
 

บทที่  2 
 

เอกสารและการศึกษาที่เกี่ยวของ 
 

  ในการศึกษาพฤติกรรมการบริหารของผูบริหารสถานศึกษาสังกัดสํานกังานเขตพืน้ที่
การศึกษาลําพนู เขต 2  ผูศึกษาไดศึกษาเอกสารและการศึกษาที่เกีย่วของโดยเสนอตามลําดับ  ดังนี ้
  1.  พฤติกรรมการบริหารงาน 
  2.  พฤติกรรมการบริหารตามทฤษฎี 3 มิติ ของ Reddin 
  3.  การศึกษาทีเ่กี่ยวของ 

พฤติกรรมการบริหารงาน 
  ผูบริหารสถานศึกษาเปนผูนําที่มีความสําคัญตอการจัดการศึกษาและเปนผูที่มีอิทธิพล
ตอคุณภาพการศึกษา  เนื่องจาก  สถานศึกษาคือหนวยงานระดับปฏิบัตทิี่เปนแหลงในการสราง
บุคลากรที่เปนทรัพยากรและอนาคตอันสําคัญของประเทศชาติ  ประสิทธิผลของการจัดการศึกษา
สามารถพิจารณาไดจากคุณภาพของนักเรียนที่สําเร็จจากสถานศึกษา  พฤติกรรมการบริหารของ 
ผูบริหารสถานศึกษา  จึงเปนปจจยัสําคัญที่มีตอความสําเร็จขององคการ  โดยที่ วันชัย  มีชาติ  
(2548, หนา 7) ไดใหความหมายพฤติกรรมการบริหารวา  เปนพฤติกรรมของบุคคล กลุม หรือ   
องคการ และปจจยัตางๆ ทีส่งผลกระทบตอพฤติกรรมในองคการ เพือ่อธิบาย ทํานาย และควบคมุ
ปรากฏการณการบริหารที่เกิดขึ้น ทั้งนีเ้พือ่กอใหเกิดประโยชนและประสิทธิผลขององคการมาก    
ที่สุดซึ่งจะเหน็วาการศกึษาพฤติกรรมองคการหรือพฤติกรรมการบริหารเปนเรื่องที่มีความสําคัญ
อยางยิ่งสําหรบันักบริหารองคการและผูทีป่ฏิบัติงานทุกระดับในองคการ รวมถึงพฤติกรรม                    
ที่แสดงออกตามสถานการณตาง ๆ  ที่เหมาะสมของผูบริหาร  ยอมจะนําองคการไปสูจุดหมายของ
การดําเนินงานได  ทั้งนีพ้ฤติกรรมบางอยางของผูบริหารซึ่งเปนหัวหนาองคการ  อาจสงผลให    
การดําเนินงานขององคการลมเหลวได  เนื่องจากแตละสถานการณ  ประกอบดวยปจจัยหลาย
ประการ  เชน  บรรยากาศในการทํางาน  คุณภาพของผูรวมงาน  องคประกอบและกระบวนการ  
เปนตน  ซ่ึง  ชาญชัย  อาจิณสมาจาร (2541, หนา 192)  กลาวถึงพฤติกรรมของผูบริหารสถานศึกษา
นั้น ไดรับอิทธิพลจากคานิยมหรือความเชือ่ของผูบังคับบัญชาของตน รวมถึงยังไดรับอิทธิพล             
จากสภาพแวดลอมและจากปฏิสัมพันธกับบุคคลอื่นในองคการ  การบริหารแบบมุงคนแตไมคอย 
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ไดเนื้องานหรอืการบริหารแบบมุงงานเกินไปก็ทําใหผูรวมงานไมคอยสบายใจในการทํางาน   
ผูบริหารที่พึงประสงคของทุกฝายคือ ผูบริหารที่ไดทั้งคนและไดทั้งงาน ซ่ึงหนาที่ของผูบริหาร 
