฒันาการ ความเป็นมา แนวคดิ และทฤษฎภีาวะผู้นํา 
    

ทฤษฎีภาวะผูน้าํ (Leadership Theory) คือ การอธิบายถึงลักษณะของความเป็น
ผูน้าํเพื�อที�จะทาํนายและควบคุมการมีประสิทธิภาพของผูน้าํ ในการศึกษาภาวะผูน้าํ มีวิวฒันาการมา
เป็นลําดับ ในระยะแรกให้ความสําคัญกับการศึกษาคุณลักษณะของผู ้นํา ระยะต่อมาสนใจ
พฤติกรรมของผูน้าํและผูน้าํตามสถานการณ์ ปัจจุบนัในการศึกษาภาวะผูน้าํไดเ้ปลี�ยนแปลงไป โดย
มีการผสมผสานแนวคิดเดิมเกิดเป็นกระบวนทศัน์ใหม่ หรือกระบวนทศัน์ทฤษฎีภาวะผูน้าํแบบ
บูรณการ ดงันั�น อาจจาํแนกทฤษฎีภาวะผูน้าํออกเป็น 4 ยคุ ดงันี� คือ 

1.  ทฤษฎีภาวะผูน้าํเชิงคุณลกัษณะ (The Trait Theory)  
2.  ทฤษฎีภาวะผูน้าํเชิงพฤติกรรม (The Behavioral Leadership) 
3.  ทฤษฎีภาวะผูน้าํตามสถานการณ์ (The situational Leadership Theory) 
4.  ทฤษฎีภาวะผูน้าํเชิงบูรณการ (The integrative Leadership Theory) 

 
2.4.1  ทฤษฎภีาวะผู้นําเชิงคุณลกัษณะ (The Trait Theory) 

การศึกษาคุณลกัษณะความเป็นผูน้าํระยะเริ�มแรก มีความเชื�อพื�นฐานวา่ผูน้าํ
เป็นคุณลกัษณะที�ติดตวัมาตั�งแตเ้กิดไม่ไดเ้กิดจากการฝึกหดัภายหลงั (Leaders are Born, not Made) 
นกัวิจยัตอ้งการจาํแนกลกัษณะหรืออุปนิสัยที�แตกต่างกนัของผูน้าํ จากผูใ้ตบ้งัคบับญัชาหรือผูน้าํที�
ประสบผลสําเร็จและไม่ประสบผลสําเร็จ เพื�อพยายามอธิบายขอ้แตกต่างของบุคลิกลกัษณะของ
ผูน้าํที�มีประสิทธิภาพ รายละเอียดเกี�ยวกบัคุณลกัษณะจึงเป็นเงื�อนไขที�จาํเป็นอนัดบัแรกสําหรับการ
เป็นผูน้าํ (Lussier and Achua, 2001 : 16)  

กระบวนทศัน์ทฤษฎีภาวะผูน้าํดา้นคุณลกัษณะ เป็นทฤษฎีที�ให้ความสําคญั
กับลักษณะผู ้นําทางด้านกายภาพ บุคลิกภาพ และจิตใจของผูน้ํา โดยที�ผู ้สนใจแนวทางนี� ตั� ง
ขอ้สังเกตว่า  คนที�เป็นผูน้ํานั�นต้องมีลกัษณะพิเศษเฉพาะอะไรบ้าง  เช่น มีลักษณะทางกายคือ 
รูปร่างหน้าตาเป็นอย่างไร หรือบุคลิกภาพการแสดงตวั ท่าทางการพูดจาเป็นอยา่งไร เป็นตน้ ใน
การศึกษาวิจยัคน้หาลกัษณะความเป็นผูน้าํ  นกัวิจยัใชว้ิธีการใน 2 แบบ คือ แบบที� 1 เปรียบเทียบ
คุณลกัษณะความเป็นผูน้าํของบุคคลที�เป็นผูน้าํกบัที�ไมไ่ดเ้ป็นผูน้าํ แบบที� 2 เปรียบเทียบคุณลกัษณะ
ของผูน้าํประสบผลสําเร็จ กบับุคคลที�เป็นผูน้าํที�ไม่ประสบผลสําเร็จ การศึกษาส่วนใหญ่จะใช้วิธี
แรกเพื�อที�จะหาลกัษณะของผูน้าํที�เป็นสากล สามารถนาํไปใชบ้่งชี� ผูน้าํโดยทั�วไปได ้จากการศึกษา
ส่วนหนึ�งพบวา่ผูน้าํจะตอ้งฉลาด มีความเชื�อมั�นในตนเองมากกวา่บุคคลที�ไม่ไดเ้ป็นผูน้าํ แต่อยา่งไร
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ก็ตามเป็นที�ยอมรับกนัโดยทั�วไปวา่ มีคนจาํนวนมากที�มีลกัษณะของผูน้าํ ในขณะที�ไม่ไดเ้ป็นผูน้าํ 
นอกจากนี�ยงัมีผูน้าํจาํนวนมากที�ไมไ่ดล้กัษณะดงักล่าวดว้ย (เสริมศกัดิx   วศิาลาภรณ์, 2544 : 44-45)  

วรูม (Vroom, 1976 : 152-155) ไดส้รุปวา่ การศึกษาเพื�อคน้หาคุณลกัษณะ
ความเป็นผูน้ําไม่ประสบความสําเร็จเพราะไม่อาจชี� ให้เห็นคุณลักษณะใดๆ ที�ทาํให้เกิดความ
แตกต่างระหวา่งผูน้าํและผูใ้ตบ้งัคบับญัชาอยา่งแน่นอน 

เรดดิน (Reddin, 1970 : 204) ไดส้นบัสนุนแนวคิดดงักล่าว โดยสรุปวา่
การศึกษาภาวะผูน้าํแนวนี� จุดอ่อนตรงที�ไมส่ามารถหาคุณลกัษณะที�ดีที�สุดที�จะนาํไปใชใ้ห้เหมาะสม
กบัทุกสถานการณ์ได ้

ในระหวา่งช่วงเวลาที�มีความสนใจสูงสุดในการศึกษาคุณลกัษณะของผูน้าํ
ในปี ค.ศ.1984 สตอกดิลล์ (Stogdill, 1974 : 17-23) ไดว้ิเคราะห์งานวิจยัที�เกี�ยวกบัคุณลกัษณะของ
ผูน้าํมากกวา่ 220 เรื�อง สรุปวา่ คุณลกัษณะของผูน้าํแต่เพียงอยา่งเดียวไม่สามารถชี�บ่งภาวะความ
เป็นผูน้าํไดอ้ยา่งเพียงพอ ไมส่ามารถพยากรณ์หรือวิเคราะห์ภาวะผูน้าํไดอ้ยา่งสมบูรณ์ นอกจากนั�น 
สตอกดิลล์ ยงัสรุปว่า คุณลกัษณะของผูน้าํแตกต่างไปตามสถานการณ์ ธรรมชาติของกลุ่ม และ
ความตอ้งการของกลุ่มเป็นองคป์ระกอบที�สาํคญัที�ส่งผลต่อภาวะผูน้าํ 

จากแนวคิดทฤษฎีภาวะผู ้นําเชิงคุณลักษณะ สรุปได้ว่าภาวะผู ้นําเชิง
คุณลกัษณะเป็นเพียงลกัษณะที�ติดกายมาของผูน้าํเท่านั�น ซึ� งในความเป็นจริง ความเป็นผูน้าํนั�นมิได้
มีเพียงเท่านี�  แต่ยงัตอ้งศึกษาถึงภาวะอื�นๆ อีกดว้ยและนกัวิชาการภาวะผูน้าํ จึงไดมุ้่งความสนใจไป
ศึกษาเกี�ยวกบัพฤติกรรมของผูน้าํแทน ดงัจะไดก้ล่าวต่อไป 

 
2.4.2  ทฤษฎภีาวะผู้นําเชิงพฤติกรรม (The Behavioral Leadership) 

ในปลายทศวรรษ 1940 นักวิชาการภาวะผูน้ําได้เปลี�ยนความสนใจจาก
การศึกษาคุณลกัษณะของผูน้าํไปเป็นพฤติกรรมของผูน้าํ โดยมีจุดมุ่งหมายเพื�อหาคาํตอบหรือ
คาํอธิบายว่า “ผูน้ําที�มีประสิทธิผลควรมีพฤติกรรมเป็นอย่างไร” ดังเช่น ผลการศึกษาวิจยัที�
มหาวทิยาลยัไอโอวา โดยเลวนิ (Lewin และคณะ อา้งถึงใน วิโรจน์ สารรัตนะ, 2548: 270) พยายาม
จะตอบคาํถามดงักล่าวจากพฤติกรรม 3 รูปแบบ คือ  

1)  ผูน้ ําแบบอํานาจนิยม (Autocratic) เป็นแบบที�ผู ้นํามีพฤติกรรมชอบ
ตดัสินใจเอง กาํหนดวิธีการทาํงานให้ ทาํให้ทราบจุดมุ่งหมายการทาํงานทีละขั�นตอน เน้นการ
ควบคุม 
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2)  ผูน้าํแบบประชาธิปไตยนิยม (Democratic) ซึ� งผูน้าํมีพฤติกรรมให้มีการ
ตดัสินใจโดยกลุ่ม ใหก้าํหนดวธีิการทาํงานกนัเอง ให้ทราบจุดหมายการทาํงานโดยรวม เนน้การให้
คาํแนะนาํปรึกษา 

3)  ผูน้าํแบบอิสระเสรีนิยม (Laissez-faire) ซึ� งปล่อยให้ผูป้ฏิบติัมีเสรีภาพใน
การทาํงานอย่างสมบูรณ์   เพียงแต่จดัหาวสัดุอุปกรณ์ที�จาํเป็นให้ และคอยตอบคาํถามขอ้สงสัย
หลีกเลี�ยงความเกี�ยวขอ้ง 

การศึกษาวิจยัไดใ้ช้วิธีการฝึกอบรมให้มีผูแ้สดงพฤติกรรมสามรูปแบบนั�น 
แลว้นาํไปใช้กบักลุ่มคนสามกลุ่ม  พบวา่  กลุ่มที�มีผูน้าํแบบอิสระเสรีนิยมให้ผลการปฏิบติังานตํ�า
กวา่กลุ่มที�มีผูน้าํแบบอาํนาจนิยมและแบบประชาธิปไตยนิยมทุกเกณฑ์ที�ใชใ้นการศึกษาขณะที�ไม่
ชดัเจนนกั 

ในระยะต่อมา ทานเนนบวมและชมิดท์ (Tannenbaum & Schmidt, 1965  
อา้งถึงใน วิโรจน์ สารรัตนะ, 2548 : 271) ไดพ้ฒันาเส้นความต่อเนื�อง (Continuum) ของพฤติกรรม
ผูน้าํจากขั�วแบบอาํนาจนิยมทางซ้ายมือไปหาขั�วแบบประชาธิปไตยนิยมทางขวามือ ซึ� งจากแนวคิด
เช่นนี�  การที�จะตอบได้ว่าพฤติกรรมผูน้ําแบบใดจะใช้ได้ดีที�สุด จึงอยู่ที�การพิจารณาที�ตัวผูน้ํา 
ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาสถานการณ์ วา่ตวัผูน้าํเองเป็นอยา่งไร สะดวกจะใช้ระดบัใด ตวัผูใ้ตบ้งัคบับญัชา
เองเป็นอย่างไร มีความพร้อมและความรับผิดชอบเพียงใด และสถานการณ์ เป็นอย่างไร อยู่ใน
สภาวะกดดนัหรือไม ่เป็นตน้ อยา่งไรกต็าม กมี็ขอ้เสนอแนะวา่ ผูบ้ริหารใหม่ควรมีพฤติกรรมผูน้าํที�
ยืดหยุน่ตามสถานการณ์ในระยะเริ�มแรกแลว้ค่อยมุ่งไปหาแบบประชาธิปไตยนิยมหรือแบบยึดถือ
ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาเป็นศูนยก์ลางให้มากขึ�นในระยะหลงั  เพื�อเพิ�มแรงจูงใจในการทาํงาน คุณภาพใน
การตดัสินใจ การทาํงานเป็นทีม ขวญักาํลงัใจที�ดี และมีการพฒันา 

มีผลการศึกษาที�มหาวิทยาลยัมิชิแกน ซึ� งสนบัสนุนแนวคิดการแบ่งขั�วบน
เส้นความต่อเนื�อง แต่เรียกดา้นหนึ� งเป็น แบบมุ่งพนกังาน (Employee Centered) อีกดา้นหนึ� งเป็น
แบบมุ่งงานหรือมุ่งการผลิต (Job/Production Centered) โดยดา้นที�มุ่งพนกังานนั�นจะคาํนึงถึงปัจจยั
ความเป็นมนุษยข์องพนกังานและการพฒันาทีมงาน ในขณะที�ดา้นการมุ่งงานหรือมุ่งการผลิตจะ
เนน้การแบง่งานออกเป็นงานประจาํ กาํหนดวิธีการทาํงาน แลว้มีการควบคุมเพื�อให้ไดผ้ลงาน ตาม
มาตรฐานที�กาํหนดไว ้อย่างไรก็ตาม ผลการศึกษาก็ยงัไม่มีความชัดเจน เนื�องจากพบว่า บาง
หน่วยงานที�มีผูบ้ริหารแบบมุ่งคนกลบัมีผลผลิตตํ�า และบางหน่วยงานที�มีผลผลิตสูงกลบัมีผูบ้ริหาร
แบบมุง่งาน เป็นตน้ จึงมีขอ้คิดเห็นวา่ น่าจะมีปัจจยัอื�นมาเกี�ยวขอ้งอีกดว้ย 

มีผลการศึกษาที�มหาวิทยาลยัแห่งรัฐโอไฮโออีกผลงานหนึ� งที�พยายามจะ
กาํหนดพฤติกรรมผูน้าํที�สําคญัขึ�น  โดยใชแ้บบวดัพฤติกรรมผูน้าํที�แตกต่างกนัและศึกษาปัจจยับาง



 24 

ประการ เช่น การทาํงานเป็นทีมกบัความพึงพอใจวา่อยา่งไหนมีประสิทธิผลมากที�สุด ในที�สุดก็ได้
พฤติกรรมผูน้าํ 2 แบบคือ แบบมุ่งโครงสร้างงาน (Initiating  Structure) ซึ� งคลา้ยพฤติกรรมแบบมุ่ง
งาน  (Job-Centered)  คือ เ ป็นพฤติกรรมที� ผู ้นํา ได้กําหนดบทบาททั� งของตัว เองและของ
ผูใ้ตบ้งัคบับญัชา เพื�อให้บรรลุจุดหมายขององค์กร โดยเฉพาะบทบาทในหน้าที�พื�นฐาน เช่น การ
วางแผน การจดัองคก์ร การสั�งการ เป็นตน้ ซึ� งไดเ้นน้เรื�องงานเป็นหลกั อีกรูปแบบหนึ�งคือ แบบมุ่ง
ความสัมพนัธ์ (Consideration) คลา้ยพฤติกรรมผูน้าํแบบมุ่งพนกังาน (Employee Centered) เป็น
พฤติกรรมผูน้าํเกี�ยวกบัการสร้างความไวว้างใจกบัผูใ้ตบ้งัคบับญัชา เคารพในความคิดเห็น มุ่งความ
เป็นมิตร มีการติดต่อสื�อสารสองทางและใหมี้ส่วนร่วมในการตดัสินใจ 

การแบ่งพฤติกรรมผู ้นําออกเป็น 2 รูปแบบดังกล่าว คล้ายคลึงกับผล
การศึกษาที�โอไฮโอมิชิแกน แต่ส่วนที�แตกต่างคือ ผลการศึกษาสองแห่งแรกไดแ้บ่งพฤติกรรมผูน้าํ
บนเส้นต่อเนื�อง แต่ผลการศึกษาที�มหาวิทยาลยัแห่งรัฐโอไฮโอ ได้แบ่งพฤติกรรมผูน้ําออกเป็น
อิสระจากกนัเป็นสองมิติ โดยอธิบายวา่ผูน้าํคนหนึ�งอาจมีพฤติกรรมสูงหรือตํ�าในพฤติกรรมทั�งสอง 
หรือสูงในพฤติกรรมหนึ�งแลว้ตํ�าในอีกพฤติกรรมหนึ�ง หรืออยูใ่นช่วงใดช่วงหนึ�งระหวา่งพฤติกรรม
ทั�งสองกไ็ด ้จากพฤติกรรมของผูน้าํทั�งสองดา้น เมื�อนาํมาผสมผสานกนั ทาํให้ไดแ้บบของผูน้าํ ขึ�น 
4 แบบ ดงัภาพประกอบขา้งล่างนี�                                                          
                

 
 
 
 

 

 
 
 
 

 

 
 
 

ภาพประกอบที� 3 แสดงมิติพฤติกรรมผูน้าํตามการศึกษาภาวะผูน้าํของโอไฮโอเสตท 
ที�มา : วโิรจน์   สารรัตนะ, 2548: 273 

 

- กิจสมัพนัธ์ตํ�า 
- มุ่งสมัพนัธ์สูง 

- กิจสมัพนัธ์สูง 
- มุ่งสมัพนัธ์สูง 

- กิจสมัพนัธ์ตํ�า 
- มุ่งสมัพนัธ์ตํ�า 

- กิจสมัพนัธ์สูง 
- มุ่งสมัพนัธ์ตํ�า 

มุ่งมิตรสัมพันธ์ 

สูง 

ตํ�า 

มุ่งมติรสัมพนัธ์ 

มุ่งกจิสัมพนัธ์ สูง ตํ�า 
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จากภาพประกอบแสดงให้เห็นถึงความเป็นไปไดป้ระการหนึ� งวา่ผูน้าํที�มุ่ง
กิจสัมพนัธ์อาจทาํใหผู้ใ้ตบ้งัคบับญัชามีความพึงพอใจในการทาํงานไดจ้ากการแสดงพฤติกรรมแบบ
มุ่งมิตรสัมพนัธ์ในเวลาเดียวกนั (สูง-สูงทั�งแบบมุ่งกิจสัมพนัธ์และมุ่งมิตรสัมพนัธ์สัมพนัธ์) ซึ� งถือ
เป็นความเชื�อในระยะเริ�มแรกนั�น แต่ในภายหลงัไดมี้การชี�แจงประเด็นนี� วา่ ไม่อาจเป็นจริงได ้โดย
ให้เหตุผลว่า พฤติกรรมผูน้าํสองรูปแบบนี�  เกิดขึ�นคนละขั�วที�ตรงขา้มกนั ดงัผลการศึกษาวิจยัที�
ไอโอวาและมิชิแกนที�กล่าวมาแลว้   

ผลจากการศึกษาทฤษฎีภาวะผูน้าํเชิงพฤติกรรม สามารถสรุปได้วา่ ภาวะ
ผูน้าํเชิงพฤติกรรมสามารถมีรูปแบบพฤติกรรมผูน้าํที�แตกต่างกนัไดขึ้�นอยูก่บัปัจจยัตามสถานการณ์ 
เช่น สภาพงานและความคาดหวงัของคนงาน  

 
2.4.3  ทฤษฎภีาวะผู้นําตามสถานการณ์ (The Situational Leadership Theory) 

ในทศวรรษที�  1970 เริ�มมีการศึกษาแบบภาวะผูน้าํตามสถานการณ์โดยมี
ความเชื�อวา่พฤติกรรมผูน้าํที�มีประสิทธิผลจะปรับเปลี�ยนไปตามสถานการณ์ จากสถานการณ์หนึ� ง
ไปสู่สถานการณ์หนึ� ง ซึ� งการเป็นผูน้าํที�ดีนั�นขึ�นอยูก่บัปัจจยัสถานการณ์ จึงทาํให้การศึกษาแบบ
ภาวะผูน้าํตามสถานการณ์เกิดขึ�นอยา่งกวา้งขวาง และมีทฤษฎีสาํคญัๆ คือ 

1. ทฤษฎีภาวะผูน้ําตามสถานการณ์ของฟีดเลอร์ (Fiedler’s Situational 
Leadership Theory) มีทศันะวา่ ผูน้าํมีระดบัการมุง่งานและการมุง่คนแตกต่างกนั ความแตกต่างนี�ทาํ
ให้ผูน้าํทาํไดดี้ในสถานการณ์หนึ�งมากกวา่ในอีปกสถานการณ์หนึ�ง ทฤษฎีนี�พยายามที�จะชี� ให้เห็น
วา่สถานการณ์แบบไหนที�ผูน้าํสามารถจะกระทาํไดดี้ที�สุด จึงไดจ้าํแนกภาวะผูน้าํเป็นสองรูปแบบ
คือ  แบบมุ่งสัมพนัธ์และแบบมุ่งงาน(Relationship & Task-Oriented) โดยใช้เครื�องมือวดัลกัษณะ
เชิงบุคลิกภาพ (Personality Traits) ที�เรียกวา่ “The Least-Preferred Coworker (LPC) Scales” 
เครื�องมือนี�ประกอบดว้ยคาํคุณศพัท ์บนขั�วสองขั�ว ใชถ้ามผูน้าํวา่ “บุคคลที�ท่านทาํงานดว้ยไดดี้นอ้ย
ที�สุดเป็นคนอยา่งไร” โดยทาํเครื�องหมายบนตวัเลข 1-8 ในแต่ละชุด 

2. ทฤษฎีภาวะผูน้าํตามสถานการณ์ของเฮอร์เซย์และลานชาร์ด (Hersey & 
Blanchard’s  Situation Leadership Theory)(Hersey & Blanchard อา้งถึงใน วิโรจน์  สารรัตนะ, 2548 : 
279) เป็นผูพ้ฒันาทฤษฎีนี� ขึ�น ในระยะแรกเรียกวา่ ทฤษฎีวงจรชีวติของภาวะผูน้าํ (Life-Cycle Theory 
of Leadership) ได้แบ่งพฤติกรรมออกเป็นสองมิติเช่นเดียวกบัการศึกษาวิจยัที�รัฐโอไฮโอคือ
พฤติกรรมมุ่งงาน (Ask Behavior) ซึ� งผูน้ ําจะให้บุคคลหรือกลุ่มได้ทาํได้หน้าที�และมีความ
รับผดิชอบในงานวา่ จะทาํอะไร ทาํอยา่งไร ทาํเมื�อไร และทาํที�ไหน เป็นตน้ และพฤติกรรมมุ่งสัมพนัธ์ 
(Relationship Behavior) ซึ� งผูน้าํจะใชก้ารติดต่อสื�อสารแบบสองทางหรือมากกวา่ พฤติกรรมใดจะ
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เหมาะสมกบัสถานการณ์ใด  พิจารณาจากความพร้อม (Readiness) ของผูใ้ตบ้งัคบับญัชาใน 2 ดา้น
คือ ดา้นความสามรถ (Ability) ดูจากความรู้ ทกัษะและประสบการณ์ที�จาํเป็นสําหรับงาน ดา้นความ
เตม็ใจ (Willingness) ที�จะทาํใหง้านสาํเร็จ ดูจากความเชื�อมั�น ความมีพนัธะผกูพนัและแรงจูงใจที�จะ
ทาํงานนั�น ความพร้อมเหล่านี� จะแบ่งได ้4 ระดบัที�ต่อเนื�องกนั คือ ระดบัตํ�า (R1) ระดบัตํ�าถึงปานกลาง 
(R2) ระดบัปานกลาง ถึงสูง (R3) และระดบัสูง (R4) ในแต่ละระดบัมีเส้นโคง้ตดัผา่น ซึ� งจะชี� ให้เห็น
วา่พฤติกรรมใดจะเหมาะสมกบัความพร้อมระดบัใด เป็นภาวะผูน้าํ 4 รูปแบบ ดงันี�  

 1. แบบกาํกบั (Telling) ตอ้งกาํหนดสิ�งที�จะทาํและวิธีการดาํเนินงานให้
กํากับและควบคุมอย่างใกล้ชิด ใช้ในสถานการณ์ที�ผู ้ใต้บังคับบัญชามีความพร้อมตํ� า  ไม่มี
ความสามารถ ไมเ่ตม็ใจหรือจะมีความเสี�ยงเกินไปถา้ใหรั้บผดิชอบงานนั�น 

 2.  แบบขายความคิด (Selling) อธิบายถึงสิ�งที�จะทาํและให้โอกาสในการ
ทาํความเขา้ใจในงานที�จะทาํนั�น ใชใ้นสถานการณ์ที�ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาไม่มีความสามารถแต่มีความ
เตม็ใจหรือมีความมั�นใจที�จะทาํงานนั�น 

 3. แบบมีส่วนร่วม (Participating) เน้นการติดต่อสองทางและความ
ร่วมมือใช้สถานการณ์ที�ผูใ้ตบ้งัคบับญัชามีความสามารถที�จะรับผิดชอบงานแต่ไม่มีความเต็มใจ
หรือมีความเสี�ยงเกินไปที�จะทาํงานนั�น 

 4.  แบบมอบอาํนาจ (Delegating) ให้ความเป็นอิสระในการทาํงานมาก
ใชก้บัสถานการณ์ที�ผูใ้ตบ้งัคบับญัชามีความสามารรถ มีความเตม็ใจหรือความมั�นใจที�จะทาํงานนั�น 

จากแนวคิดและทฤษฎีภาวะผูน้ําข้างต้น สรุปได้ว่า ทฤษฎีภาวะผู ้นําที�
พยายามอธิบายถึงระดบัการมุ่งงานและการมุ่งคน เป็นภาวะผูน้าํ 4 แบบ คือ แบบกาํกบั แบบขาย
ความคิด แบบมีส่วนร่วม และแบบมอบอาํนาจ โดยมีความเชื�อวา่พฤติกรรมผูน้าํที�ดีนั�นขึ�นอยูก่บั
ปัจจยัตามสถานการณ์ 

  
2.4.4  ทฤษฎภีาวะผู้นําเชิงบูรณการ (The Integrative Leadership Theory) 

ตั�งแต่กลางทศวรรษ 1970 ทฤษฎีภาวะผูน้าํเริ�มเปลี�ยนไปสู่กระบวนทศัน์เชิง
บูรณการซึ� งพยามยามจะรวมทฤษฎีภาวะผูน้าํเชิงคุณลกัษณะ ทฤษฎีภาวะผูน้าํเชิงพฤติกรรม และ
ทฤษฎีภาวะผูน้าํตามสถานการณ์ เพื�ออธิบายถึงการมีอิทธิพลต่อความสัมพนัธ์ระหวา่งผูน้าํ และผู ้
ตามที�มีประสิทธิผล เช่น นกัวิจยัที�พยายามจะศึกษาวา่ทาํไมผูต้ามของผูน้าํบางคนจึงอุทิศตนให้กบั
งานและความสาํเร็จของกลุ่มและองคก์ารในระดบัสูง หรือศึกษาคุณลกัษณะและพฤติกรรมผูน่าํที�มี
ประสิทธิผลมีอิทธิพลต่อพฤติกรรมของผูต้าม หรือศึกษาวา่ทาํไมพฤติกรรมเดียวกนัของผูน้าํอาจ
ส่งผลต่อผูต้ามแตกต่างกนัในสถานการณ์ที�แตกต่างกนั  เป็นตน้ 



 27 

ทฤษฎีภาวะผูน้าํเชิงบูรณาการที�สาํคญัมี 3 ทฤษฎี คือ 
1. ภาวะผูน้าํเชิงศรัทธาบารมี 
2. ภาวะผูน้าํเชิงยทุศาสตร์ 
3. ภาวะผูน้าํแห่งการเปลี�ยนแปลง 
ทั�งสามทฤษฎีนี� มีคาํอธิบายร่วมกนัหลายประเด็น จนนกัวิชาการบางท่านใช้

คาํทั� งสามคาํนี� ในความหมายเดียวกนัหรือทดแทนกนัได้ แต่ก็มีนักวิชาการบางท่านได้พยายาม
แยกแยะชี� ใหเ้ห็นประเด็นที�มีความแตกต่างกนัดงันี�  

ภาวะผูน้าํเชิงศรัทธาบารมี (Charismatic Leadership) เป็นทฤษฎีที�อธิบายถึง
กระบวนการที�ผูน้าํมีอิทธิพลต่อการเปลี�ยนแปลงในเจตคติและขอ้ตกลงเบื�องตน้ของสมาชิกใน
องค์การ และการสร้างความมีพนัธะผูกพนักบัวตัถุประสงคข์ององคก์าร โดยเฉพาะในภาวะวิกฤติ 
โดยอาศยัคุณลกัษณะหรือคุณภาพของผูน้าํในดา้นต่างๆ เช่น ความเป็นผูมี้วิสัยทศัน์ การมีทกัษะในการ
สื�อสารที�ดี ความมั�นใจในตนเอง ความเชื�อมั�นในหลกัคุณธรรม  ความสามารถสร้างแรงบนัดาลใจ
ให้เกิดความเชื�อถือ กลา้เสี�ยง มีพลงัตื�นตวัและมุ่งให้เกิดการกระทาํแสดงอาํนาจเชิงสัมพนัธ์ มั�นคง                  
ในวิสัยทศัน์และยุทศาสตร์แมอ้ยูใ่นภาวะเพลี�ยงพลํ�า ให้อาํนาจผูอื้�น ประชาสัมพนัธ์ตนเอง เป็นตน้ 
อยา่งไรก็ตามมีขอ้เตือนใจวา่ การแสดงภาวะผูน้าํตามทฤษฎีมีลกัษณะเป็นดาบสองคม ผูน้าํจะตอ้ง
มุ่งให้เป็นไปในทางบวก ตอบสนองต่ออุดมการณ์และผลประโยชน์ต่อองค์การหรือส่วนรวม 
(Socialized Charismatic)  ไม่ มุ่ งการตอบสนองต่อความต้องการหรือผลประโยชน์ส่วนตน 
(Personalized Charismatic) 

ภาวะผูน้าํเชิงยุทธศาสตร์ (Strategic Leadership) เป็นทฤษฎีที�อธิบายถึง
กระบวนการกาํหนดทิศทางองคก์าร การสร้างทางเลือกและการนาํไปสู่การปฏิบติั ผูน้าํตามทฤษฎีนี�
จะเชื�อวา่ การที�จะใหบ้รรลุวตัถุประสงคข์ององคก์ารนั�นไม่ใช่จะอาศยัโชคช่วย แต่จะตอ้งเป็นผลจา
การที�ตอ้งคอยติดตามสถานการณ์เปลี�ยนแปลงทั�งภายในภายนอกองคก์าร การคาดการณ์ถึงอนาคต
ขององคก์ารในระยะยาว และการพฒันายทุธศาสตร์เพื�อมุ่งไปสู่อนาคตที�พึงประสงคน์ั�น 

ภาวะผูน้าํแห่งการเปลี�ยนแปลง (Transformational Charismatic) เป็นทฤษฎี
ที�อธิบายถึงสิ�งที�ผูน้าํทาํแลว้ประสบความสําเร็จหรือทาํแลว้ก่อให้เกิดการเปลี�ยนแปลงสิ�งใหม่ๆ 
มากกวา่ที�จะมุ่งอธิบายถึงคุณลกัษณะของผูน้าํเพื�อให้เกิดความศรัทธาและมีปฏิกิริยาจากผูต้าม เพราะ
ลกัษณะที�สําคญัของภาวะแห่งการเปลี�ยนแปลงนี�  คือการมุ่งให้มีการเปลี�ยนแปลงจากสภาพเดิมที�
เป็นอยู ่(Change Oriented) โดยกระตุน้ให้ผูต้ามไดต้ระหนกัถึงโอกาสหรือปัญหา และการร่วมกาํหนด
วสิัยทศัน์ ให้เกิดสิ�งใหม่ๆ ในองคก์าร จากคาํอธิบายดงักล่าว นกัวิชาการบางท่านไดก้ล่าววา่ทฤษฎี
ภาวะผูน้าํแห่งการเปลี�ยนแปลงกา้วลํ� านาํภาวะผูน้าํเชิงศรัทธาบารมีไปกา้วหนึ� ง เพราะเน้นให้เกิดการ
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เปลี�ยนแปลงอยา่งจริงจงั และภาวะผูน้าํเชิงศรัทธาบารมีก็เป็นไปเพื�อมุ่งประโยชน์ส่วนตน นอกจากนั�น 
ภาวะผูน้าํ  แห่งการเปลี�ยนแปลงยงัเกิดขึ�นได้กบับุคคลในทุกระดบัขององค์การ แต่ภาวะผูน้าํเชิง
ศรัทธาบารมีอาจมีจาํกดัเพราะส่วนใหญ่จะเกิดในสภาวะวิกฤติ สําหรับคุณลกัษณะที�สําคญัของผูน้าํ
แห่งการเปลี�ยนแปลง เช่น เป็นตวัการเปลี�ยนแปลง (Change Agent) มีวิสัยทศัน์และแน่วแน่ที�จะทาํให้
บรรลุผล กล้าเสี�ยง แต่ด้วยการไตร่ตรอง สามารถสร้างค่านิยมหลกัเพื�อชี� นาํพฤติกรรมแห่งตนมี
ความสามารถทางสติปัญญา เคารพในความสามารรถของบุคคลอื�น มีความยืดหยุน่ เปิดกวา้งต่อการ
เรียนรู้จากประสบการณ์ 

จากแนวคิดและทฤษฎีภาวะผูน้ําข้างต้น สรุปได้ว่า ทฤษฎีภาวะผู ้นําที�
พยายามอธิบายถึงปัจจยัที�ส่งผลต่อความเป็นผูน้าํที�มีประสิทธิผลนั�น มีการเปลี�ยนแปลงในแนวคิด
มาตลอดจากยุคความเชื�อในทฤษฎีภาวะผูน้าํเชิงคุณลกัษณะในช่วงทศวรรษ 1930-1940 มาสู่ยุค
ความเชื�อในทฤษฎีภาวะผูน้าํเชิงพฤติกรรมในปลายทศวรรษ 1940 เขา้สู่ยุคความเชื�อในทฤษฎีภาวะ
ผูน้าํเชิงบูรณาการ ตั�งแต่ทศวรรษ 1970 เป็นตน้มา กล่าวไดว้า่ ในปัจจุบนัเรากาํลงัอยูใ่นอิทธิพลของ
ความเชื�อในทฤษฎีภาวะผูน้าํเชิงบูรณาการ ซึ� งประกอบดว้ยภาวะผูน้าํเชิงศรัทธาบารมี ภาวะผูน้าํเชิง
ยทุศาสตร์ และภาวะผูน้าํแห่งการเปลี�ยนแปลง แต่ทั�งสามทฤษฎีนี�กมี็คาํอธิบายร่วมกนัหลายประเด็น จน
นกัวิชาการบางท่าน ใชค้าํทั�งสามคาํนี� ในความหมายเดียวกนัหรือทดแทนกนัได ้และดูเหมือนคาํวา่ 
“ภาวะผูน้าํการเปลี�ยนแปลง” จะเป็นที�นิยมมากกวา่ เพราะมีความครอบคลุมถึงทฤษฎี 
 

2.5 ภาวะผู้นําการเปลี�ยนแปลง 
 

2.5.1  ความหมายของภาวะผู้นําการเปลี�ยนแปลง 
รัตติกรณ์  จงวิศาล (2543 : 5-6) ให้ความหมายของภาวะผูน้าํการเปลี�ยนแปลง

ว่า หมายถึง กระบวนการที�ผูน้ ํามีอิทธิพลต่อผูร่้วมงาน โดยการเปลี�ยนแปลงความพยายามของ
ผูร่้วมงานให้สูงขึ�นกว่าความพยายามที�คาดหวงั พฒันาความสามารถของผูร่้วมงานไปสู่ระดบัที�
สูงขึ�นและมีศกัยภาพมากขึ�น ทาํให้ตระหนกัรู้ในภารกิจ จูงใจให้ผูร่้วมงานมองไกลเกินกวา่ความ
สนใจของตน ซึ� งจะนาํไปสู่ประโยชน์ของกลุ่มหรือสังคม        

แบสและอโวลีโอ (Bass & Avolio, 1994 : 2) ให้ความหมายวา่ ภาวะผูน้าํการ
เปลี�ยนแปลง คือ การกระตุน้ให้เกิดความสนใจใจระหวา่งผูร่้วมงานและผูต้ามให้มองงานของพวก
เขาในแง่ใหม่ๆ ทาํให้เกิดการตระหนกัรู้ในเรื�องภารกิจ (Mission) และวิสัยทศัน์ (Vision) ของทีม
และขององค์การ มีการพฒันาความสามารถของผูร่้วมงาน และผูต้ามไปสู่ระดบัความสามารถที�
สูงขึ�น มีศกัยภาพมากขึ�น ชกันาํผูร่้วมงานและผูต้ามมองให้ไกลเกินกวา่ความสนใจของพวกเขาเอง
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ไปสู่สิ�งที�จะทาํให้กลุ่มไดป้ระโยชน์ ผูน้าํการเปลี�ยนแปลงจะชกันาํผูอื้�นให้ทาํมากกวา่ที�พวกเขาตั�งใจ
ตั�งแต่ตน้ และบ่อยครั� งมากกวา่ที�พวกเขาคิดวา่มนัจะเป็นไปได ้ผูน้าํจะมีการทา้ทายความคาดหวงัและ
มกัจะนาํไปสู่การบรรลุถึงผลงานที�สูงขึ�นการมีอิทธิพลอยา่งมีอุดมการณ์ การสร้างแรงบนัดาลใจ การ
กระตุ้นทางปัญญา และหรือการคาํนึงถึงความเป็นปัจเจกบุคคล ผูน้ําจะยกระดับวุฒิภาวะและ
อุดมการณ์ของผูต้ามที�เกี�ยวกบัผลสัมฤทธิx  การบรรลุสัจการแห่งตน ความรุ่งเรืองของสังคม องคก์าร 
และผูอื้�น เป็นผูน้าํ ที�ใหผู้ต้ามอยูเ่หนือกวา่ความสนใจในตนเองผา่นทางการมีอิทธิพล อยา่งมีอุดมการณ์ 
การเปลี�ยนแปลงมีแนวโนม้ที�จะช่วยกระตุน้ความหมายของงานในชีวติของผูต้ามให้สูงขึ�น อาจจะชี�หรือ
เขา้ไปมีส่วนร่วมในการพฒันาความตอ้งการทางศีลธรรมใหสู้งขึ�นดว้ย 

จากความหมายทั�งหมดที�กล่าวมา สรุปได้ว่า ภาวะผูน้าํการเปลี�ยนแปลง 
หมายถึง ระดับพฤติกรรมของผูบ้ริหารโรงเรียนที�แสดงให้เห็นในการจดัการหรือทาํงานที�เป็น
กระบวนการเปลี�ยนแปลง ความพยายามของผูร่้วมงานให้สูงขึ�นกวา่ความพยายามที�คาดหวงัเป็นผลให้
การปฏิบัติงานเกินความคาดหวงั พฒันาความสามารถ และศักยภาพ ไปสู่ระดับที�สูงขึ� น โดย
ผูบ้ริหารแสดงบทบาท ทาํให้ผูร่้วมงานรู้สึกไวว้างใจ ตระหนักรู้ภารกิจ และวิสัยทศัน์ มีความ
จงรักภกัดีและเป็นขอ้จูงใจใหผู้ร่้วมงานมองไกลเกินกวา่ความสนใจของตน ซึ� งจะนาํไปสู่ประโยชน์
ขององคก์าร 

พระองคอ์ลัลอฮไ์ดก้ล่าวเกี�ยวกบัการเปลี�ยนแปลงเพื�อสู่สภาพที�ดีกวา่ไวใ้น 
อลั-กุรอานวา่ 
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ความวา่“แทจ้ริงอลัลอฮฺ  จะมิทรงเปลี�ยนแปลงสภาพของชนกลุ่มใด จนกว่า
พวกเขาจะเปลี�ยนแปลงสภาพของพวกเขาเอง และเมื�ออลัเลอฮฺปรารถนาความ
ทุกขแ์ก่ชนกลุ่มใดกจ็ะไมมี่ผูต้อบโตพ้ระองค ์และสําหรับพวกเขาไม่มีผูช่้วยเหลือ
นอกจากอลัลอฮฺ” ( อรั- เราะดู : 11) 
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2.5.2  ความเป็นมาของทฤษฏีภาวะผู้นําการเปลี�ยนแปลง 
ก่อนจะมาเป็นแนวคิดทฤษฏีภาวะผูน้าํการเปลี�ยนแปลง ทฤษฏีภาวะผูน้าํ

เริ�มตน้มาก่อน คือ ทฤษฏีภาวะผูน้าํแบบมีบารมี (Charismatic Leadership)โดย แมกซ์ เวเบอร์ (Max 
veber)  ในทศวรรษที� 1920 ได้เสนอทฤษฏีภาวะผู ้นําแบบมีบารมี เมื�อผลงานของเขาได้แปลเป็น
ภาษาองักฤษในปี ค.ศ. 1947 ไดก้ระตุน้ความสนใจของนกัสังคมวทิยาและนกัรัฐศาสตร์ที�ศึกษาดา้น
ภาวะผูน้าํต่อมาในทศวรรษที� 1980 นกัวจิยัทางจิตวทิยาและการจดัการ ไดแ้สดงความสนใจอยา่งมา
ต่อภาวะผูน้าํแบบมีบารมีนี�  เนื�องจากในช่วงทศวรรษนั�น เกิดการแปรรูปและการฟื� นฟูองค์การต่างๆ 
อยา่งมาก และผูบ้ริหารองคก์ารต่างๆ ในสหรัฐอเมริกามีการยอมรับกนัวา่ มีความตอ้งการและจาํเป็น               
ตอ้งมีการเปลี�ยนแปลงในการดาํเนินการเรื� องต่างๆ เพื�อให้องค์การสามารถอยู่ได้ในสภาวะที�มี            
การแขง่ขนัทางเศรษฐกิจสูง ยคูลแ์ละฟลีท (Yukl & Fleet, 1992 : 173-187)   