คือ ตองวางแผนการบริหารใหชัดเจนแลวปฏิบัติตามนั้น การที่ผูบริหารยึดแผนการทํางานไวนั้น  
ทําใหมีแนวทางในการบริหารตามสถานการณหรือความจําเปนเรงดวนของงาน  คุณลักษณะที่ดี
ของผูบริหารสถานศึกษา ซ่ึงเปนผูนําของหนวยงาน จะตองเปนผูที่ใชความรูความสามารถบริหาร
ใหสถานศึกษาบรรลุเปาหมายที่กําหนดไว  พฤติกรรมการบริหารในการแสดงออกทีป่รากฏตอ 
องคการจําเปนที่จะตองดําเนินใหเปนไปดวยความเรยีบรอยและมีประสิทธิภาพ 
  ทั้งนี้ สมยศ   นาวีการ (2545ก, หนา 141-142)  ไดกลาวถึง ความมีประสิทธิภาพ                
ของความเปนผูนําโดยทั่ว ๆ ไป  มีปจจยัทีสํ่าคัญ 2  อยางที่ใชประเมินความมีประสิทธิภาพของ
ความเปนผูนํา  ดังนี ้
  1. ปจจัยผลผลิต  คือ  ผลสุดทายที่เกดิขึ้นภายในองคการ องคการทุกองคการตอง 
มีเปาหมาย  ปจจัยผลผลิตชี้ใหเห็นวาองคการประสบความสําเร็จตามเปาหมายมากนอยแคไหน  
ในกรณีขององคการธุรกิจ ปจจัยผลผลิต ไดแก  ประสิทธิภาพการผลิต  คุณภาพ  การทํากําไร  
และตนทุน 
  2. ปจจัยคน  คอื  ผลสะทอนใหเห็นถึงภาวะของทรัพยากรมนุษยภายในองคการ  
ปจจัยดงักลาวนี้ ใหความสําคัญวา คนทํางานรวมกนัอยางมีประสิทธิภาพและไดรับความพอใจ 
จากงานของพวกเขาที่ทําอยูมากนอยแคไหน  ปจจัยคน  ไดแก  กําลังใจ  จํานวนและประเภทของ
การติดตอส่ือสาร ระดับแรงจูงใจ ความผูกพันตอเปาหมาย และความขดัแยงของกลุมและบุคคล 
  ปจจัยผลผลิตและปจจยัคนมีความสําคัญตอความเปนผูนําทั้งสองอยาง ถาหากวาผูนาํ 
คนใดคนหนึ่งไมสามารถทํางานรวมกับบคุคลอื่นและใชบุคคลอื่นเพื่อบรรลุถึงปจจัยผลผลิตอยางมี
ประสิทธิภาพแลว องคการไมอาจประสบความสําเร็จตามเปาหมายที่ตองการได  ในทํานองเดียวกนั
ถาหากวาผูนําคนใดคนหนึ่งไมไดใหความสําคัญกับปจจัยคนอยางเพียงพอแลว ความลมเหลวของ
การติดตอส่ือสารและความขัดแยงยอมเกดิขึ้นไดงาย แรงจูงใจจะลดลง  การขาดงานและการออก
จากงานจะเปนปญหากับผูบริหาร  ปญหาเหลานี้มีผลกระทบในทางลบตอปจจัยผลผลิต ระดับผล
การปฏิบัติงานลดลง ตนทุนสูงขึ้น และคณุภาพของงานเลวลง  ดังนัน้อาจสรุปไดวา ผูนําที่มี 
ประสิทธิภาพคือ  ผูนําที่มีผลกระทบในทางบวกตอปจจยัผลผลิตและปจจัยคนภายในองคการ  
และรวมไปถึงคุณลักษณะสวนบุคคลของผูนํา  นักจิตวทิยาไดศกึษาบคุคลที่ไดรับการยอมรับวา 