ภาวะผูน้ําแบบมีบารมี หมายถึง ภาพความคิดของผูต้ามที�ว่าผูน้ ําเป็นผูมี้
พรสวรรคมี์ความเป็นพิเศษ และเหนือคนทั�วไป เบิร์นส์ (Burns, 1978 : 55) และแบส (Bass, 1985 : 
35-50) ไดร้ะบุขอ้จาํกดับางประการของผูน้าํแบบมีบารมี และไดแ้นะนาํใหมี้การขยายทฤษฏีให้ครบ              
คลุมถึงลกัษณะเสริมพฤติกรรม ตวับ่งชี�บารมี สภาพแวดลอ้มที�เอื�ออาํนวย เช่น แบสเสนอวา่ผูน้าํ
แบบมีบารมีมกัจะเกิดขึ�นในที�ที�การใชอ้าํนาจแบบปกติ ลม้เหลวในการจดัการกบัวิกฤตการณ์ และ
ยงัเป็นที�น่าสงสัยเกี�ยวกับค่านิยมและความเชื�อดั� งเดิมของผูน้ําแบบนี�  ดังนั� น ต่อมาในทฤษฏี                 
ภาวะผูน้ําการเปลี�ยนแปลงของแบส  (กระทรวงศึกษาธิการ,  2551 : 2)  ได้ใช้คาํว่า การมีอิทธิพล              
อย่างมีอุดมการณ์ (Idealized Influence) แทนคําว่าการสร้างบารมี เนื� องจาก 1) การสร้างบารมี                      
เป็นตวัแทนของความหมายหลายความหมายในการโฆษณา เช่นการแสดง ซึ� งมีลกัษณะเป็นการโออ้วด 
หรือแสดงความตื�นเต้นเกินจริง 2) การสร้างบารมี มีความสัมพนัธ์มากเกินไปกบัการปกครอง          
แบบเผด็จการ และความเป็นผูน้าํการเปลี�ยนแปลงเทียม เช่น ฮิตเลอร์ (Hitler) มุสโสลินี (Mussolini) 
3) สําหรับผูว้ิจยับางคน กล่าวว่า การสร้างบารมี คือการรวมภาวะผูน้าํการเปลี�ยนแปลงทั�งหมด 
ตั�งแต่การสร้างแรดงบนัดาลใจ การกระตุ้นทางปัญญาและการคาํนึงถึงความเป็นปัจเจกบุคคล 
ดงันั�นในวตัถุประสงค์บางงานการวิจยัของแบส จึงใช้คาํวา่ การมีอิทธิพลอยา่งมีอุดมการณ์แทน              
คาํวา่ การสร้างบารมี 

หลงัจากเกิดทฤษฎีภาวะผูน้าํแบบมีบารมีแลว้ ได้เกิดมีการพฒันาแนวคิด 
ทฤษฎีเกี�ยวกบัภาวะผูน้าํแนวใหม่ขึ�น คือ ทฤษฎีภาวะผูน้าํการเปลี�ยนแปลงของ เบิร์นส์ (Burns) ในปี 
ค.ศ. 1978 และแบส (Bass) ในปี ค.ศ.1985 แต่ทฤษฎีที�ไดรั้บการยินยอมวา่เป็นทฤษฎีภาวะผูน้าํทีมี
ประสิทธิภาพ คือ ภาวะผูน้าํการเปลี�ยนแปลงของแบส (Bass) 
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2.5.3  ทฤษฎีที� เกี�ยวข้องกับภาวะผู้ นําการเปลี�ยนแปลง  (Transformational 

Leadership)  
ในการเริ�มตน้ของทฤษฎีในการเริ�มตน้ของทฤษฎีภาวะผูน้าํการเปลี�ยนแปลงของ

แบส ในปี ค.ศ.  1985 แบส  (Bass) ได้นําเนอภาวะผู ้นํา 2  แบบ คือภาวะผู ้นําการเปลี� ยนแปลง 
(Transformational Leadership)  และภาวะผูน้ําแบบแลกเปลี�ยน  (Transactional Leadership)  ซึ� งมี
ลกัษณะเป็นพลวตั (Dynamic) ที�มีความต่อเนื�องกนัตามรูปแบบภาวะผูน้าํการเปลเยนแปลง จะมี
ความต่อเนื�องจากภาวะผูน้าํแบบแลกเปลี�ยนโดยผูน้าํจะใช้ภาวะผูน้าํเปลี�ยนแปลงเพื�อพฒันาความ
ตอ้งการของผูต้ามให้สูงขึ�น ต่อเนื�องจากภาวะผูน้ําแลกเปลี�ยน ซึ� งเป็นการแลกเปลี�ยนสิ�งที�ต้องการ
ระหว่างกันเพื�อให้ผู ้ตามปฏิบัติตามภาวะผู ้นําทั� งสองประเภทนี� ผู ้นําคนเดียวกันอาจใช้ใน
ประสบการณ์ที�แตกต่างกนั ในเวลาที�แตกต่างกนั อยา่งไรก็ตามแบส วินิจฉยัวา่ความเป็นผูน้าํภาวะ
แลกเปลี�ยนสามมารถส่งผลในการปรับปรุงประสิทธิภาพขั�นตํ�ากวา่  ส่วนภาวะผูน้าํการเปลี�ยนแปลง
จะช่วยเพิ�มและปรับปรุงประสิทธิภาพในขั�นที�สูงกวา่ 

ทฤษฎีภาวะผูน้าํการเปลี�ยนแปลง เป็นทฤษฎีของการศึกษาภาวะผูน้าํแนว
ใหม่ หรือเป็นกระบวนการทศัน์ใหม่ (New Paradigm) ของภาวะผูน้าํโดยมี เบิร์นส์ (Burns, 1978 : 
152) และแบส (Bass, 1985 : 141) เป็นสองคนแรก ที�กล่าวถึง ภาวะผูน้าํการเปลี�ยนแปลง โดยแสดง
ให้เห็นว่าทฤษฎีของการศึกษาภาวะผูน้าํแนวใหม่ เนื�องจากภาวะผูน้าํการเปลี�ยนแปลงเป็นการ
เปลี�ยนแปลงกระบวนการทศัน์ (Paradigm shift) ไปสู่ความเป็นผูน้าํที�มีวิสัยทศัน์ (Visional) และมี
การกระจายอาํนาจหรือเสริมสร้างพลงัจูงใจ (Empowering) เป็นผูมี้คุณธรรม (Moral agents) ที�มี
เป้าหมายปฏิบติัในสิ�งที�ดีเพื�อกระตุน้และจูงใจ เพื�อให้ผูร่้วมงานเอาเป็นแบบอยา่งดงัที�อลัลอฮฺ  

ทรงตรัสวา่ 
 

7 ����8�9 �:���; <��=�� �>�"�� ?) ��
��:4(                                                           
           

ความวา่ “แทจ้ริงทา่นนบีมูฮมัหมดั  นั�นมีจริยธรรมอนัสูงส่ง” (อลั-กอลมั : 4) 
  

การกระตุน้ผูต้ามใหมี้ความเป็นผูน้าํ ซึ� งภาวะผูน้าํลกัษณะนี�กาํลงัเป็นที�ตอ้งการ
อย่างยิ�งในโลกที�มีการเปลี�ยนแปลงอย่างรวดเร็วและสับสนอย่างในปัจจุบันนี�  ภาวะผูน้ําการ
เปลี�ยนแปลงเกี�ยวขอ้งกบัอิทธิพลของผูน้าํที�มีต่อผูต้าม เป็นการให้อาํนาจแก่ผูต้ามให้กลายเป็นผูน้าํ
และเปลี�ยนแปลงหน่วยงานและองคก์ารเป็นกระบวนการที�เป็นองคร์วม 
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จากการวิจยัภาวะผูน้าํการเปลี�ยนแปลง พบวา่ ผูน้าํจะมีการถ่ายโอนหนา้ที�ความ
รับผิดชอบและอาํนาจที�สําคญั และขจดัขอ้จาํกดัการทาํงานที�ไม่จาํเป็นออกไป ผูน้าํมีการดูแลสอน
ทกัษะแก่ผูต้ามที�มีความจาํเป็นตอ้งแกปั้ญหา ตอ้งการริเริ�ม การกระตุน้การมีส่วนร่วมในการตดัสินใจที�
สําคญั การกระตุน้การแบ่งปันความคิด การตระหักในขอ้มูลที�เกี�ยวขอ้งส่งเสริม ความร่วมมือและการ
ทาํงาน เป็นทีม รวมทั�งการส่งเสริมการแกปั้ญหาแบบสร้างสรรค์ในการแกไ้ขความขดัแยง้ต่างๆ 
ผูน้าํการเปลี�ยนแปลงจะทาํการปรับปรุงโครงสร้างองคก์ารและระบบการบริหาร เพื�อเนน้และสร้าง
คา่นิยมและวตัถุประสงคห์ลกัขององคก์าร ยคูล ์และฟรีท (Yukl & Fleet, 1992 : 177)  

ทฤษฎีภาวะผูน้าํการเปลี�ยนปลง ไดมี้การพฒันาความคิด ทฤษฎีภาวะผูน้าํ
แนวใหม่ขึ�นคือทฤษฎีภาวะผูน้าํการเปลี�ยนแปลงของเบิร์นส์ (Burns) ในปี ค.ศ. 1987 และทฤษฎี
ของแบส  ในปี ค.ศ. 1985 ในที�นี� จะกล่าวถึงแนวคิดทฤษฎีทั�งสองทฤษฎีดงัต่อไปนี�  

1. ทฤษฎีภาวะผูน้ําการเปลี�ยนแปลง  (Transformational Leadership)  ของ
เบิร์นส์ (Burns)  

 ทฤษฎีภาวะผูน้าํการเปลี�ยนแปลง เริ�มตน้ไดรั้บการพฒันามาจากการวิจยัเชิง
บรรยายผูน้าํทางการเมือง คือ ยคูลแ์ละฟรีท (Yukl & Fleet, 1992 : 1751-176) ; เบิร์นส์ (Burn, 1978 : 
55) อธิบายภาวะผูน้าํเชิงกระบวนการที�ผูน้าํมีอิทธิพลต่อผูต้ามในทางกลบักนั ผูต้ามก็ส่งอิทธิพลต่อการ
แกไ้ขพฤติกรรมของผูน้าํเช่นเดียวกนัทฤษฎีของเบิร์นส์ ผูน้าํการเปลี�ยนแปลงพยายามยกระดบัการ
ตระหนกัรู้ของผูต้าม โดยการยกระดบัแนวความคิดและค่านิยมทางศีลธรรมให้สูงขึ�น เช่น ความ
ยติุธรรม สันติภาพ โดยไมย่ดึตามอารมณ์ เช่น ผูน้าํจะให้ผูต้ามมีแนวคิดจาก “ตวัตนในทุกวนั” ไปสู่ 
“ตวัตน ที�ดีกวา่” เบิร์นส์ มีแนวคิดวา่ ภาวะผูน้าํการเปลี�ยนแปลงอาจจะมีการแสดงออกโดยผูใ้ดก็ได ้                  
ในองคก์รทุกตาํแหน่ง 

 เบิร์นส์ (ประเสริฐ  สมพงษธ์รรม, 2538 : 50-51) ไดใ้ห้ความหมายภาวะ
ผูน้าํวา่ หมายถึง การที�ผูน้าํทาํให้ผูต้ามสามารถบรรลุจุดมุ่งหมายที�แสดงออกถึง ค่านิยม แรงจูงใจ         
ความตอ้งการ ความจาํเป็น และความคาดหวงัของผูน้าํและของผูต้าม เบิร์นส์ เห็นวา่ภาวะผูน้าํเป็น
ปฏิสัมพนัธ์ของบุคคลที�มีความแตกต่างกันในด้านอาํนาจระดับแรงจูงใจและทักษะเพื�อไปสู่
จุดมุง่หมายร่วมกนั ซึ� งเกิดไดใ้น 3 ลกัษณะคือ 

 1.1 ภาวะผูน้าํแลกเปลี�ยน (Transactional Leadership) เป็นปฏิสัมพนัธ์ที�
ผูน้าํติดต่อกบัผูต้ามเพื�อแลกเปลี�ยนผลประโยชน์ซึ� งกนัและกนั ผูน้าํจะใชร้างวลัเพื�อตอบสนองความ
ตอ้งการและเพื�อแลกเปลี�ยนกบัความสําเร็จในการทาํงาน ถือวา่ผูน้าํและผูต้ามมีความตอ้งการอยูใ่น
ระดบั ขั�นแรกตามทฤษฎีความตอ้งการเป็นลาํดบัขั�นตอนของมาสโลว ์(Maslow’s Need Hierarchy 
Theory)  
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 1.2 ภาวะผูน้าํการเปลี�ยนแปลง (Transformational Leadership) ผูน้าํและผู ้
ตามมีปฏิสัมพนัธ์กนั ก่อให้เกิดการเปลี�ยนแปลงสภาพทั�งสองฝ่าย คือ เปลี�ยนผูต้ามไปเป็นผูน้ํา                   
การเปลี�ยนแปลง และผูน้าํการเปลี�ยนแปลงไปเป็นผูน้าํแบบจริยธรรม กล่าวคือ ผูน้าํการเปลี�ยนแปลง
จะตระหนกัถึงความตอ้งการของผูต้าม และจะกระตุน้ผูต้ามให้เกิดความสํานึก (Conscious) และ
ยกระดบัความตอ้งการของผูต้ามสูงขึ�นตามลาํดบัขั�นความตอ้งการของมาสโลว ์และทาํให้ผูต้ามเกิด
จิตสาํนึกของอุดมการณ์และยดึถือค่านิยมเชิงจริยธรรม เช่น อิสรภาพ ความยุติธรรม ความเสมอภาค 
สันติภาพ และสิทธิมนุษยชนดงัใน อลั-กุรอาน ที�กล่าวไวว้า่ 
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ความวา่ “และพวกเจา้จงเตรียมไวส้ําหรับ (ป้องกนั) พวกเขา สิ�งที�พวกเจา้สามารถ 
อนัได้แก่กาํลังอย่างหนึ� งอย่างไดและการผูกม้าไวโ้ดยที�พวกเจ้าจะทาํให้ศตัรู
ของอลัลอฮฺ  และศตัรูของเจา้หวั�นแกรงด้วยสิ� งนั�นและพวกอื�นๆอีกอื�นจาก
พวกเขา ซึ� งพวกเจา้ยงัไมรู้่จกัพวกเขาอลัลอฮฺ  ทรงรู้จกัพวกเขาดี” (อนั-อนัฟาล 
: 60) 
 

 1.3 ภาวะผูน้าํแบบจริยธรรม (Moral Leadership) ผูน้าํการเปลี�ยนแปลง
จะเป็นผูน้ําแบบจริยธรรมอย่างแท้จริง เมื�อได้ยกระดับความประพฤติและความปรารถนาเชิง
จริยธรรมของผูน้าํและผูต้ามใหสู้งขึ�น ก่อใหเ้กิดการเปลี�ยนแปลงทั�งสองฝ่าย สร้างจิตสํานึกให้ผูต้าม
เกิดความตอ้งการในระดบัขั�นที�สูงกวา่เดิม ตามลาํดบัขั�นความตอ้งการของมาสโลว ์หรือระดบัการ
พฒันาจริยธรรมชองโคลเบิร์ก แลว้จึงดาํเนินการเปลี�ยนสภาพทาํให้ผูน้าํและผูต้ามไปสู่จุดมุ่งหมาย
ที�สูงขึ�น  

  ผู ้นําทั� งสามลักษณะตามทฤษฎีของเบิร์นส์ มีลักษณะเป็นแกน
ต่อเนื�อง ภาวะผูน้าํแบบแลกเปลี�ยนอยูป่ลายสุดของแกน ตรงกนัขา้มกบัภาวะผูน้าํการเปลี�ยนแปลง 
ซึ� งมุง่เปลี�ยนสภาพไปสู่ภาวะผูน้าํแบบจริยธรรม 
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2. ทฤษฎีภาวะผูน้าํการเปลี�ยนแปลง (Transformational Leadership) ของแบส 
(Bass) 

 จากทฤษฎีของ แบส (Bass, 1985 : Abstract)  ไดเ้สนอ ทฤษฎีภาวะผูน้าํที�มี
รายละเอียดมากขึ�น แบส กล่าววา่ ภาวะผูน้าํการเปลี�ยนแปลงเป็นมากกวา่คาํเพียงคาํเดียวที�เรียกวา่ 
บารมี (Charisma) แบสเห็นว่าความมีบารมีมีความจาํเป็น แต่ไม่เพียงพอสําหรับภาวะผูน้ําการ
เปลี�ยนแปลงที�สําคญัอีกสามส่วนของภาวะผูน้าํการเปลี�ยนแปลงที�มีนอกเหนือจากความมีบารมีคือ 
การกระตุน้ทางปัญญา (Intellectual Stimulation)  ความคาํนึงถึงความเป็นเอกบุคคล (Individualized  
Consideration) และการสร้างแรงบนัดาลใจ  (Inspirational Motivation)  แบสให้นิยมภาวะผูน้าํการ
เปลี�ยนแปลงในทางที�กวา้งกวา่เบิร์นส์และแบสยงัมีภาวะผูน้าํการเปลี�ยนแปลง มีความแตกต่างจาก
ภาวะผูน้าํแบบแลกเปลี�ยน แบสยอมรับว่าในผูน้าํคนเดียวกนัอาจใช้ภาวะผูน้าํทั�งสองแบบแต่ใน
สถานการณ์หรือเวลาที�แตกต่างกนั 

 คุณลกัษณะของผูน้าํการเปลี�ยนแปลง โดยทั�วๆ ไปจะเป็นดงันี�  (เสริมศกัดิx                
วศิาลาภรณ์, 2536 : 62) 

 2.1 เป็นผูน้าํการเปลี�ยนแปลง (Change Agent) จะเปลี�ยนองค์การที�ตนเอง
รับผิดชอบไปสู่เป้าหมายที�ดีกวา่ คลา้ยกบัผูฝึ้กสอนหรือรักกีฬาที�ตอ้งรับผิดชอบทีมที�ไม่เคยชนะ
ใครเลยตอ้งมีการเปลี�ยนเป้าหมายเพื�อความเป็นผูช้นะ และตอ้งสร้างแรงบนัดาลใจให้ลูกทีมเล่นให้
ดีที�สุดเพื�อชยัชนะ 

 2.2  เป็นคนกล้าและเปิดเผย เป็นคนที�ตอ้งเสี�ยงแต่มีความสุข และมีจุดยืน
ของตนเอง กลา้เผชิญกบัความจริง กลา้เปิดเผยความจริง 

 2.3  เชื�อมั�นในคนอื�น ผูน้าํการเปลี�ยนแปลงไม่ใช่เผด็จการแต่มีอาํนาจ 
และสนใจคนอื�นๆ มีการทาํงานโดยมอบอาํนาจใหค้นอื�นทาํโดยเชื�อวา่คนอื�นกมี็ความสามารถ 

 2.4  ใช้คุณค่าเป็นแรงผลัดดนั ผูน้าํการเปลี�ยนแปลงนี� จะชี� นําให้ผูต้าม
ตระหนกัถึงคุณคา่ของเป้าหมายและสร้างแรงผลกัดนัในการปฏิบติังานเพื�อบรรลุเป้าหมายที�มีคุณคา่ 

 2.5 เป็นผูเ้รียนรู้ตลอดชีวิต ผูน้าํการเปลี�ยนแปลงนี� นึกถึงสิ�งที�ตนเองเคย
ทาํผดิพลาดในฐานะที�เป็นบทเรียน และพยายามเรียนรู้สิ�งใหม่ๆ  เพื�อพฒันาตนเองตลอดเวลา 

 2.6 มีความสามารถที�จะเผชิญกบัความสลบัซบัซอ้น ความคลุมเครือ และ
ความไม่แน่นอน ผูน้าํการเปลี�ยนแปลงจะมีความสามารถในการเผชิญกบัปัญหาที�เปลี�ยนแปลงอยู่
เสมอ  

 2.7 เป็นผูม้องการไกล ผูน้าํการเปลี�ยนแปลงจะมีความสามารถในการ
มองการณ์ไกลสมารถที�จะนาํความหวงั ความฝันมาทาํใหเ้ป็นความจริงได ้
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3. โมเดลภาวะผูน้าํแบบเต็มรูปแบบของแบส (Model of the Full Range of 
Leadership)  

 ในปี ค.ศ. 1994 แบส (Bass, 1994 : 9-32), แบส และอโวลีโอ (Bass & 
Avolio, 1994 : 2-6)ไดเ้สนอ โมเดลภาวะผูน้าํแบบเต็มรูปแบบโดยใช้เครื�องมือวดัภาวะผูน้ะพหุ
องคป์ระกอบ และใชผ้ลการวิเคราะห์องคป์ระกอบภาวะผูน้าํตามรูปแบบ (Model of the Full Age  
of Leadership) ภาวะผูน้าํการเปลี�ยนแปลงที�เขาเคยเสนอในปี ค.ศ. 1985 โมเดลนี�จะประกอบดว้ย
ภาวะผูน้าํ 3 แบบ คือภาวะผูน้าํการเปลี�ยนแปลง (Transformational Leadership)ภาวะผูน้าํแลกเปลี�ยน 

(Transactional Leadership)  และภาวะผูน้าํแบบปล่อยตามสบาย (Laisserz Faire Leadership)  หรือ
พฤติกรรมความไมมี่ภาวะผูน้าํ (Non-Leadership Behavior) 

 

2.6 องค์ประกอบภาวะผู้นําการเปลี�ยนแปลง 
 

2.6.1  ศึกษาจากเอกสารงานวจัิย 
จากองคป์ระกอบภาวะผูน้าํการเปลี�ยนแปลง (Transformational leadership) 

ที�ผูว้ิจยัไดศึ้กษาจากงานวิจยัและแนวคิดของนกัทฤษฏีและไดส้ังเคราะห์จากงานวิจยัและแนวคิด
ของนกัทฤษฏีไดเ้ป็น 7 แนวคิดไดแ้ก่ แบส และอโวลิโอ (Bass & Avolio, 1999 : 11) เล็ดธ์วดู แจน
ซี� และเฟอร์นนัเดส (Leithwood & Jenzi & Fernandaz, 1994 :80)  เบ็นนิส และนานุส (Bennis & 
Nanus, 1993) ซีตีรูฮานะฮ ์(Siti Ruchanah, 2010 : Abstract) เฮ็นโดร ฆุนตูร (Hendro Guntur, 2009)            
สราญรัตน์ จนัทะมล (2548) และศุภกิจ สานุสัตย ์(2546) สามารถสังเคราะห์องคป์ระกอบภาวะผูน้าํ
การเปลี�ยนแปลงใน 6 ดา้นไดด้งัตารางและคาํอธิบายขา้งล่างนี�  
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ตารางที� 2 แสดงการสังเคราะห์องคป์ระกอบของภาวะผูน้าํการเปลี�ยนแปลงจากเอกสารงานวจิยัของนกัวจิยัต่างๆ  
 

นักวจิัย                                                                                                          องค์ประกอบภาวะผู้นําการเปลี�ยนแปลง 
Bass & 
Avolio 
 (1994) 

มีอิทธิพล
ดา้น
อุดมการณ์ 

  สมัพนัธ์
รายบุคคล            

กระตุน้ทาง
ปัญญา  

สร้างแรง
บนัดาลใจ  

- - - - - - 
 

 

- 
 
 
 

Bennis & 
Nanus 
(1993) 

- สร้างความ
ผกูพนั  

สร้างองคก์ร
แห่งการ
เรียนรู้  

- ความรู้สึก 
เป็นเจา้ 
ของงาน  
  

- - - - - 
 

 

 

- 
 
 
 

Leithwood 
& Jenzi &  
Fernandez 
(1994) 

- สนบัสนุน
เป็นรายบุคล 

ปลุกเร้าทาง
ปัญญา  

- - ระบุ
วิสยัทศัน์ 
ชดัเจน  

เกื�อกลู
ยอมรับ
เป้าหมาย
กลุ่ม 

คาดหวงังาน
สูง 

- เป็น
แบบอยา่งที�
เหมาะสม  

- 

 Hendro      
Guntur  
(2009) 

- 
 
 

ใส่ใจต่อ
ปัจเจกบุคล  

- ความ 
สามารถ
สร้างแรง
บนัดาลใจ  

- - กระตุน้ใหมุ้่ง
สู่เป้าหมาย
เดียวกนั 

- 
  

ชี�นาํปัญญา
(เผยแผ)่โดย
คุณค่าศาสนา  

 - - 
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ตารางที� 2 (ต่อ) 
 

นักวจิัย                                                                                                          องค์ประกอบภาวะผู้นําการเปลี�ยนแปลง 

Siti 
Ruchanah 
(2010) 

- - - - - - - - ชี�นาํปัญญา
(เผยแผ)่โดย
คุณค่าศาสนา  

ตามแบบอยา่ง
ของทา่นนบี 

  
 

มอบอาํนาจ
หนา้ที�เพื�อ
ภกัดี
ต่ออลัลอฮ ์ 

สราญรัตน์ 
จนัทะมล 
(2548) 

มีอิทธิพล
ดา้น
อุดมการณ์ 

สมัพนัธ์
รายบุคคล             

กระตุน้
ทางปัญญา  

สร้างแรง
บนัดาลใจ  

- - - - - - - 
 

ศุภกิจ สานุ
สัตย ์
(2546) 

มีอิทธิพลเชิง
อุดมการณ์ 

 
คาํนึงถึง
ปัจเจกบุคล 

กระตุน้
ทางปัญญา  

สร้างแรง
บนัดาลใจ  

- - - - - - - 

 องคป์ระ 
กอบที�
สังเคราะห์
ได ้                                                                                                  
 

ดา้นการมี
บารมีอยา่งมี
อุดมการณ์  

ดา้นการ
คาํนึงถึง
ปัจเจกบุคล  

ดา้นการ
กระตุน้ 
ทางปัญญา  

ดา้นการ
สร้างแรง
บนัดาลใจ  

- - เกื�อกลู
ยอมรับ
เป้าหมาย
กลุ่ม  

- ดา้นการเผย
แผค่าํสอน
อิสลาม  

ตาํถามการวจิยั
ของดา้นนี� มีอยู่
มากใน 6 ดา้น
แล ้ว  (ไมต่อ้ง
สังเคราะห์) 

- 
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จากตารางที� 2 สามารถแสดงการสังเคราะห์องค์ประกอบภาวะผูน้ําการ
เปลี�ยนแปลงไดเ้ป็น 6 ดา้นดงัคาํอธิบายดงันี�  

1.  ด้านการมีบารมีอย่างมีอุดมการณ์  (Idealized Influence or Charisma 

Leadership : or CL) หมายถึง การที�ผูน้าํประพฤติตวัเป็นแบบอยา่ง  หรือเป็นโมเดลสําหรับผูต้าม
ผูน้ําจะเป็นที�ยกย่อง เคารพนับถือ ศรัทธาไวว้างใจ และทาํให้ผูต้ามเกิดความภาคภูมิใจเมื�อได้
ร่วมงานกนั ผูต้ามจะพยายามประพฤติปฏิบติัเหมือนกบัผูน้าํและตอ้งการเลียนแบบผูน้าํของเขา สิ�งที�
ผูน้าํตอ้งปฏิบติัเพื�อบรรลุคุณลกัษณะนี�  คือ ผูน้าํจะตอ้งมีวิสัยทศัน์ และสามารถถ่ายทอดไปยงัผูต้าม 
ผูน้าํจะมีความสมํ�าเสมอมากกวา่การเอาแต่อารมณ์ สามารถควบคุมอารมณ์ไดใ้นสถานการณ์วิกฤติ 
ผูน้าํเป็นผูที้�ไวใ้จได้ว่าจะทาํในสิ�งที�ถูกตอ้ง ผูน้าํจะเป็นผูที้�มีศีลธรรมและมีจริยธรรมสูง ผูน้าํจะ
หลีกเลี�ยงที�จะใชอ้าํนาจเพื�อผลประโยชน์ส่วนตน แต่จะประพฤติตนเพื�อให้เกิดประโยชน์แก่ผูอื้�น
และเพื�อประโยชน์ของกลุ่มผูน้าํจะแสดงใหเ้ห็นถึงความเฉลียวฉลาด ความมีสมรรถภาพ ความตั�งใจ 
ความเชื�อมั�นในตนเอง ความแน่วแน่ในอุดมการณ์ ความเชื�อและค่านิยมของเขา ผูน้ําจะเสริม             
ความภาคภูมิใจ ความจงรักภกัดี  และความมั�นใจของผูต้าม และทาํใหผู้ต้ามมีความเป็นพวกเดียวกนั
กบัผูน้าํ โดยอาศยัวสิัยทศัน์และการมีจุดประสงคร่์วมกนั ผูน้าํแสดงความมั�นใจช่วยสร้างความรู้สึก
เป็นหนึ�งเดียวกนั  เพื�อบรรลุเป้าหมายที�ตอ้งการ  ผูต้ามจะเลียนแบบผูน้าํและพฤติกรรมของผูน้าํจาก
การสร้างความมั�นใจในตนเอง ประสิทธิภาพและความเคารพในตนเอง ผูน้าํการเปลี�ยนแปลงจึง
รักษาอิทธิพลของตน  ในการบรรลุเป้าหมายและปฏิบติัภาระหนา้ที�ขององค์การ อลัลลอฮ์ไดต้รัส
เกี�ยวกบัแบบอยา่งที�ดีวา่ 

 
อลัลลอฮฺ ไดต้รัสวา่ 
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ความวา่ :  และ เจา้จงทาํดี (ต่อผูอื้�น) เหมือนกบัที�พระองคอ์ลัลอฮฺ  ไดท้าํดีต่อ
เจา้ และจงอยา่คิดสร้างความเสียหายใหเ้กิดขึ�นในแผน่ดิน (อลั-เกาะศอ็ศ  : 77) 
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อลัลอฮ ไดต้รัสอีกวา่ 
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ความวา่ “แทจ้ริงทา่นนบีมูฮาํหมดั  นั�นมีจริยธรรมอนัสูงส่ง” (อลั-กอลมั : 4) 

 
ทา่นนบีมุฮมัมดั  ไดก้ล่าวไว ้เกี�ยวกบัคุณธรรมวา่ 
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ความวา่ “บรรดาผูศ้รัทธาที�มีศรัทธาสมบูรณ์ที�สุดนั�น คือ ผูมี้จริยธรรมที�ดีที�สุด” 
(รายงานโดยอลั-บุคอรี) 
 

ท่านนบีมุฮมัมดั  เป็นแบบอยา่งในการทาํงานโดยไม่ถือตวัดงัมีรายงาน
วา่บุคอรีรายงานวา่ท่านหญิงอาอิซะฮฺ ไดก้ล่าววา่ “ท่านนบี  ไม่เคยถือตวัตวัเองเหนือกวา่ใครใน
กิจการทางโลก ท่านจะทาํงานบา้นทั�วๆ ไปเช่นเดียวกบัคนอื�นทาํ ท่านรีดนมแพะและซ่อมรองเทา้
ดว้ยตนเอง ในตอนก่อสร้างมสัญิดของท่านนบี  ท่านก็เขา้ไปมีส่วนร่วมเหมือนกรรมกรแบกอิฐ 
ท่านนบี  เป็นคนหนึ� งที�ลงมือขุดสนามเพลาะ ทุบหินและขนดินในการเตรียมตวัทาํสงคราม
สหพรรค (หรือที�เรียกกนัวา่สงครามสนามเพลาะ) อาหารของท่านก็คือขนมปังหยาบๆ ที�ทาํจากขา้ว
บาร์เลยที์�มิไดสี้แต่บางครั� ง แมแ้ต่ขนมปังหยาบๆ นี�ก็มีให้ท่านไดกิ้นเป็นเวลาหลายวนั หลายครั� งที�
บา้นของท่านไม่มีการติดไฟหุงตม้และคนในครอบครัวของท่านตอ้งอาศยัอินทผลมัและนํ� าเปล่า
ประทงัชีวิต ท่านไม่เคยแสดงอาการไม่ชอบอาหารใดๆ และไม่เคยวิจารณ์อาหาร ท่านจะกินอะไร           
กไ็ดที้�นาํมาเลี�ยงทา่นและทา่นจะไมกิ่นเมื�อหิว” 

เรื�องราวเกี�ยวกบัแบบอยา่งอนัทรงคุณธรรมอนัสูงส่ง โดยอบัดุลลอฮฺ บินชิดาด 
กล่าวว่า  : “ฉันได้ยินอุมรฺั อ่านซูเระฮฺยูซุฟในละหมาดศุบหฺ แล้วฉันก็ได้ยินเสียงสะอื�นของท่าน            
โดยที�ฉนัอยูที่�แถวสุดทา้ย ซึ� งทา่นไดอ่้าน” (Ibn al-Jawzi, 2004: 120) 
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ความวา่  (ท่านนบียะโกบ้ บิดาของนบียซุูฟ) ไดก้ล่าววา่ ฉนัขอระบายความกงัวล
และเสียใจต่ออลัลอฮฺ  เพียงผูเ้ดียวเท่านั�น  (ยซุูฟ  : 86) 
 

บางทีท่านร้องไห้ในละหมาดจนกระทั�งเป็นลมสลบไป ท่านร้องไห้ด้วย
ความกลวัอลัลอฮฺ  กลวัไฟนรก กลวัการสอบสวน ท่านร้องไห้จนกระทั�งที�ใบหนา้เกิดรอยสีดาํ
สองเส้น (Al-Suyuti, 1952 : 116) 

เรื�องราวเกี�ยวกบัแบบอยา่งความสมถะอนัสูงส่ง อิสลามไดเ้ขา้มามีอิทธิพล
แมแ้ต่ในดา้นอาหารการกินและการแต่งกายของอุมรฺั บิน อลั-คอ็ฏฏ๊อบ  เพราะดว้ยความหวงัที�จะได้
มีชีวติที�สมบูรณ์ในโลกอาคิรัต ทาํใหท้า่นยอม “อดเปรี� ยวไวกิ้นหวาน” ยอมอดทน ยอมรับประทาน           
สิ�งที�ไมอ่ร่อย ยอมนุ่งเสื�อผา้ที�หยาบๆ ราคาถูกๆ และเตม็ไปดว้ยรอยปะชุน เพราะท่านกลวัวา่หากใช้
ชีวิตอยา่หรูหราสุขสบายในดุนยานี� แลว้ ในอาคิเราะฮฺอาจจะไม่ได้รับสิ� งดีๆ อย่างนี� อีก ดงัที�มีบท           
อลักุรอ่านในซูเราะฮฺอลั-อะหฺกอ๊ฟ อายตัที� 20 วา่ 
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ความวา่ พวกเจา้ไดท้าํใหสิ้�งดีๆ ของพวกเจา้หายหมดไปกบัชีวติในโลกดุนยาแลว้
(อลั-อะหฺกอ๊ฟ  : 20) 

 
นี� คือบางตัวอย่างที�แสดงถึงอิทธิพลของศาสนาอิสลามที�มีต่อแนวคิดและ

บุคลิกภาพของอุมรฺั บินค็อฏฏ็อบ บุรุษที�ท่านศาสดามุฮมัมดั ไดต้ั�งฉายาวา่  “อลั-ฟารูก” (ผูแ้ยกแยะ
ความดีออกจากความชั�ว) (lbn  al-Jawzi, 2004 : 20)  ซึ� งอิสลามไดเ้ขา้มากาํหนดบทบาทและความ
ประพฤติของทา่นในทุกดา้น จนกระทั�งภายในระยะเวลาเพียงไมกี่�ปี จากนายอุมรฺั บิน อลั-ค็อฏฏ็อบ ชาว
สามญัชนแห่งเมืองมกักะฮฺ ไดพ้ลิกเปลี�ยนแปรผนัมาเป็นเคาะลีฟะฮฺผูท้รงธรรมผูย้ิ�งใหญ่แห่งเมือง
มะดีนะฮฺที�ปกครองอาณาบริเวณที�กวา้งใหญ่ในดินแดนตะวนัออกกลาง 
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คุณธรรมเกี�ยวกบัความยุติธรรมโดยผ่าน ด้านการมีบารมีอย่างมีอุดมการณ์ 
ดงัอลัลอฮฺ  ไดต้รัสวา่ 
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ความว่า “แทจ้ริงอลัลอฮฺ  ทรงใช้ให้ดาํรงความยุติธรรมและ ทาํความดี ให้
เอื�อเฟื� อแก่ญาติใกล้ชิด พระองค์ทรงห้ามความชั�วร้าย ความเลวทราม และ           
การละเมิดพระองค์ทรงแนะนาํพวกท่าน แน่นอนวา่พวกท่านจะตอ้งตรึกตรอง” 
(อนั-นะฮลิ์ : 90) 

 
อลัลอฮฺ  ไดต้รัสวา่ 
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ความวา่ “และพวกทา่นทั�งหลายจงดาํรงความยุติธรรมเถิด แน่แทอ้ลัลอฮฺ  ทรง
รักพวกที�ดาํรงความยติุธรรม” (อลั-ฮุ�ุรอต : 9) 

 
และทา่นนบีมุฮาํมดั  ไดก้ล่าวไวว้า่ 

 
 ))  �CD�9 �2�9 �W�  ��� �2�9 
 �L�� ��Y�9 W� �k

�t�( *�� �L�9 �2��  �1
�% � �uY : ���� ���)  ���E
�"�'���* �v��
���
��� ���	��� �W� �g�� �w
�Y�� �Q
 �� 
- ����x ���Y �� &1�'
�9 &�
�� . �z������)�* �
 �{ &�
���� 
- ����x ���Y �� ���E�C�=����)�* �W� �g�� �w
�Y��  &�| (( ) �F _�*(}�^(  

 
ความว่า “เล่าจาก อบัดิลลาฮฺบุตร อมัรฺ จากท่านนบี  ได้กล่าวว่า แท้จริงคน
ที�อลัลอฮฺ  รักยิ�งในหมู่มนุษยใ์นวนักียามะฮฺ และคนที�มีที�อยูใ่กลชิ้ดกบัอลัลอฮฺ 

 มากที�สุดในหมู่มนุษยคื์อ ผูน้าํที�มีความยุติธรรมและคนที�อลัลอฮฺ  โกรธ
กริ�วมากที�สุด ในหมู่มนุษย ์คนที�มีที�อยู่ห่างไกลจากอลัลอฮฺ  มากที�สุดในหมู่
มนุษยคื์อ ผูน้าํที�อยติุธรรม” (รายงานโดยติรมีซี) 
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อลัลอฮฺ  ไดต้รัสอีกวา่ 
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ความว่า “และพวกเจ้าจงหวั�นเกรงวนัหน้า ซึ� งไม่มีชีวิตใดจะชดเชยสิ� งใดแทน              
อีกชีวติหนึ�งได”้ (อลั-บาเกาะเราะฮ 2 : 123)  
 

อายะฮดงักล่าวนี� ตอกย ํ�าวา่ ความเป็นอภิสิทธิx ชนของผูบ้ริหารการศึกษาไม่
อาจทาํใหเ้ขารอดพน้จากความรับผดิชอบส่วนบุคคลที�เขาไดรั้บมอบหมาย 
 

และอลัลอฮฺ  ไดต้รัสอีกวา่ 
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ความวา่ “แต่ละชีวติยอ่มถูกคํ�าประกนักบัสิ�งที�มนัขวยขวายไป” (อลัมุดดซัซิร 74 : 
38) ( อลัมุดดซัซิร 74: 38)  
 

ความดีเลิศของการพฒันาตน เพื�อแสวงหาความรู้ให้เกิดความฉลาดรอบรู้               
เพื�อนาํมาพฒันาการทาํงานของผูบ้ริหาร เพื�อพฒันาภาวะผูน้าํการเปลี�ยนแปลง ดา้นการมีบารมีอยา่ง
มีอุดมการณ์ ดงัทา่นนบีมูฮมัหมดั  ไดก้ล่าววา่  
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เพียงชั�วยามเดียวของผูรู้้ที�เอนหลงัพิงอยูบ่นที�นอนของเขา เพื�อพิจารณาในความรู้
ของเขา ย่อมประเสริฐกว่าการทาํนมสัการของผูน้มสัการถึง 70 ปี รายงานโดย  
อดัดยัละมีย ์จากยาบิร 
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การรักษาสัญญา และหน้าที�ยิ�งกว่าชีวิตเป็นคุณลักษณะภาวะผู ้นําการ
เปลี�ยนแปลง ดา้นการมีบารมีอยา่งมีอุดมการณ์ ตามแบบอยา่งที�ท่านนบีมูฮมัหมดั   ไดป้ฏิบติัไว ้
ดงัเหตุการณ์ครั� งหนึ�งต่อไปนี�   

การตายของชายมุชริกสองคนที�ถูกอมัรฺบินอุมยัยะฮฺดมัรีฆ่าตอนเดินทาง
กลบัมายงัมาดีนะฮฺนั�นซึ� งอยู่ภายใตก้ารคุ้มครองของมุสลิมที�ได้ทาํสัญญารับรองความปลอดภยั
เอาไว ้ดงันั�นจะตอ้งมีการจ่ายเงินค่าสินไหมชดใชใ้ห้แก่ทายาทของผูถู้กฆ่า ท่านนบี  กบัอบูบกัรฺ
อุมรฺัและอะลีจึงไดเ้ดินทางไปปรึกษากบัพวกบนูนะดรีเกี�ยวกบัเรื�องเงินสินไหมตามที�ไดต้กลงกนัไว ้

พวกบนูนะดรีให้ความสนในเรื�องนี� เป็นอยา่งมาก พวกเขาเชิญท่านนบี  

ให้นั�งในร่มเงาริมกาํแพงเมืองและแสร้งทาํเป็นปลีกตวัไปตามคนเพื�อที�จะมาพูดคุย ขณะที�อยูห่่าง
จากทา่นนบี  คนพวกนี�ก็คบคิดกนัวางแผนที�ฆ่านบีโดยโยนกอ้นหินใหญ่จากบนกาํแพงเมืองมา
ใส่ทา่น 

เรื�องราวเกี�ยวกบัการรักษาสิทธิของผูอื้�นอยา่งเคร่งครัดโดยให้ค่าตอบแทน ดงั
เหตุการณ์ในตอนกลบัจากญิรอนะฮฺ ท่านนบี  ได้ไปยงัมกักะฮฺเพื�อทาํอุมเราะฮฺ แต่ก่อนที�จะ
ออกมาทา่นไดแ้ต่งตั�งอตัตาบ บินอุซยัด. เด็กหนุ่มวยัยี�สิบกวา่ๆ เป็นผูป้กครองมกักะฮฺ พร้อมกนันั�น
ก็ทิ�งมุอาซ บินญะบลัไวเ้ป็นผูท้าํหนา้ที�สอนคมัภีร์กุรอานและคาํสอนของอิสลาม เหตุผลที�ท่านนบี 

 ไดแ้ต่งตั�งเด็กหนุ่มคนนั�นให้เป็นผูป้กครองมกักะฮฺ ก็เพราะเป็นผูที้�มีความรู้ในศาสนาและท่าน
ได้กาํหนดให้เขามีรายไดว้นัละ 1 ดิรฮมั เพื�อที�จะเขาจะไดไ้ม่ตอ้งไปอาศยัใครในการตอบสนอง
ความจาํเป็นในการเลี� ยงชีพ อตัตาบเป็นคนแรกในอิสลามที�ทาํฮจัญ์ในฐานะผูป้กครอง เกี�ยวกบั
คุณลกัษณะความสุขมุ ขนัติ อดทนอลัลอฮฺ  ไดต้รัสเกี�ยวกบัเรื�องนี�วา่   
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ความวา่  “และบ่าวของอลัลอฮฺ  นั�นคือ  พวกที�เดินอยูบ่นหน้าแผ่นดินอย่าง
สงบ  เยือกเย็นและเมื�อพวกคนโง่เจรจากับพวกเขา พวกเขาก็จะพูดแต่สิ� งที�
ถูกตอ้ง” (อลัฟุรกอน : 63) ทา่นนบีมุฮมัหมดั  ไดก้ล่าวไว ้
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อลัลอฮฺ  ไดต้รัสอีกวา่ 
 

 �p�;7 �)�* �	�!�=��O  �����=�X�� ����....?)  v��� 2� z=�199 : ���9N�(  

 

ความว่า “เจ้า (มุหัมมดั) จงยึดถือไวซึ้� งการอภยั และจงใช้ให้กระทาํความสิ�งที� 
ชอบ...”  (ส่วนหนึ�งจากอายะฮฺที� 199 : อลัอะอฺรอฟ) 

 
อลัลอฮฺ  ไดต้รัสอีกวา่ 

  
 
��7  ��� 
��P���) �p�
�� ��	�Y��=�J �/� ��	�Y��O �2� �� ��� �����*  ���� �I�+ ���� ���� �W�  ? �2�����
) I�
D�� :153(  

 

ความว่า “โอ้บรรดาผู ้ศรัทธาทั� งหลายท่านจงขอความช่วยเหลือโดยอาศัย                
ความอดทนและละหมาดเถิด แน่แทอ้ลัลอฮฺ  ทรงพร้อมกบัผูที้�มีความอดทน”               
(อลับากอเราะฮฺ : 153) 

  
อลัลอฮฺ  ไดต้รัสอีกวา่ 

  
 

7 ���B�(
�D �;�)�	�� ��D��"�* �2�����
�����* ��aY�� �2�
�C�E
�r�L��� �����=��" ���� ���a�"�	�� ��D�Y���* ? ) CL� :31(  

 
ความวา่ “และเราจะตอ้งทดสอบพวกเจา้อยา่งแน่นอน จนกวา่เราจะรู้วา่ใครเป็น
พวกที�เสียสละและอดทนจากพวกทา่น” (มุฮาํมดั : 31) 
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และอลัลอฮฺ  ไดต้รัสอีกวา่ 
  

 7... �*�) �w�#�D��O �[ ���* �.O�����O�* �.X�/�#�D��O �U �2����i����O�* �� i◌ i�1 �� �*�)�* ��	�% �C�� �2��p��O �>� �> 
�	��? ���diى���J�L��O ���E 
) v��� 2� z=�177 : I�
D��(  

 
ความวา่ “...และบรรดาผูที้�อดทนในความทุกขย์าก  และในความเดือดร้อน และ
ขณะต่อสู้ในสมรภูมิ ชนเหล่านี� แหละคือผูที้�พูดจริง และชนเหล่านี� แหละคือผูที้�มี
ความยาํเกรง” (ส่วนหนึ�งจากอายะฮฺที� 177 : อลับะเกาะเราะฮฺ) 

  
ทา่นนบมูฮึมหมดั   ไดก้ล่าววา่ 

 
  )) �1
�% 
�L����Y�9 W� �k

�t�( w
�D�9 �2��� �2�9�* : ���b�N  �W� �1�	�/�( �1
�% �����!�� �C�D�9  : � �[��J�����; �>���, ����
 W� 
�L��P�D �m��� : �I
�"�N��* ������s�)  ((�� � _�*((  

 
ความวา่ “เล่าจากอิบนีอบับาสวา่ ท่านรอซูลลุล้ลอฮฺไดก้ล่าวแก่ อลัอะชจัญ ์(ผูที้�มี
รอยแผลเป็นบนใบหน้า ) อบัดิ�ลกอยส์ ว่า  ในตวัท่าน มีสองประการที�อลัลอฮฺ  

 รักทั�งสองประการนั�นคือ ความขนัติและความสุขมุ” (รายงานโดยมุสลิม) 
 

ทา่นนบีมูฮมัหมดั   ไดก้ล่าวอีกวา่ 
  

))C�=�/ �2�� �$ ���/ �2�9  �9 W� �k
�t�(  � �u�Y�� �2�9 ���Y  �1
�%  : ��
�K���l�� �2�� �v�� �r�=��* �W� �2�� �I
�"�N�((            

  )��� _�*(}Lk
��D��* ^(  

 
ความว่า “เล่าจาก สะฮั�ล บุตร สะอัด จากท่านนบี  ได้กล่าวว่า ความสุขุม                 
มาจากอลัลอฮฺ  และความรีบร้อนมาจากซัยตอน”(รายงานโดยตีรมีซี และ           
บยัฮะกี) 
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เรื�องราวที�เป็นเหตุการณ์เกี�ยวกบัความอดทนของท่านนบีศาสดามุฮมัมดั
ที�ตอ้งเผชิญกบัเหตุการณ์ครั� งสําคญัที�สุด และถูกกลั�นแกลง้อยา่งหนกัหน่วง ในขณะที�ท่านเดินทาง
ไปเผยแพร่ศาสนาที�เมืองฏออีฟเพื�อเชิญชวนให้ชนชั�นปกครองของเมืองศรัทธาต่อเอกภาพของพระ
เจา้เรียกร้องใหพ้วกเขาเชื�อในพระเจา้องคเ์ดียว พวกเขามิใช่เพียงไมย่อมรับยงัพดูจาถากถางท่านดว้ย
คาํพูดที�หยาบคาย พร้อมทั�งโห่ไล่ท่านให้พน้จากที�นั�นประชาชนบางกลุ่มขวา้งปาท่านดว้ยกอ้นหิน 
จนศีรษะแตกเลือดโทรมกายท่านยืนทอดอาลยัต่อความหยาบคายของพวกฏออีฟดว้ยหวัใจที�อ่อน
ระโหยพร้อมทั�งขอใหพ้ระเจา้ยกโทษใหช้นกลุ่มนี�  จากความโง่เขลาที�ไดป้ฏิบติัต่อทา่น 

 
และทา่นนบีมุฮาํมดั  ไดก้ล่าวไวว้า่ 

 
))

 �l �v ىٔ�  *��9 �2�9����Y�9 W� �k

�t�(  ���� 
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ความวา่ “เล่าจากอาอิชะห์วา่ ท่านรอซูลลุล้ลอฮฺ  กล่าววา่ แน่แทอ้ลัลอฮฺ  นั�น
สุภาพอ่อนโยน พระองครั์กความสุภาพอ่อนโยนในกิจการทั�งปวง” (รายงานโดยบุ
คอรีและมุสลิม) 
 

การแสดงความมุ่งหวงัวา่ผูร่้วมงานจะทาํงานไดส้ําเร็จเกี�ยวกบัเรื� องนี� ท่าน             
รอซูลุลลอฮฺ  ไดก้ล่าววา่ 

 
 ›› �b �. �<�b �$�a

�� ���� -I�� , &I����J��, �I�� �b �$�a���* ,
����D ��
�� �����, ◌ٖ ���(
�%�* �'�C�/  

 �_	�{�(
�, , � �_*PC�=��� �+�, ���
��� �N
�� �������� �� �b�) �����*  ‹‹I������E n�) �2�9 P��p������J�� �_��*�( � .  
 
แท้จริงทุกๆ สิ� ง (ที�กระทาํ) ย่อมมีความกระตือรือร้น (เมื�อแรกเริ� ม) และทุกๆ  
ความกระตือรือร้นก็ย่อมจะมีความเหนื�อยหน่าย (เมื�อทาํไปนานๆ) ดงันั�นหาก
เจา้ของสิ�งนั�นได้ตั�งเป้าหมาย (ของการงาน) ไว ้และได้ใกลชิ้ด (ต่อการงานนั�น)  
พวกทา่นกพ็ึงมุ่งหวงัในตวัของเขาได ้(วา่เขาจะทาํงานชิ�นนั�นไดส้ําเร็จ)  แต่ถา้เขา
ถูกชี� ด้วยนิ� ว  (ของคนอื�น)  พวกท่านก็อย่านับเขา (ในจํานวนผู ้ที�ประสบ
ความสาํเร็จ) (รายงานโดย อตัติรมีซีย ์จาก อะบีฮุรอยเราะฮฺ) 
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ความวา่ “จงทาํงานเพื�อมีชีวิตอยูใ่นโลกดุนยาเสมือนท่านจะคงอยูช่ั�วนิรันดร์ และ
จงทํางานเพื�ออาคีเราะห์ของท่านประหนึ� งว่าท่านจะเสียชีวิตในวันพรุ่งนี� ”                  
(มุสนดัอลัฮาริษ หะดิษ : 1093) 
 

 

 ���a�� �L�9 � �S��� ������ � �, ��	���L�9� �$�%�* 7 
 ��	�Y���\�L����* ����	�/�(�* ?)  v�	J�� :105(  

  
ความว่า “และจงกล่าวเถิด (มุฮาํมดั) วา่พวกท่านจงทาํงานเถิด แลว้อลัลอฮฺ             

จะทรงเห็นการงานของพวกท่าน และรอซูลของพระองค์ และบรรดามุอฺมินก็จะ
เห็นดว้ย” (อตัเตาบะฮฺ : 105) 
 

และทา่นนบีมูฮมัหมดั  ไดก้ล่าวเกี�ยวกบัการทาํงานเลี�ยงชีพไวว้า่ 

  
 �I��������E ¡�) 29 ¢ �Y9 W� <t( – ������ �1	�/�( �1
�% �1	�
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¥D�� _�*(  

 
ความวา่ อบูฮุรัยเราะฮฺ เล่าวา่ท่านนบี  ไดก้ล่าววา่ “การที�พวกท่านคนใดทาํงาน 
แบกหามไมฟื้นบนหลงัของเขานั�น ยอ่มดีกวา่ที�เขาจะไปขอทานจากผูอื้�นซึ� งเขา
อาจจะใหห้รือไมใ่หแ้ก่เขากไ็ด”้ (บนัทึกโดย Al-Bukhari, 1987 : 1968) 
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ยคูล ์(Yukl, 1994 : 317) กล่าววา่ การมีอิทธิพลอยา่งมีอุดมการณ์เป็นรูปแบบ
อิทธิพลที�ไม่ใช่มาจากอาํนาจหนา้ที�โดยตาํแหน่ง (Formal Authority) หรือตามประเพณี แต่สังเกต
ไดจ้ากการรับรู้ของผูต้ามวา่ผูน้าํเป็นผูที้�มีคุณสมบติัพิเศษลกัษณะ ดงักล่าว ของผูน้าํจะทาํให้ผูต้าม
เกิดการยอมรับและมีการเชื�อมั�นวา่ผูน้าํจะสามารถนาํพวกเขาเอาชนะอุปสรรคต่างๆ ได ้

แบส (Bass, 1995 : 43)ไดศึ้กษาโดยสอบถามความคิดเห็นของผูใ้ตบ้งัคบับญัชา
ของผูน้าํทางดา้นทหาร อุตสาหกรรมและการศึกษา พบวา่ ผูน้าํที�มีอิทธิพลอยา่งมีอุดมการณ์ตาม
การรับรู้ของผู ้ใต้บังคับบัญชา คือ ผู ้ที�จะทําให้ผู ้ใต้บังคับบัญชามีความกระตือรือร้นในการ
ปฏิบติังานที�ไดรั้บมอบหมาย  เป็นผูก่้อให้เกิดความจงรักภกัดีต่อการเป็นผูซึ้� งไดรั้บความเคารพนบั
ถือจากทุกคนเป็นผูซึ้� งมีพรสวรรคพ์ิเศษในการมองเห็นวา่อะไรเป็นสิ�งสําคญัที�แทจ้ริง และเป็นผูมี้
อุดมการณ์ในการปฏิบติังาน ผูใ้ตบ้งัคบับญัชามีความศรัทธาในตวัผูน้าํอย่างแทจ้ริงและมีความ
ภาคภูมิใจที�ไดอ้ยู ่ใกลชิ้ดกบัผูน้าํและเชื�อวา่จะเป็นผูที้�เป็นสัญลกัษณ์ของการบรรลุความสําเร็จของ
ผูต้าม 

การมีบารมีหรืออิทธิพลอย่างมีอุดมการณ์ของผู ้นําเป็นสัมพันธภาพ                      
ที�เกิดขึ�นระหว่างผูน้ําและผูใ้ต้บงัคบับญัชา  การมีอิทธิพลอย่างมีอุดมการณ์จะมีอยู่เฉพาะเมื�อ
ผูใ้ตบ้งัคบับญัชามีหรือตามบอกวา่ผูน้าํเกิดขึ�นเมื�อมีภาวะวิกฤตกิทางสังคมหรือเมื�อเกิดภาวะวิกฤติ
ในองคก์าร  ผูน้าํมีคุณสมบติัพิเศษเกิดขึ�นพร้อมกบัวสิัยทศัน์ที�ยิ�งใหญ่ที�สามารถแกภ้าวะวิกฤติ  และ
จะไดรั้บการยอมรับนบัถือจากผูต้ามวา่เป็นผูที้�มีอิทธิพลอยา่งมีอุดมการณ์ 

ความจาํเป็นของการมีอิทธิพลอยา่งมีอุดมการณ์ต่อการเปลี�ยนแปลงมีดงันี�  
แบส (Bass, 1995 : 25) ; ยคูล์ (Yukl, 1994 : 352) กล่าววา่  การมีอิทธิพล

อยา่งมีอุดมการณ์เป็นองคป์ระกอบที�สาํคญัของผูน้าํการเปลี�ยนแปลง  เหตุผลที�การมีอิทธิพลอยา่งมี
อุดมการณ์ของผูน้าํมีความจาํเป็นต่อกระบวนการเปลี�ยนแปลง  สามารถอธิบายไดด้ว้ยทฤษฎีการ
เรียนรู้ทางสังคม(Social  Learning  Theory) ของ เมอร์เนอร์ (Marriner, 1993 : 114) ซึ� งพฤติกรรม
ของบุคคลจะเกิด 

1.1 ใหโ้อกาสผูใ้ตบ้งัคบับญัชาไดแ้สดงความสามารถ และความรับผิดชอบ 
และเมื�อปฏิบติังานเสร็จจะเกิดความภาคภูมิใจและเชื�อมั�นในตนเอง  

1.2  การมีนโยบายส่งเสริมการทดลองและเรียนรู้สิ� งใหม่ๆ เพื�อหาวิธี
แกปั้ญหาของหน่วยงาน 

1.3 สร้างบรรยากาศการติดต่อสื�อสารแบบเปิด และเชื�อถือไวว้างใจซึ� งกนั
และกันหลักการไวว้างใจของบุคคล จะมีหลักการบริหารการศึกษาที�สําคญัซึ� งจาํแนกได้เป็น                 
(1) หลกัการเชื�อฟังและการภกัดีต่ออลัลอฮฺ สุบฮฮฺ (Ta’ah and Ubudiyyah) (2) หลกัการมอบความ
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ไวว้างใจต่ออัลลอฮฺ  (Tawakkul) (3) หลักการนิเทศตรวจตรา (Muraqabah) (4) หลักความ
รับผดิชอบตรวจสอบได ้(Muhasabah) (5) หลกัคุณธรรมจริยธรรม (Akhlak) (6) หลกัความสามารถ
ในงาน (Job Competency) (7) ความรับผดิชอบ (Amanah) และหลกัความยติุธรรม (Adl) 

1.4  ใช้ระบบการบนัทึกสั� นๆ แทนการรายงานหรือการบันทึกแบบยาว 
(Lengthy   reports)                 

1.5  การสร้างความเชื�อมั�น (Confidence Building) ความเชื�อมั�นเป็นแหล่ง
ความเขม้แขง็ทางอารมณ์ เมื�อผูใ้ตบ้งัคบับญัชาเกิดความเครียด ความยุง่ยากหรือเสี�ยงต่ออนัตรายใน
การปฏิบติังานผูน้าํตอ้งสร้างความเชื�อมั�นผูใ้ตบ้งัคบับญัชา การที�ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาเกิดความเชื�อมั�น
จะทาํให้ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาเกิดขวญัและกาํลงัใจ และทุ่มเทความพยายามอยา่งมากในการปฏิบติังาน
เพื�อใหอ้งคก์รบรรลุเป้าหมาย 

1.6 การสร้างความเชื�อในจุดมุ่งหมายที�เป็นอุดมการณ์ (Inspiring Belief in 
“Cause”) การสร้างความเชื�อมั�นในอุดมการณ์เป็นสิ�งที�มีความสําคญัยิ�ง การที�บุคคลจะเสียสละ
ประโยชน์ส่วนตนหรืทาํงานที�เสี�ยงอนัตรายหรือยากลาํบากไดน้ั�น บุคคลตอ้งเชื�อวา่อุดมการณ์นั�น
เป็นสิ�งที�ถูกตอ้ง มีคุณคา่ควรแก่การเสียสละ 

ดงันั�นภาวะผูน้าํการเปลี�ยนแปลงดา้นการมีบารมีอยา่งมีอุดมการณ์ผบูริหาร
มีพฤติกรรมการแสดงออกในด้านต่างๆ คือแสดงให้เห็นในการบริหารเป็นกระบวนการทาํให้
บุคลากรมีความภูมิใจมีความเชื�อมั�น ศรัทธา และความนบัถือ มีความยินดีที�จะทุ่มเท การปฏิบติังาน
ตามภารกิจ โดยผูบ้ริหารมีคุณลกัษณะในด้านต่างๆได้แก่ความเชื�อมั�นในตวัเอง มีคุณธรรมและ
จริยธรรมอิสลามและทั�วไป เผยแผอิ่สลาม มีสัจจะ มีความรับผิดชอบ มีความรู้ความฉลาด มีจุดยืน 
มีอุดมการณ์โดยบริสุทธิx ใจเพื�ออิสลาม กาํหนดตนเอง กาํหนดแนวโนม้ของการเปลี�ยนแปลง ปฏิรูป
วิธีการทํางานที�สอดคล้องกับการเปลี�ยนแปลงของโลก มีวิสัยทัศน์ มีความสามารถในการ 
เปลี�ยนแปลง มีความ อดทน และความสามรถในการแกปั้ญหา ความขดัแยง้ภายในจิตใจเป็นอยา่งดี
จนบุคคลากรยึดถือเป็นแบบอยา่งที�ดี บริหารงานไดเ้ป็นที�ประทบัใจ กาํหนดเป้าหมาย ให้มีความ
ชดัเจน มีมาตรฐานการปฏิบติังานสูง 

2.  การเผยแผ่คําสอนอิสลาม หมายถึงพฤติกรรม ที�ผูบ้ริหารแสดงให้เห็น               
ในการบริหารที�เป็นกระบวนการดะฮฺวะฮฺ (เรียกร้องเชินชวน) และทาํการดลจิต เพื�อให้กาํลงัใจ               
ด้วยวาจา การกระทาํหรืออุสวาตุนฮาสานะฮฺ (แบบอย่างที�ดี) เกี�ยวกับการทาํงานหรือส่วนตัว                 
ต่อผูใ้ตบ้งัคบับญัชาเพื�อสู่หุกุม (กฎหมาย) และคาํสอนอิสลามโดยมีจุดมุ่งหมายเพื�ออิบาดะฮฺ (ภกัดี) 
ต่อพระองค์อลัลอฮฺ  แต่เพียงผูเ้ดียว ส่งผลต่อเจตคติของผูใ้ตบ้งัคบับญัชาไดย้ึดเหนี�ยวเลื�อมใส
ต่อคําสอนอิสลาม เกิดความรู้สึกมีกําลังใจ มีอิคลาส (บริสุทธิx ใจ) และมูยาฮาดะฮฺ (ทุ่มเท)                   
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สร้างความรู้สึกอูคูวะฮฺอิสลามียะฮฺ (เป็นพี�น้องกันในอิสลาม) เพื�อทาํงานเป็นทีมทาํให้เพิ�ม
ประสิทธิภาพในการทาํงานมุ่งสู่การตฆัยีเราะฮฺ (เปลี�ยนแปลง) คาํสั�งใชเ้กี�ยวกบัการเผยแผค่าํสอน
อิสลามโดยผา่น ดา้นการเผยแผค่าํสอนอิสลาม ดงัอลัลอฮฺ  ไดต้รัสวา่ 

  
>Y�L��O �2�9 ���	����Y����* ��*���=�L��X�� ��*�����#���* �����GO �g�� ��	�9 �C�� &v���) ��aY�� 2�a�J���* 7 ۚ◌ ���E �>�~di��� �*�)�*  

 ��	�m���!�L��O?                                                                                      
 

ความว่า  :  และจงให้มีคณะหนึ� งในหมู่พวกเจา้ที�เชิญชวนผูอื้�นสู่ความดี ใช้ให้
กระทาํสิ�งที�ดีและหา้มปรามความชั�วร้าย ซึ� งชนเหล่านี�แหละคือผูไ้ดรั้บความสําเร็จ 
(อาลิอิมรอน : 104)    
 

อลัลอฮฺ  ไดต้รัสอีกวา่  
 

       �p�;7 �����=�X�� �����)�* �	�!�=��O ....?)  v��� 2� z=�199 : ���9N�(  

 
ความวา่ “เจา้ (มุหมัมดั) จงยดึถือไวซึ้� งการอภยั7และจงใชใ้หก้ระทาํความสิ�งที�ชอบ
...”  (ส่วนหนึ�งจากอายะฮฺที� 199 : อลัอะอฺรอฟ  
 

อลัลอฮฺ  ไดต้รัสอีกวา่  

 
7
����Y�� &Q� ���" ���� 2�a�� -v�Y� �� -v�9
�!�b ���! �l�� 2��  

 -v�9
�!�b ���! �l�� 2���* 
��� �/v~ ً◌ �$�B <���9 �S��� ��
�B�* 
����Y�� &$�!�B ���� 2�a��  

 
-J��
P� �. �k�b?)   .
 Y�� :85(  
 

ความวา่ “ผูใ้ดให้การช่วยเหลือเป็นการช่วยเหลือที�ดี เขาจะไดรั้บส่วนดีจากการ
ช่วยเหลือนั�น และผูใ้ดให้การช่วยเหลือที�เลว เขาก็จะได้รับส่วนเลวจากการ
ช่วยเหลือนั�น และพระองค์อัลลอฮฺ  นั�นย่อมมีความสามารถเหนือทุกสิ� ง”                   
(อนั-นิซาอฺ : 85)  
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การเผยแผอิ่สลามอลัลอฮฺ  ไดต้รัสอีกวา่  
 

 )) �̂ �(�� �C�� ������� �2�9 �1
�%   � �u�Y�� ���) ���Y�9 W� �k
�t�(  : �v�m�� ���Y�� �2���C�� ����  

 �	��
�%  �v�m�� ���Y�� 2�C�� ���� �v�m�� ���Y�� �2���C�� ���� : �1
�% W� �1�	�/�( 
�� �2�L��  
 �)�* �����	�/�(�* ���� 
�J�B�* �W¦| �����J��
�9�* � �[�L�� � �L��� �v��)  ((v §� _�*((  

 
ความวา่ “เล่าจาก ตะมีม อดัดารีย ์วา่ แทจ้ริงท่านนบีมูฮาํหมดั  ไดก้ล่าวไวว้่า 
แทจ้ริงศาสนาคือการแนะนาํ   แทจ้ริงศาสนา คือการแนะนาํ แทจ้ริงศาสนา คือ
การแนะนํา พวกเขาได้ถามว่า เพื�อใคร โอ้ท่านรอซูลลุ้ลลอฮฺ ท่านตอบว่า เพื�อ
อลัลอฮฺ  เพื�อคมัภีร์ของพระองค์ เพื�อศาสนทูตของพระองค์ เพื�อผูน้าํมุสลิม 
และเพื�อมุสลิมโดยทั�วไป”  
 

อลัลอฮฺ  ไดต้รัสอีกวา่  
  

) )
���"��� *�� �L�9 �2�� �v�D �
�9 '	�= � �� �¡�) �2�9�* �1
�% ���Y�9 W� �k
�t�( �̂ �( �C�D��� �̂(:  
 �����9 
�, �� �{�) �$�c �� ������,����; <���9 �1�' �2��  �W� �1�	�/�( �1
�%)  ((�� � _�*((  

 

ความว่า “เล่าจากอบีมสัอูด อุกบะหฺ บุตร อมัรฺ อลัอนัซอรีย์ อลับดัรีย์ ว่า ท่าน           
รอซูลลุล้ลอฮฺ  กล่าววา่ ผูใ้ดชี�นาํสู่ความดี เขาจะไดรั้บผลบุญตอบแทน เท่ากบัผู ้             
ที�ทาํความดีนั�น” (รายงานโดย มุสลิม) 

 
อลัลอฮฺ  ไดต้รัสอีกวา่ 

 

  �<
�E ����X�� ���,�'O7���� �O �2� ���) ~ �v�.... ?) v��� 2� z=�96 : �	Y�\]�(  

 
ความวา่ “เจา้จงปราบความชั�วดว้ยสิ�งที�ดี...” (ส่วนหนึ�งจากอายะฮฺที� 96 : อลัมุอฺมินูน) 
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ศาสดามุฮมัมดั ตอ้งเผชิญกบัเหตุการณ์ครั� งสําคญัที�สุด และถูกกลั�นแกลง้
อย่างหนักหน่วง ในขณะที�ท่านเดินทางไปเผยแพร่ศาสนาที�เมืองฏออีฟเพื�อเชิญชวนให้ชนชั�น
ปกครองของเมืองศรัทธาต่อเอกภาพของพระเจา้เรียกร้องให้พวกเขาเชื�อในพระเจา้องคเ์ดียว พวก
เขามิใช่เพียงไม่ยอมรับยงัพูดจาถากถางท่านดว้ยคาํพูดที�หยาบคาย พร้อมทั�งโห่ไล่ท่านให้พน้จากที�
นั�นประชาชนบางกลุ่มขวา้งปาท่านดว้ยกอ้นหิน จนศีรษะแตกเลือดโทรมกายท่านยืนทอดอาลยัต่อ
ความหยาบคายของพวกฏออีฟดว้ยหวัใจที�อ่อนระโหยพร้อมทั�งขอให้พระเจา้ยกโทษให้ชนกลุ่มนี�  
จากความโง่เขลาที�ไดป้ฏิบติัต่อทา่น 

 
  ›› �q
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โดยแทจ้ริงการกระทาํทั�งหลาย  ยอ่มขึ�นอยูก่บัเจตนา  และแทจ้ริงแต่ละบุคคลยอ่ม
ได้รับผลตามที�เขาเจตนา  ดงันั�นบุคคลใดซึ� งการอพยพของเขา  (เป็นไป)  เพื�อ
อลัลอฮฺ  และรอซูลของพระองค์  แน่นอนการอพยพของเขานั�น ก็เพื�ออลัลอฮฺ 

 และรอซูลของพระองค์  และบุคคลใดซึ� งการอพยพของเขา  (เป็นไป)  เพื�อ  
(ธุรกิจ)  ทางโลกที�เขาประสบกบัมนัหรือผูห้ญิงที�เขาจะแต่งงานกบันาง  แน่นอน
การอพยพของเขานั�นกไ็ดรั้บผลตามที�เขา  (เจตนา)  อพยพเพื�อสิ�งนั�น 
 

ดงันั�นภาวะผูน้าํการเปลี�ยนแปลง ด้านการเผยแผ่คาํสอนอิสลาม ผูบ้ริหาร             
มีพฤติกรรมการแสดงออกในดา้นต่างๆคือ แสดงให้เห็นในการบริหารโรงเรียนที�เป็นกระบวนการ
เรียกร้องเชิญชวนสู่คาํสอนอิสลามและทาํการ ดลจิต เพื�อให้กาํลงัใจดว้ยวาจา การกระทาํแบบอยา่งที�ดี 
เกี�ยวกบัการทาํงานหรือส่วนตวัต่อผูใ้ตบ้งัคบับญัชาเพื�อกฎหมายและคาํสอนอิสลามโดยมีจุดมุ่งหมาย
เพื�อภกัดีแสวงหาความโปรดปรานจากพระองคอ์ลัลอฮฺ  แต่เพียงผูเ้ดียว เรียกร้องให้บุคลากรได้
ยดึเหนี�ยวเลื�อมใสต่อคาํสอนอิสลาม เพื�อใหบุ้คลากรเกิดความรู้สึกมีกาํลงัใจ มีความบริสุทธิx ใจ และ
ทุ่มเท สร้างความรู้สึกเป็นพี�น้องกนัในอิสลาม เพื�อทาํงานเป็นทีมทาํให้เพิ�มประสิทธิภาพในการ
ทาํงานที�มุง่สู่การเปลี�ยนแปลง 

3.  ด้านการสร้างแรงบันดาลใจ  หมายถึง การที�ผูบ้ริหารใช้คาํพูดและหรือการ
กระทาํปลุกปลอบใจและดลจิตให้เกิดกาํลงัใจ เร้าอารมณ์ ทาํให้ผูใ้ตบ้งัคบับญัชามีความร่าเริงมี
ชีวติชีวากระตือรือร้นทาํใหผู้ใ้ตบ้งัคบับนัชาทุม่เทการทาํงานมากกวา่ที�คิดไวโ้ดยผูบ้ริหารแสดงออก
เกี�ยวกบัการคิดในแง่บวก ให้กาํลงัใจและเกิดความกระชุ่มกระชวยในการทาํงาน กระตือรือร้น 
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แสดงใหเ้ป็นภาพอนาคต มุง่มั�นตั�งใจ กระตุน้การเสียสละ ทุ่มเท  ใหท้าํงานเป็นทีม ตั�งมาตรฐานการ
ทาํงานไวสู้ง ทาํเพื�อประโยชน์ส่วนรวมมากกวา่ส่วนตนทาํเพื�อกลุ่มและผูกพนัอยูก่บัจุดมุ่งหมาย
ของผูน้าํ ส่งเสริมความ ภาคภูมิใจ ของผูใ้ตบ้งัคบับญัชาเป็นการกระตุน้ให้ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาแสดง
ความสามารถในการทาํงาน การพูดให้กาํลงัใจ และแสดงความชื�อมั�นต่อผูใ้ตบ้งัคบับญัชา ส่งเสริม
ใหมี้บทบาทและแสดงผลงานทางวชิาการ ส่งเสริมการคิดวิเคราะห์และสังเคราะห์ สร้างบรรยากาศ
การสื�อสารแบบเปิดและเชื�อถือไวว้างใจกนัและกนั  

 การสร้างแรงบนัดาลใจโดยการสนบัสนุนเกื�อกูลให้ครูผูส้อนมีบทบาทใน
การใชค้วามคิดวเิคราะห์เพื�อเพิ�มความชาํนาญในการทาํงาน สอดคลอ้งกบัคาํสอนอิสลาม ดงัอลัลอฮฺ 

 ไดต้รัสไวว้า่ 
 
 

ù  
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ãΠt� ø. F{$# ∩⊂∪   “Ï% ©! $# zΟ ¯=tæ ÉΟ n= s)ø9$$ Î/ ∩⊆∪   zΟ ¯= tæ z≈ |¡ΣM} $# $tΒ óΟs9 ÷Λ s>÷è tƒ    ﴾) :�=��:1- 5 (  

     
ความวา่ “จงอ่านดว้ยพระนามแห่งพระเจา้ของเจา้ ผูท้รงบงัเกิด ทรงบงัเกิดมนุษย์
จากกอ้นเลือด จงอ่านเถิด และพระเจา้ของเจา้ นั�นผูท้รงใจบุญยิ�ง ผูท้รงสอนการใช้
ปากกา ผูท้รงสอนมนุษยใ์นสิ�งที�เขาไมรู้่”  (อลั-อะลกั :1-5) 

 

อลัลอฮฺ  ไดต้รัสอีกวา่ 
 

 ≅è% uρ Éb>§‘ ’ÎΤ ÷ŠÎ— $ Vϑù= Ïã ∩⊇⊇⊆∪ ) �j : 114(  

 
ความวา่ " และจงกล่าวเถิด ขา้แต่พระเจา้ของขา้พระองค์ขอพระองค์ทรงโปรด
เพิ�มพนูความรู้แก่ขา้พระองคด์ว้ย (ใหเ้พิ�มความรู้ที�เป็นประโยชน์) " (ตอฮา :114) 
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ตวัอย่างเหตุการณ์ การแสดงคาํปราศรัยเพื�อสร้างแรงบนัดาลใจของท่าน     
นบีฮมัหมดั    แก่ชาวอนัซอร             

เมื�อทา่นนบี  เริ�มแจกจ่ายทรัพยสิ์นที�ยืดไดจ้ากสงความฮุนยัน์ที�ญิรอนะฮฺ 
ทา่นไดใ้หท้รัพยสิ์นส่วนใหญ่แก่พวกกุเรซ ซึ� งท่านตอ้งการจะทาํให้ความทรัทธาในอิสลามของคน
พวกนี� เขม้แขง็ เนื�องจากชาวมกักะฮ.ส่วนใหญ่เป็นพวกกุเรซและเครือญาติของท่านนบี  คนหนุ่ม
บางคนในหมูช่าวอนัซอรจึงรู้สึกไมพ่อใจในส่วนแบง่เล็กๆ นอ้ยๆ ที�ตวัเองไดรั้บ 

เมื�อท่านนบี  ไดท้ราบถึงความรู้สึกของพวกชายหนุ่มชาวอนัซอร ท่านก็
ไดเ้รียกชาวอนัซอรมารวมกนัในสถานที�แห่งหนึ�งและท่านไดก้ล่าวแก่คนเหล่านี� วา่ “พวกท่านพูด
เช่นนั�นใช่ไหม? ” ชาวอนัซอรไดต้อบวา่ “ คนหนุ่มบางที�พูด แต่คนที�มีความคิดและเป็นผูใ้หญ่แลว้
ไมมี่ใครสักคนแมแ้ต่จะคิด และเรื�องเช่นนั�นไมเ่คยเกิดขึ�นในความคิดของพวกเราเลย” 

เมื�อไดย้นิเช่นนั�น ทา่นนบี  กก็ล่าววา่ “พวกชาวอนัซอรทั�งหลาย ฉนัมิได้
มายงัพวกทา่นตอนที�พวกทา่นหลงทาง และอลัลอฮ.ไดท้รงใหฉ้นัมานาํทางพวกทา่นกระนั�นหรือ?” 

พวกอนัซอรไดต้อบวา่ “อลัลอฮ.และท่านนบี  ของพระองศ์ที�ทรงกรุณา
ปรานีเป็นที�สุด” 

ทา่นนบี  จึงไดถ้ามต่อวา่ “พวกทา่นไดแ้ตกแยกกนักนัและพระองศท์าํให้
หวัใจของพวกท่านอ่อนโยน และพวกทา่นไดร้วมกนัเป็นหนึ�งเดียวเพราะฉนัมิใช่หรือ?” 

พวกอนัซอรไดต้อบวา่ “ใช่แลว้ ทา่นทาํความดีอนัยิ�งใหญ่ไวใ้หแ้ก่เรา” 
ท่านนบี  จึงถามต่ออีกวา่ “ก่อนหน้านี�พวกท่านยากจนและอลัลอฮ.ทรง

ทาํใหพ้วกทา่นมั�งคั�งโดยฉนัมิใช่หรือ” 
เมื�อชาวอนัซอรตอบยอมรับ ท่านนบี  จึงไดถ้ามพวกเขาวา่ “ชาวอนัซอร

ทั�งหลาย ทาํไมพวกทา่นไมพ่ดูกบัฉนั?” และไดก้ล่าวต่อวา่ “ฉนัจะยอมรับถา้พวกท่านตอบวา่ ‘ท่าน
มาโดยไมมี่ความเชื�อถือ แต่พวกเราเชื�อท่าน ท่านหนีมาและเราไดช่้วยท่าน ท่านเป็นผูลี้�ภยัและเราก็
ใหที้�หลบภยัแก่ทา่น ท่านยากจนและเราให้ความสะดวกแก่ท่าน’ ชาวอนัซอรเอ๋ยพวกท่านไม่พอใจ
หรือที�คนเหล่านี�ไดอู้ฐไดแ้พะกลบัไปในขณะที�ทา่นกลบัไปพร้อมกบันบีของอลัลอฮ.” 

 เมื�อได้ยินคาํพูดเช่นนั�น ชาวอนัซอรก็ถึงกบัร้องไห้ด้วยความตื�นตนัจน
นํ� าตาชุ่มเครา ท่านนบี  ไดก้ล่าวต่อวา่ “ถา้การอพยพมิไดถู้กกาํหนดไวก่้อน ฉนัก็จะเป็นชาวอนั
ซอรคนหนึ� งเหมือนกนั ถา้ทุกคนไปหนึ� งและชาวอนัซอรไปอีกทางหนึ� ง ฉันก็ไปกบัชาวอนัซอร 
โออ้ลัลอฮ. ขอพระองศไ์ดโ้ปรดประทานความเมตตาต่อชาวอนัซอรและลูกหลานของพวกเขาดว้ย
เถิด” 

 



 55 

เราไม่สามารถที�จะคิดถึงความรู้สึกตื�นตนัใจของชาวอนัซอรไดใ้นตอนนั�น 
แต่ท่าน นบี  ก็ไดท้าํให้พวกเขาเขา้ใจวา่คนเหล่านี� เป็นคนที�เพิ�งมารับอิสลาม และพวกเขาไดรั้บ
ส่วนแบ่งมากก็เพื�อที�พวกเขาจะได้มีใจโน้มมาสู่อิสลาม มิใช่เพราะท่านนบี  โปรดปรานคน
เหล่านั�นเป็นพิเศษแต่ประการใด                 

ดงันั�นภาวะผูน้าํการเปลี�ยนแปลง ด้านการเผยแผ่คาํสอนอิสลาม ผูบ้ริหาร               
มีพฤติกรรมการแสดงออกในดา้นต่างๆ คือ การที�ผูบ้ริหารใชค้าํพดูและหรือการกระทาํปลุกปลอบใจ
และดลจิตให้เกิดกาํลงัใจ เร้าอารมณ์ ทาํให้ผูใ้ตบ้งัคบับญัชามีความร่าเริงมีชีวิตชีวากระตือรือร้นทาํ
ให้ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาทุ่มเทการทาํงานมากกวา่ที�คิดไว ้โดยผูบ้ริหารแสดงออกเกี�ยวกบัการคิดในแง่
บวก ให้กาํลงัใจให้เกิดความกระชุ่มกระชวยในการทาํงาน กระตือรือร้น แสดงให้เป็นภาพอนาคต 
มุ่งมั�นตั� งใจ กระตุน้การเสียสละ ทุ่มเท ให้ทาํงานเป็นทีม ตั� งมาตรฐานการทาํงานไวสู้ง ทาํเพื�อ
ประโยชน์ส่วนรวมมากกวา่ส่วนตน ทาํเพื�อกลุ่มและผกูพนัอยูก่บัจุดมุง่หมายของผูน้าํ ส่งเสริมความ 
ภาคภูมิใจ ของผูใ้ตบ้งัคบับญัชาเป็นการกระตุน้ให้ผูใ้ตบ้งัคบับญัชา แสดงความสามารถในการ
ทาํงาน การพูดให้กาํลงัใจ และแสดงความชื�อมั�นต่อผูใ้ตบ้งัคบับญัชา ส่งเสริมให้มีบทบาทและ
แสดงผลงานทางวิชาการ ส่งเสริมการคิดวิเคราะห์และสังเคราะห์ สร้างบรรยากาศการสื�อสารแบบ
เปิดและเชื�อถือไวว้างใจกนัและกนั  

4.  ด้านการกระตุ้นทางปัญญา ( Intellectual stimulation ) หมายถึง การที�ผูน้าํ 
มีการกระตุน้ผูต้ามใหต้ระหนกัถึงปัญหาต่างๆ ที�เกิดขึ�นในหน่วยงาน ทาํให้ผูต้ามมีความตอ้งการหา
แนวทางใหม่ๆ มาแกปั้ญหาในหน่วยงาน เพื�อหาขอ้สรุปใหม่ที�ดีกวา่เดิม เพื�อทาํให้เกิดสิ�งใหม่และ
สร้างสรรค์ มีการตั�งสมมติฐานการเปลี�ยนกรอบ (Reframing) การมองปัญหา และการเผชิญกบั
สถานการณ์เก่าๆ ด้วยวิธีทางแบบใหม่ มีการจูงใจและสนับสนุนความคิดริเริ� มใหม่ๆ ในการ
พิจารณาปัญหาและการหาคาํตอบของปัญหา มีการให้กาํลงัในผูต้ามให้พยายามหาทางแกปั้ญหา
ดว้ยวธีิใหม่ๆ  ผูน้าํมีการกระตุน้ใหผู้ต้ามแสดงความคิดและเหตุผล และไมว่จิารณ์ความคิดของผูต้าม
แมว้า่มนัจะแตกต่างไปจากความคิดของผูน้าํ ผูน้าํทาํให้ผูต้ามรู้สึกวา่ปัญหาที�เกิดขึ�นเป็นสิ�งทา้ทาย
และมนัเป็นโอกาสที�ดีที�จะแกปั้ญหาร่วมกนั โดยผูน้าํจะสร้างความเชื�อมั�นให้ผูต้ามว่าปัญหาทุก
อยา่งตอ้งมีวิธีแกไ้ข แมบ้างปัญหาจะมีอุปสรรคมากมาย ผูน้าํจะพิสูจน์ให้เห็นวา่สามารถเอาชนะ
อุปสรรคทุกอยา่งได ้จากความร่วมมือร่วมใจในการแกปั้ญหาของผูร่้วมงานุทุกคน ผูต้ามจะไดรั้บ
การกระตุน้ให้ตั�งคาํถามต่อค่านิยมของตนเอง ความเชื�อและประเพณี การกระตุน้ทางปัญญาเป็น
ส่วนที�สําคญัของการพฒันาความสามารถของผูต้ามในการที�จะตระหนกั เขา้ใจ และแกไ้ขปัญหา
ของตนเอง  
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การศรัทธายอมรับต่ออิสลาม และการศึกษาศาสตร์ต่างๆเพื�อแกปั้ญหาของ
มนุษย์นั�น พระองค์อลัลอฮฺ  เน้นย ํ�ามนุษย์ให้ใช้ เครื� องมือทางสติปัญญาคิดอ่าน ใคร่ครวญ 
วเิคราะห์ สังเคราะห์  ดงัอลัลอฮฺ  ไดต้รัสไวว้า่ 

   
  

﴿&t� ø% $# ÉΟ ó™$$ Î/ y7În/ u‘ “Ï% ©!$# t, n=y{ ∩⊇∪   t, n=y{ z≈ |¡ΣM}$# ôÏΒ @,n= tã ∩⊄∪   ù&t� ø% $# y7š/ u‘ uρ ãΠt� ø. F{$# 

∩⊂∪   “ Ï%©! $# zΟ ¯= tæ ÉΟ n= s)ø9$$ Î/ ∩⊆∪   zΟ̄= tæ z≈ |¡ΣM} $# $ tΒ óΟ s9 ÷Λ s>÷è tƒ    ﴾) :�=��:1- 5 (  

     
ความวา่ “จงอ่านดว้ยพระนามแห่งพระเจา้ของเจา้ ผูท้รงบงัเกิด ทรงบงัเกิดมนุษย์
จากกอ้นเลือด จงอ่านเถิด และพระเจา้ของเจา้ นั�นผูท้รงใจบุญยิ�ง ผูท้รงสอนการใช้
ปากกา ผูท้รงสอนมนุษยใ์นสิ�งที�เขาไมรู้่” (อลัอะลกั : 1-5) 

 

อลัลอฮไ์ดต้รัสอีกวา่ 
 

 ≅è% uρ Éb>§‘ ’ÎΤ ÷ŠÎ— $ Vϑù= Ïã ∩⊇⊇⊆∪ ) �j : 114(  

 
ความวา่ " และจงกล่าวเถิด ขา้แต่พระเจา้ของขา้พระองค์ขอพระองค์ทรงโปรด
เพิ�มพนูความรู้แก่ขา้พระองคด์ว้ย (ใหเ้พิ�มความรู้ที�เป็นประโยชน์) " (ตอฮา : 114) 
 

ชนิดของการกระตุน้ทางปัญญา มีดงันี�  
แบส (Bass, 1985: 110) ไดชี้�แนะวธีิที�ผูน้าํใชก้ระตุน้ปัญญา ดงันี�     
1.  การกระตุน้ทางปัญญาโดยใชห้ลกัเหตุผล (Rationally) โดยผูน้าํจะเอา

ดา้นความสาํเร็จ ผูน้าํเนน้หนกัที�โครงสร้างงานที�เป็นทางการ การตดัสินใจของผูน้าํจะใชข้อ้มูลเพียง
เล็กนอ้ย แต่จะเนน้หนกัที�ความเร็วและประสิทธิผลในการแกปั้ญหาเป็นสาํคญั 

2.  การเน้นที�การอยูร่อด (Existentially) โดยผูน้าํจะสนใจเกี�ยวกบัการเพิ�ม
ความมั�นคงความเชื�อถือและการสร้างทีมงาน ผูน้าํอาศยักระบวนการที�ไม่เป็นทางการ และความ
เชื�อมั�นวา่สติปัญญาสามารถเกิดขึ�นจากการมีปฏิสัมพนัธ์กบัสิ�งแวดลอ้ม ดงันั�น ผูน้าํจะตดัสินใจโดย
วธีิการผสมผสาน ตอ้งการขอ้มูลจาํนวนมากและแกปั้ญหาดว้ยวธีิการต่างๆ หลายวธีิ 

3. การใชป้ระสบการณ์ (Empirically) ผูน้าํจะแกปั้ญหาโดยอาศยัขอ้มูลจาก
ประสบการณ์แกปั้ญหาแบบเป็นขั�นตอน และใชข้อ้มูลจาํนวนมากเพื�อใหไ้ดค้าํตอบที�ดีที�สุดของการ
ปรับปรุงความมั�นคง ความปลอดภยัและการดาํรงอยูต่่อไปขององคก์าร 
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4. การมุง่เนน้ความเป็นเลิศ (Ldealistically) ผูน้าํจะเนน้ที�การเจริญกา้วหนา้ 
การปรับตวั การเรียนรู้ ความหลากหลายและการใชค้วามคิดสร้างสรรค์ รูปแบบการตดัสินใจจะมี
ความยดืหยุน่จะใชข้อ้มูลนอ้ยในการตดัสินใจ แต่จะรวบรวมขอ้มูลเพิ�มเติมอยา่งต่อเนื�องและคน้หา
วิธีใหม่ๆในการแกปั้ญหาถ้ามีความจาํเป็น นอกจากนั�น จะพบลกัษณะของการกล้าเสี�ยและการ
คิดคน้สิ�งใหม่ๆ  ในผูน้าํเช่นนี�ดว้ย 

ความจาํเป็นในการกระตุน้ทางปัญญา มีดงันี�  
การกระตุน้ทางปัญญาใช้เมื�อกลุ่มหรือองคก์าร กาํลงัเผชิญกบัปัญหาที�เห็น

ไม่ชดัเจน(Structured Problem) แบส (Bass. 1985: 120) กล่าวว่า ผูน้าํจะตอ้งมีสติปัญญาที�จะ
วเิคราะห์ กาํหนดปัญหา เลือกวิธีการแกไ้ข และตอ้งกระตุน้ปัญญาให้ผูต้ามสามารถมองเห็นปัญหา
ชดัเจนขึ�นและสามารถตดัสินใจหาทางเลือกในการแกปั้ญหาได ้

ตวัอยา่ง สถานการณ์ที�ผูน้าํการเปลี�ยนแปลงใช้การกระตุน้ทางปัญญา เพื�อ
การเปลี�ยนแปลงกลุ่มและองคก์าร เช่น 

1. เมื�อกลุ่มและองค์การถูกคุกคามจากสิ�งแวดล้อม เช่น ถูกฝ่ายตรงข้าม
สร้างปั�นป่วนเป็นระยะๆ 

2. เมื�อเกิดปัญหารุนแรงที�ลดประสิทธิภาพของหน่วยงาน เช่น ขาดอุปกรณ์ 
ขาดวธีิการปฏิบติัที�เหมาะสม 

3. เมื�อขาดประสิทธิภาพเพราะเครื�องมือชาํรุด ขาดวสัดุอุปกรณ์ พนกังาน
ขาดงาน  

4. เมื�อผูน้าํมีอาํนาจเพียงพอที�จะทาํการเปลี�ยนแปลงและริเริ�มวิธีการที�จะ
สามารถแกปั้ญหารุนแรงที�องคก์ารกาํลงัเผชิญอยู ่

วธีิการกระตุน้ทางปัญญามีดงันี�  
แบส (Bass, 1985:155) กล่าววา่ ผูน้าํการเปลี�ยนแปลงจะทาํให้ผูต้ามนึกถึง

ปัญหาและวิธีการแกโ้ดยการใช้ขอ้มูลข่าวสาร ชี�ทางเลือกปฏิบติัในการแกปั้ญหา กาํหนดค่านิยม 
กาํหนด จุดมุง่หมาย สร้างภาพพจน์ คาํขวญั สัญลกัษณ์ที�ผูต้ามสามารถเขา้ใจไดง่้าย ทาํให้ผูต้ามเกิด
ความสนใจเขา้ใจและยอมรัย ตลอดจนผูน้าํใชค้าํถามที�เกี�ยวกบัสภาพปัจจุบนัให้ผูต้ามใชค้วามคิด
เกี�ยวกบัสิ� งกาํลงัทาํและเหตุผลในการกระทาํ6 การเกื�อกูลยอมรับเป้าหมายกลุ่ม หมายถึงการ
แสดงออกของผูบ้ริหารโรงเรียน ที�มีเป้าหมายในการส่งเสริมการร่วมมือและการให้ความช่วยเหลือ
กบัคนทาํงาน เพื�อให้การทาํงานที�เป็นกลุ่มสู่เป้าหมายที�ตรงกนัโดยผูบ้ริหารโรงเรียนมีคุณลกัษณะ
ในดา้น ต่างๆไดแ้ก่ การส่งเสริมใหมี้การมีส่วนร่วม การมุ่งสู่เป้าหมายเดียวกนั การประเมิน ประชุม
ปรึกษาหารือและการคิดแบบแกปั้ญหา 
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ดังนั� นภาวะผูน้ําการเปลี�ยนแปลง ด้านการกระตุ้นทางปัญญาผูบ้ริหาร            
มีพฤติกรรมการแสดงออกในดา้นต่างๆคือ พฤติกรรมของผูบ้ริหารที�แสดงให้เห็นในการบริหาร               
ที� เป็นกระบวนการกระตุ้นบุคลากรให้เห็นวิธีการหรือแนวทางใหม่ในการแก้ปัญหาโดยใช้
สัญลักษณ์ จินตนาการและภาษาที� เข้าใจง่ายส่งเสริมให้บุคลากรเข้าใจบทบาทและยอมรับ                    
ในบทบาท สร้างความมั�นใจและส่งเสริมคุณค่าของผลลัพธ์ที�ตอ้งการ โดยผูบ้ริหารโรงเรียนมี
คุณลกัษณะในด้านต่างๆได้แก่ การให้ครูได้ร่วมวางแผนการกระตุน้บุลากรให้แกปั้ญหา การตั�ง
คาํถามต่อผูร่้วมงาน การจดัอบรมการสร้างทีมงานสํารอง การใช้ความสามารถของผูร่้วมงาน การ
ปรึกษาหารือ การร่วมกนัแกปั้ญหา อยา่งเป็นระบบ เป็นผลให้บุคลากรเกิดความพยายามในการ
ปฏิบติังานมากขึ�น และแกปั้ญหาในการปฏิบติังานดว้ยความเรียบร้อย  

5.  การคํานึงถึงความเป็นปัจเจกบุคคล (Individualized Consideration) 
หมายถึง ผูน้าํจะมีความสัมพนัธ์เกี�ยวขอ้งกบับุคคลในฐานะเป็นผูน้าํให้การดูแลเอาใจใส่ผูต้ามเป็น
รายบุคคล และทาํให้ผูต้ามรู้สึกมีคุณค่า และมีความสําคญัผูน้ําจะเป็นโค้ช (Coach) และเป็นที�
ปรึกษา (Advisor) ของผูต้ามแต่ละคน เพื�อการพฒันาผูต้าม ผูน้าํจะเอาใจใส่เป็นพิเศษในความ
ตอ้งการของปัจเจกบุคคล เพื�อความสัมฤทธิx และเติบโตของแต่ละคน ผูน้าํจะพฒันาศกัยภาพของผู ้
ตามและเพื�อนร่วมงานให้สูงขึ�น นอกจากนี�  ผูน้าํจะมีการปฏิบติัต่อผูต้ามโดยการให้โอกาสในการ
เรียนรู้สิ�งใหม่ๆ สร้างบรรยากาศของการให้การสนบัสนุน คาํนึงถึงความแตกต่างระหวา่งบุคคลใน
ดา้นความจาํเป็นและความตอ้งการ การประพฤติของผูน้าํแสดงให้เห็นวา่เขา้ใจและยอมรับความ
แตกต่างระหวา่งบุคคล เช่น บางคนไดรั้บกาํลงัในมากกวา่  บางคนไดรั้บอาํนาจการตดัสินใจดว้ย
ตนเองมากกว่า บางคนมีมาตรฐานที�เคร่งครัดกว่า บางคนมีโครงสร้างงานที�มากกว่า ผูน้าํมีการ
ส่งเสริมการสื� อสารสองทาง และมีการจัดการด้วงการเดินดูรอบๆ (Management by Walking 
Around) มีปฏิสัมพนัธ์กบัผูต้ามเป็นการส่วนตวั ผูน้าํสนใจความกงัวลของแต่ละบุคคล เห็นปัจเจก
บุคคลเป็นทั�งคน (As a Whole Person) มากกวา่เป็นพนกังานหรือเป็นเพียงปัจจยัการผลิต ผูน้าํจะมี
การฟังอยา่งมีประสิทธิภาพ มีการเอาในเขามาใส่ใจเรา (Empathy) ผูน้าํจะมีการมอบหมายงานเพื�อ
เรียนรู้สิ�งใหม่ ๆ ที�ทา้ทายความสามารถ ผูน้าํจะดูแลผูต้ามวา่ตอ้งการคาํแนะนาํ การสนบัสนุน และ
การช่วยให้ก้าวหน้าในการทาํงานที�รับผิดชอบอยู่หรือไม่ โดยผูต้ามจะไม่รู้สึกว่าเขากาํลังถูก
ตรวจสอบ 

องค์ประกอบพฤติกรรมเฉพาะทั� ง 4 ประการ (41’s)  ของภาวะผูน้ําการ
เปลี�ยนแปลงนี� จะมีความสัมพันธ์กัน (Interco Related) อย่างไรก็ตาม มีการแบ่งแยกแต่ละ
องคป์ระกอบ เพราะเป็นแนวคิดพฤติกรรมที�มีความเฉพาะเจาะจง และมีความสําคญัในการวินิจฉยั
ตามวตัถุประสงค ์
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แบส (Bass, 1985 : 82)  กล่าวว่า การคาํนึงถึงความเป็นปัจเจกบุคคลเป็น
ลกัษณะที�สําคญัของความสัมพนัธ์ระหวา่งผูน้าํและผูใ้ตบ้งัคบับญัชาซึ� งจะมีผลต่อความพึงพอใจที�
ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาจะมีต่อผูน้าํ และสมรรถนะในการผลิตของผูใ้ตบ้งัคบับญัชาและการมีส่วนร่วมใน
การตดัสินใจที�มีผลต่อการทาํงานและอาชีพของเรา 

ลกัษณะของการคาํนึงถึงความเป็นปัจเจกบุคคล มีดงันี�  
แบส (Bass, 1985 : 82) ได้แบ่งลกัษณะของการคาํนึงถึงความเป็นปัจเจก

บุคคลไวเ้ป็น 2 ลกัษณะ คือ  
1. การคํานึงในลักษณะกลุ่ม โดยที�ผู ้บ ังคับบัญชาให้ค ําปรึกษาแก่

ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาเป็นกลุ่มปฏิบติัต่อผูใ้ตบ้งัคบับญัชาทุกคนเหมือนๆกนั และให้ผูใ้ตบ้งัคบับญัชามี
ส่วนร่วมในการตดัสินใจ 

2. การคาํนึงถึงในลักษณะของปัจเจกบุคคลโดยผูบ้งัคบับญัชาปฏิบติัต่อ
ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาแตกต่างกนัตามความตอ้งการและความสามารถของผูใ้ตบ้งัคบับญัชาแต่ละคน 

การคาํนึงถึงความเป็นปัจเจกบุคล และใหค้วามสําคญัต่อผูอื้�น สอดคลอ้งกบั
คาํสอนอิสลาม ดงัอลัลอฮฺ  ไดต้รัสไวว้า่ 
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ความวา่ “และพวกเขา(ชาวอนัซอร) เห็นแก่ผูอื้�นเหนือกวา่ตวัเอง แมพ้วกเขาจะมี
ความตอ้งการอยูก่ต็าม” (อลัฮชัรฺ : 9) 

 
การเสียสละ อดทน ทุม่เทในการปฏิสัมพนัธ์ต่อผูอื้�น และในกิจการงานอื�นๆ 

ดงัอลัลอฮฺ  ไดก้ล่าวโดยรวมๆไวว้า่ 
 

7  �2�����
�����* ��aY�� �2��C�E
�r�L��� �����=��" ���� ���a�"�	����D�Y���* ?���B�(
�D �;�)�	����D��"�* ) CL�: 31(  

 
ความวา่ “และเราจะตอ้งทดสอบพวกเจา้อยา่งแน่นอน จนกวา่เราจะรู้วา่ใครเป็น
พวกที�เสียสละและอดทนจากพวกทา่น” (มุฮาํมดั : 31) 
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ให้มีความสุภาพอ่อนโยนในการปฏิสัมพนัธ์และในทุกกิจการงาน ดงัท่าน 
นบีมุฮาํมดั   ไดก้ล่าวไว ้
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ความวา่ “เล่าจากอาอิฉะห์วา่ ท่านรอซูลลุล้ลอฮฺ  กล่าววา่ แน่แทอ้ลัลอฮฺ  นั�น
สุภาพอ่อนโยน พระองครั์กความสุภาพอ่อนโยนในกิจการทั�งปวง” (รายงานโดยบุ
คอรีและมุสลิม) 

 
ผูบ้ริหารสมควรมีบุคลิกที�น่านับถือมีปฏิสัมพันธ์ต่อผูร่้วมงานโดยให้

ความสาํคญัต่อความเป็นปัจเจก และไม่แสดงความเยอ่หยิ�งจองหอง ดงัอลัลอฮฺ  ตรัสวา่ 
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ความวา่ “และอยา่เดินบนแผน่ดินอยา่งเยอ่หยิ�ง แทจ้ริงเจา้จะแยกแผน่ดินไม่ไดเ้ลย
และจะไมบ่รรลุความสูงของภูเขา” (อลัอิสรออฺ : 37) 

 
ดงันั�นภาวะผูน้าํการเปลี�ยนแปลง ดา้นการกระตุน้ทางปัญญาผูบ้ริหารมีพฤติกรรม

การแสดงออกในด้านต่างๆ คือ  พฤติกรรมของผู ้บริหารที�แสดงให้เห็นในการบริหารที�เป็น
กระบวนการมีคุณลกัษณะในดา้นต่างๆไดแ้ก่ ความตั�งใจ และสนใจต่อเพื�อนร่วมงาน สนบัสนุนให้
บุคลากรมีการพฒันาตนเอง เป็นพี�เลี�ยง การติดต่อและใหค้วามสําคญั ต่อบุคลากรเป็นรายบุคคล เอา
ใจใส่ในความตอ้งการของบุคลากร ส่งเสริมใหบุ้คลากรเกิดจินตภ์าพ มีความมั�นคง มีความรู้สึกเป็น
ตวัของตวัเอง มีความรับผดิชอบและควบคุมตนเองได ้

6. การเกื/อกูลการยอมรับเป้าหมายของกลุ่ม  หมายถึง  การแสดงออกของ
ผูบ้ริหารที�มีเป้าหมายในการส่งเสริมการร่วมมือและการใหค้วามช่วยเหลือกบัคนทาํงาน เพื�อให้การ
ทาํงานที�เป็นกลุ่มสู่เป้าหมายที�ตรงกนัโดยผูบ้ริหารมีคุณลกัษณะในดา้นต่างๆไดแ้ก่ การส่งเสริมให้มี
การมีส่วนร่วม การมุ่งสู่เป้าหมายเดียวกนั การประเมิน ประชุมปรึกษาหารือและการคิดแบบ
แกปั้ญหา 
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ความวา่ “และเจา้จงปรึกษาหารือกบัพวกเขาในกิจการงาน” (อาลิ-อิมรอน :  15 ) 
 

 ?������Y ������ ��(	�b ���E �����)�*7) (̂	l��: 38(  
 

ความวา่ “และกิจกรรมของพวกเขานั�นอยูที่�การปรึกษาหารือ” (อซัซูรอ : 38) 
  

จากอลักุรอาน  จะเห็นวา่ อิสลามให้ความสําคญัการการปรึกษาหารือใน
ทุกกิจการการทาํงานจาํเป็นอยา่งยิ�งที�จะตอ้งมีการปรึกษาหารือ จะเห็นวา่แมก้ระทั�งท่านนบีมุฮาํมดั 

 กย็งัปรึกษาหารือกบับรรดาศอฮาบะฮฺของทา่น    
เคาะลีฟะฮฺ (Kholifah) ของมุสลิมคือผูป้กป้องคุ้มครอง ผู ้เฝ้าระวงั ครู            

ผูน้าํทาง ผูบ้งัคบับญัชา ผูรั้บใช้และผูเ้ป็นกษตัริยใ์นเรื�องต่างๆ ที�มีความสําคญัและกิจการของชาติ 
ตวัอยา่งเช่น ถา้ประเทศจะถูกรุกรานหรือจะตอ้งมีการสร้างสันติภาพกบัอาํนาจศตัรู หรือจะตอ้งส่ง
กองกําลังทหารไปช่วยผูค้น หรือเพื�อปกป้องคุ้มครองมุสลิมหรือรักษาสันติภาพในประเทศ                 
เคาะลีฟะฮฺจะต้องปรึกษากบัมุสลิมเพราะคมัภีร์กรุอานได้เขาไวใ้ห้ทาํเช่นนั�น แต่วตัถุประสงค ์                 
ของการศึกษามิใช่เพื�อบีบผูป้กครองมุสลิมให้ปฏิบติัตามแนวทางของพวกเขา เพราะวตัถุประสงค์
ของการปรึกษาหารือกเ็พื�อใหเ้คาะลีฟะฮฺไดฟั้งความเห็นทั�งดา้นดีและดา้นเสียเกี�ยวกบัเรื�องที�เกิดขึ�น 
และหลงัจากนั�นกใ็ชค้วามเห็นประกอบการตดัสินใจอยา่งชาญฉลาด  

รูปแบบของระบบรัฐบาลที�อิสลามต้องการที�สร้างขึ�นดังกล่าวข้างต้น
อาจจะเห็นไดใ้นยุคของเคาะลีฟะฮ. ผูท้รงคุณธรรมทั�งสี�หลงัสมยัของท่านนบีมูฮมัมดั  หลงัจาก
นั�นแลว้ ระบบการปกครองกไ็ดเ้ปลี�ยนแปลงไปเป็นระบบเอกาธิปไตยแบบสืบสันตติวงศ ์อยา่งไรก็
ตามคาํสั�งสอนที�ดีงามของอิสลาม ศีลธรรมที�ถูกรักษาไวแ้ละระบบการปกครองที�มุสลิมสร้างขึ�นมา
ก็เป็นสิ�งที�ไม่มีอะไรในประวติัศาสตร์จะสามารถมาเปรียบเทียบได ้รัฐบาลประชาธิปไตยที�ยุโรป
และอเมริกากาํลงันาํเสนออยูใ่นปัจจุบนันี�ไมมี่วนัที�จะมาเปรียบไดก้บัรูปแบบการปกครองที�อิสลาม
ตอ้งการจะสร้างขึ�นมา 

ดงันั�นภาวะผูน้ําการเปลี�ยนแปลง ด้านการเกื�อกูลยอมรับเป้าหมายกลุ่ม
ผูบ้ริหารมีพฤติกรรมการแสดงออกในดา้นต่างๆ คือ การแสดงออกของผูบ้ริหารที�มีเป้าหมายในการ
ส่งเสริมการร่วมมือและการใหค้วามช่วยเหลือกบัคนทาํงาน เพื�อใหก้ารทาํงานที�เป็นกลุ่มสู่เป้าหมาย
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ที�ตรงกนัโดยผูบ้ริหารมีคุณลกัษณะในดา้น ต่างๆไดแ้ก่ การส่งเสริมให้มีการมีส่วนร่วม การมุ่งสู่
เป้าหมายเดียวกนั การประเมิน ประชุมปรึกษาหารือและการคิดแบบแกปั้ญหา 

                                                                                                                                                             
2.7 งานวจิัยที�เกี�ยวข้อง 

 
2.7.1  งานวจัิยในประเทศ 

ธวชัชยั  หอมยามเยน็ (2548) ทาํการวจิยัเรื�องภาวะผูน้าํการเปลี�ยนแปลงของ
ผูบ้ริหารสถานศึกษาขั�นพื�นฐาน สังกดัสาํนกังานเขตพื�นที�การศึกษาหนองคาย เขต 2 พบวา่ ผูบ้ริหาร
สถานศึกษามีระดับ ภาวะผูน้ําการเปลี�ยนปลงอยู่ในระดับมาก เมื�อพิจารณาเป็นรายด้านพบว่า
ผูบ้ริหารสถานศึกษามีภาวะผูน้าํการเปลี�ยนแปลง ตามระดบัความคิดเห็นของผูบ้ริหารสถานศึกษา
และครูผูส้อนอยูใ่นระดบัมาก เรียงจากมากไปหานอ้ย ดงันี�  ดา้นการคาํนึงถึงปัจเจกบุคคล  ดา้นการ
ใช้อิทธิพลเชิงอุดมการณ์ ดา้นการสร้างแรงบนัดาลใจ และดา้นการกระตุน้ทางปัญญา ตามลาํดบั 
ส่วนดา้นการคาํนึงถึงความเป็นปัจเจกบุคคล โดยเฉพาะผูบ้ริหารรับฟังเรื�องราว และความคิดเห็น
ของผูร่้วมงานดว้ยความสนใจ และตั�งใจจริง อยูใ่นระดบัมากที�สุด 

สราญรัตน์  จันทะมล (2548) ได้ศึกษาภาวะผูน้ําการเปลี�ยนแปลงของ
ผูบ้ริหารโรงเรียนประถมศึกษาอาํเภอวงัสะพุง สังกดัสํานกังานเขตพื�นที�การศึกษาเลย เขต 2 พบวา่ 
โดยภาพรวมและรายดา้น ผูบ้ริหารมีระดบัความเป็นผูน้าํการเปลี�ยนแปลงอยูใ่นระดบัมาก  ภาวะ
ผูน้าํการเปลี�ยนแปลงที�ผูบ้ริหารแสดงออกมากกวา่ดา้นอื�น คือการกระตุน้การใชปั้ญญา ในดา้นการ
สร้างแรงบนัดาลใจ ผูบ้ริหารกระตุน้ให้ผูร่้วมงานทาํงานกนัเป็นทีมไดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพ และ
ผูบ้ริหารทาํให้ผูร่้วมงานเกิดความสนใจทีจะคน้หาวิธีการใหม่ๆ อยู่ในระดบัปานกลาง ด้านการ
กระตุน้การใชปั้ญญา ผูบ้ริหารช่วยให้ผูร่้วมงานมองปัญหาในหลายแง่มุม  และผูบ้ริหารสนบัสนุน
ผูร่้วมงานให้คิดแก้ปัญหาที�เกิดขึ�นแล้ว ด้วยวิธีการใหม่ๆ อยู่ในระดับปานกลาง และด้านการ
คาํนึงถึงความเป็นปัจเจกบุคคล ผูบ้ริหารเป็นพี�เลี� ยงคอยแนะนําวิธการทาํงานแก่ผูร่้วมงานเป็น
รายบุคคล อยูใ่นระดบัปานกลาง 

ฐิติพงศ์  คล้ายใยทอง (2547) ได้ศึกษาภาวะผูน้ําการเปลี�ยนแปลงของ
ผูบ้ริหารสถานศึกษา สังกดัสํานกังานเขตพื�นที�การศึกษาสระบุรี เขต 1 ผลการวิจยัพบวา่ ผูบ้ริหาร
สถานศึกษา มีพฤติกรรมภาวะผูน้าํการเปลี�ยนแปลงในสภาพรวามอยูใ่นระดบัมาก  เมื�อพิจารณา
พฤติกรรมภาวะผู ้นําของผู ้บริหารใน 5 ด้านคือ การสร้างและการสื� อสารวิสัยทัศน์ การเป็น
แบบอยา่ง การกระตุน้การใชปั้ญญา การมุ่งความสัมพนัธ์เป็นรายคน และการจูงใจเชิงดลใจ พบวา่ 
อยูใ่นระดบัมากทั�ง 5 ดา้นเช่นกนั โดยผูบ้ริหารมีระดบัพฤติกรรมภาวะผูน้าํในดา้นการจูงใจเชิงดล
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ใจสูงสุด รองลงมาไดแ้ก่การเป็นแบบอยา่ง และการกระตุน้การใชปั้ญญา ส่วยพฤติกรรมภาวะผูน้าํ
ของผูบ้ริหารที�มีตํ�าสุดคือการมุ่งมั�นความสัมพนัธ์เป็นรายคน ครูอาจารยแ์ละผูบ้ริหารสถานศึกษา 
สํานักงานเขตพื�นที�การศึกษาสระบุรี เขต 1 มีความคิดเห็นต่อระดับพฤติกรรมภาวะผูน้ําการ
เปลี�ยนแปลงของผูบ้ริหารสถานศึกษาแตกต่างกนัอย่างมีนัยสําคญัทางสถิติที�ระดับ .05 แต่เมื�อ
จาํแนกตามสถานภาพด้านเพศ อายุ วุฒการศึกษา ประสบการณ์ในการทาํงาน ประเภทของ
สถานศึกษา ทาํเลที�ตั� งของสถานศึกษา ครูอาจารย์และผูบ้ริหารสถานศึกษามีความคิดเห็นไม่
แตกต่างกนั 

อญัชญั เค็มกระโทก (2547) ได้ศึกษาความสัมพนัธ์ระหวา่งภาวะผูน้าํการ
เปลี�ยนแปลงกบัการปฏิบติังานในหน้าที�การบริหารงานของหัวหน้าศูนยสุ์ขภาพชุมชน จงัหวดั
นครราชสีมา ผลการวิจยัพบวา่ ภาวะผูน้าํการเปลี�ยนแปลง ของหวัหนา้ศูนยสุ์ขภาพชุมชน โดยรวม
และราได้อยูใ่นระดบัปานกลาง รวมทั�งการปฏิบติังานในหน้าที�การบริหารงานของหัวหน้าศูนย์
สุขภาพชุมชนโดยรวมและรายดา้นอยูใ่นระดบัปานกลาง ภาวะผูน้าํการเปลี�ยนแปลงสัมพนัธ์กบัการ
ปฏิบติังานในหนา้ที�การบริหาร อยา่งไม่มีนยัสําคญัทางสถิติ โดยพบวา่ หวัหน้าศูนยสุ์ขภาพชุมชน 
ที�มีภาวะผูน้าํการเปลี�ยนแปลงระดบัสูง มีการปฏิบติังานในหน้าที�การบริหารงานสูงเป็น 1.9 เท่า 
ของหวัหนา้ศูนยสุ์ขภาพชุมชนที�มีภาวะผูน้าํการเปลี�ยนแปลงระดบัตํ�า 

สุวินัย  น่วมเจริญ (2548) ได้ศึกษาภาวะผูน้ําเชิงปริวรรตของผูบ้ริหาร
โรงเรียนเครือข่ายระดบัมธัยมศึกษา ศูนยฝึ์กประสบการณ์วิชาชีพครู มหาวิทยาลยัราชภฏัเชียงใหม ่
ผลการวจิบัพบวา่ ภาวะผูน้าํเชิงปริวรรตของผูบ้ริหารโรงเรียนเครือข่าย ภาพรวามอยูใ่นระดบัดีมาก 
โดยเฉพาะผูบ้ริหารที�ทาํใหผู้ใ้ตบ้งัคบับญัชามองเห็นประโยชน์ส่วนรวมของกลุ่มมากกวา่ประโยชน์
ส่วนตน เมื�อเปรียบเทียบภาวะผูน้าํเชิงปริวรรตของผูบ้ริหารโรงเรียน ซึ� งจาํแนกกลุ่มตามขนาดของ
โรงเรียน คือขนาดใหญ่ ขนาดกลางและขนากเล็ก พบวา่ ผูบ้ริหารโรงเรียนระดบัมธัยมศึกษา ควร
เขา้ใจเกี�ยวกบัภาวะผูน้าํเชิงปริวรรต และนาํไปทดลองทดลองใช้ในสถานการณ์จริงในโรงเรียน
ระดับมธัยมศึกษา เพื�อหารูปแบบการพฒันาภาวะผูน้ําเชิงปริวรรตของผูบ้ริหารให้ได้ข้อมูลที�
สมบูรณ์มากที�สุดเพื�อการพฒันาต่อไป 

ศุภกิจ  สานุสัตย ์(2546) ได้ศึกษาถึงความสัมพนัธ์ระหว่างภาวะผูน้าํการ
เปลี�ยนแปลงของผูบ้ริหารโรงเรียนกบัความพึงพอใจในการปฏิบติังานของครูผูส้อนในโรงเรียน
ประถมศึกษา สังกดัสํานักงานการประถมศึกษาจงัหวดัขอนแก่น ตามความคิดเห็นของครูผูส้อน 
โดยภาพรวามพบวา่ มีความคิดเห็นอยูใ่นระดบัมาก เมื�อพิจารณาเป็นรายดา้น พบวา่ มีความคิดเห็น
อยู่ในระดับมากในทุกด้าน โดยการสร้างแรงบนัดาลใจมีค่าเฉลี�ยสูงสุด รองลงมาคือ ด้านการ
กระตุ้นเชาว์ปัญญา ด้านการคํานึงถึงเอกบุคคล และด้านการสร้างบารมี ตามลําดับ ผลการ
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เปรียบเทียบภาวะผูน้ําการเปลี�ยนแปลงของผูบ้ริหารโรงเรียน ตามความคิดเห็นของครูผูส้อน 
จาํแนกตามประสบการณ์ในการสอน พบวา่ครูผูส้อนที�มีประสบการณ์ในการสอนแตกต่างกนั มี
ความคิดเห็นเกี�ยวกบัภาวะผูน้าํการเปลี�ยนแปลงของผูบ้ริหารโรงเรียนแตกต่างกนัมีนยัสําคญัทาง
สถิติที�ระดบั .01 เมื�อจาํแนกตามขนาดโรงเรียน พบวา่ ครูผูส้อนที�สอนอยูใ่นโรงเรียนขนาดต่างกนัมี
ความคิดเห็นเกี�ยวกบัภาวะผูน้าํการเปลี�ยนแปลงของผูบ้ริหารโรงเรียนไมแ่ตกต่างกนั 

โอฬาร บุญมี (2547) ไดศึ้กษาภาวะผูน้าํการเปลี�ยนสภาพและแบบแลกเปลี�ยน
ของผูบ้ริหารสถานศึกษา อาํเภอปลวกแดง สังกดัสํานกังานเขตพื�นที�การศึกษาระยอง เขต 1 พบวา่
ผูบ้ริหารสถานศึกษามีภาวะผูน้าํแบบเปลี�ยนสภาพและแบบแลกเปลี�ยน โดยรวมอยูใ่นระดบัมากผล
การเปรียบเทียบภาวะผูน้าํแบบเปลี�ยนสภาพและแบบแลกเปลี�ยนของผูบ้ริหารสถานศึกษาจาํแนก
ตามขนาดของสถานศึกษา ดา้นภาวะผูน้าํแบบเปลี�ยนสภาพ โดยรวมและรายดา้นแตกต่างกนัอยา่ง
ไม่มีนัยสําคัญทางสถิติ ส่วนภาวะผู ้นําแบบแลกเปลี�ยนโดยรวมและด้านการให้รางวลัตาม
สถานการณ์ แตกต่างกนัอยา่งมีนยัสาํคญัทางสถิติที�ระดบั .05 

โกเมธ พิมพเ์บา้ธรรม (2547) ไดศึ้กษาภาวะผูน้าํของผูบ้ริหารโรงเรียนที�จดั
การศึกษาระดบัมธัยมศึกษา สังกดัสาํนกังานเขตพื�นที�การศึกษาขอนแก่น เขต 1-5 พบวา่ ขา้ราชการ
ครูมีความคิดเห็นต่อพฤติกรรมภาวะผูน้าํของผูบ้ริหารโรงเรียนโดยภาพรวมอยูใ่นระดบัมากทุกดา้น
โดยดา้น ที�มีคา่เฉลี�ยสูงสุดคือ ดา้นสัญลกัษณ์ รองลงมาคือ ดา้นวฒันธรรม และดา้นที�มีค่าเฉลี�ยนอ้ย
ที�สุด คือ ด้านเทคนิค เมื�อเปรียบเทียบภาวะผู ้นําของผูบ้ริหารโรงเรียนที�จัดการศึกษาระดับ
มธัยมศึกษา สังกดัสาํนกังานเขตพื�นที�การศึกษาของแก่น เขต 1-5 โดยภาพรวมพบวา่ มีความคิดเห็น
ไมแ่ตกต่างกนั เมื�อจาํแนกตามตาํแหน่งหนา้ที� พบวา่มีความคิดเห็นแตกต่างกนั อยา่งมีนยัสําคญัทาง
สถิติที�ระดบั .05 เมื�อจาํแนกตามประสบการณ์การทาํงาน พบวา่ มีความคิดเห็นไม่แตกต่างกนั และ
เมื�อจาํแนกตามขนาดของโรงเรียน พบว่า มีความคิดเห็นแตกต่างกนัอย่างมีนัยสําคญัทางสถิติที�
ระดบั .05 

 
2.7.2  งานวจัิยต่างประเทศ 

เลทวดู  แจนซี� และเฟอร์นนัเดซ (Leithwood. Jantzi and Fernandez, 1994 : 
77-98) ไดศึ้กษาวจิยัเกี�ยวกบัภาวะผูน้าํการเปลี�ยนแปลงและความผกูพนัต่อการเปลี�ยนแปลงของครู 
โรงเรียนมธัยมศึกษา ในรัฐออนตาริโอ ประเทศแคนาดา พบว่า ภาวะผูน้าํการเปลี�ยนแปลงของ
ผูบ้ริหารโรงเรียนสัมพนัธ์กบัความผกูพนัต่อการเปลี�ยนแปลงของครู 

พฤติกรรมของผู ้บริหารมีอิทธิพลต่อครู มีผลกระทบต่อการปรับปรุง
คุณภาพของนกัเรียนดว้ย หากครูมีความผกูพนั มีความพึงพอใจ การปฏิบติังานดี ส่งผลกระทบต่อ
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นกัเรียนนั�นเอง ดงันั�น หากจะถามวา่ผูบ้ริหารมีอิทธิพลต่อผลสัมฤทธิx หรือไม่ ก็อาจไดค้าํตอบว่า               
มีแต่ส่งผลกระทบทางออ้มผา่นตวัแปรอื�นๆ และมีผลทางบวก และความสัมพนัธ์ดว้ย ในการศึกษา
ภาวะผู ้นําพฤติกรรมที�กล่าวมาทั� งหมด ภาวะผู ้นําการเปลี�ยนแปลงมีผลมากที� สุด เลทวูด 
(Leithwood, 1994 : 498-518) ไดส้รุปวา่ การศึกษาภาวะผูน้าํการเปลี�ยนแปลงมีผลกระทบต่อการ
รับรู้ของครูที�เกี�ยวกบัเงื�อนไขของโรงเรียน ความผูกพนั การเรียนรู้ขององค์การ และพบอีกวา่ใน
ภาวะผูน้าํหลายๆ รูปแบบที�ศึกษามา มีภาวะผูน้าํการเปลี�ยนแปลงที�ส่งผลกระทบต่อพฤติกรรมของ
ครูมากที�สุด ส่วน เลทวดู และแจนซี (Leithwood & Jantzi, 2000 : 112-129) ไดเ้สนอแนะวา่ผูบ้ริหาร
ที�มีภาวะผูน้าํการเปลี�ยนแปลงจะมีพฤติกรรมที�เกี�ยวขอ้งกบัการปฏิบติังานของครู มีผลกระทบต่อ
การปฏิบติังานละผลสัมฤทธิx ทางการเรียนของนกัเรียนโดยทางออ้ม 

แบสส์ (Bass,1985) ไดท้าํการศึกษานาํร่องในกลุ่มตวัอย่างที�เป็นทหารใน
กองทพับกในสหรัฐอเมริกา จาํนวน 176 คน โดยให้กลุ่มตวัอยา่งประเมินพฤติกรรมความเป็นผูน้าํ
ของผูบ้งัคบับญัชาของตนเอง ผลการศึกษาพบวา่ 

1. ความพึงพอใจและประสิทธิภาพของหน่วยงานของผู ้รับ รู้ของ
ผูใ้ต้บังคับบญัชามีความสัมพนัธ์กบัภาวะผูน้ําการเปลี�ยนแปลงในระดับสูงกว่าภาวะผูน้ําการ
เปลี�ยนแปลง 

2.  การทุ่มเทความพยายามในการทาํงาน มีความสัมพนัธ์ในการสร้างบารมี                   
การกระตุน้การใชปั้ญญา การใหร้างวลัโดยมีเงื�อนไขและการคาํนึงถึงความแตกต่างของแต่ละบุคคล
ตามลาํดบัและพบวา่ไมมี่ความสัมพนัธ์กบัการจดัการ โดยมีขอ้ยกเวน้ 

จากเอกสารและงานวจิยัที�เกี�ยวขอ้ง สรุปไดว้า่ผูบ้ริหารเป็นบุคคลสําคญัที�จะ
ทาํให้การบริหารงานวิชาการในโรงเรียนมีประสิทธิภาพ โดยเฉพาะการใช้แบบภาวะผู ้นํา การ
เปลี�ยนแปลงจะสามารถทาํนายตวัแปรต่าง ๆ เช่น ประสิทธิผลการบริหารวิชาการ ความพึงพอใจใน
การทาํงาน ผลสัมฤทธิx ทางการเรียน ผลการปฏิบติังานโดยรวมได ้ทั�งนี� เนื�องจากโรงเรียนเป็นแหล่ง
การเรียนรู้มีความสําคญัและมีคุณภาพอยูบ่นพื�นฐานของความหลากหลาย ความแตกต่างระหวา่ง
บุคคลและการสร้างกลไกขบัเคลื�อน การพฒันาไปขา้งหน้าอย่างต่อเนื�อง ซึ� งแบบภาวะผูน้าํการ
เปลี�ยนแปลงดงักล่าวน่าจะเป็นแบบภาวะผูน้าํที�ทาํให้ผูบ้ริหารสถานศึกษาพฒันาสถานศึกษาให้เกิด
ประสิทธิภาพได ้  