เปนผูนําที่มีประสิทธิภาพ และเปรียบเทยีบกับบุคคลที่เปนผูนําที่ไมมปีระสิทธิภาพ ไดชี้ใหเหน็ถึง
คุณลักษณะบางอยางที่ทาํใหเกิดความแตกตางระหวางผูนาํที่ดีและผูนําที่ไมดี  ซ่ึงคาดคะเนวาผูนํา        
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ที่มีประสิทธิภาพควรจะมีลักษณะบางอยางดังตอไปนี้ คือ ความเชื่อมั่นตนเอง  ความทะเยอทะยาน  
ความตองการความสําเร็จสูง  และความฉลาด  แตนกัวจิัยไดศึกษาแลวพบวา ผูนําที่มปีระสิทธิภาพ
บางคนมีความฉลาดเทากับผูนําที่ไมมีประสิทธิภาพ โดยสรุปเราไมอาจจะพบคณุลักษณะ 
สวนบุคคลที่แนนอนที่ทําใหเกิดความแตกตางระหวางผูนําที่มีประสิทธิภาพและผูนําที่ไมมี 
ประสิทธิภาพได  และ มัลลิกา   ตนสอน (2544, หนา 67-69) ไดเสนอหลักการที่เพิ่มโอกาส 
ของความสําเร็จในการเปนผูนําที่มีประสิทธิภาพ ไวดังนี ้
  1. ผูนําตองสามารถติดตอส่ือสารอยางมีประสิทธิภาพ  เพื่อสรางความเขาใจ และ 
ความสัมพันธที่ดีภายในกลุม ตลอดจนเปดกวางและรับฟงความคิดเหน็จากสมาชิกและบุคคลอื่น 
เพื่อพัฒนาและปรับปรุงใหการทํางานในกลุมมีประสิทธิภาพ 
  2. ผูนําตองมีความสามารถในการทํางาน  และมีมนุษยสมัพันธที่ดีกับผูอ่ืนทั้งภายใน
และภายนอกกลุม ซ่ึงจะทําใหงานดําเนินไปสูเปาหมายอยางราบรื่น  สมาชิกมีความสขุและ      
ความพอใจในงาน บุคคลภายนอกยอมรับและใหความชวยเหลือใหงานสําเร็จไดดวยด ี
  3. ผูนําตองตัดสินใจอยางเดด็ขาด ดวยความรอบคอบ ระมัดระวัง และโปรงใส           
ทําการวิเคราะหปญหาอยางเปนระบบและถี่ถวน โดยยอมเสียเวลาในการศึกษาขอมูลเพิ่มขึ้นดีกวา
ใหเกดิความผดิพลาดที่ตองมาแกไขภายหลัง นอกจากนีย้ังตองเปดโอกาสใหสมาชกิมีสวนรวม           
ในการแสดงความคิดเห็น และการตัดสินใจ เพื่อใหการตดัสินใจมีความสมบูรณและเปนที่ยอมรับ 
  4. ผูนําตองรูจักแบงงานและมอบหมายงานใหเหมาะสมกับบุคคลและสถานการณ   
ตามหลักการจดัคนใหเหมาะสมกับงาน (Put the Right Man on the Right Job at the Right Time)  
ซ่ึงจะเตรียมความพรอมและเปนการพัฒนาสมาชิกใหมีความรู ความสามารถ ทักษะ และ 
ประสบการณที่สูงขึ้น เพื่อใหสามารถปฏิบัติงานแทน และผูนําจะไดกาวหนาตอไปในอนาคต 
  5. ผูนําตองติดตามดูแล ประเมิน แนะนํา และแกไขปญหาในการทํางานใหกับ 
ผูใตบังคับบัญชาอยางสม่ําเสมอ  เพื่อเปนแนวทางปรับปรุงแกไขขอผิดพลาดและพัฒนางาน 
ใหมีคุณภาพ ตลอดจนสรางความรูสึกผูกพันระหวางผูนําและสมาชิก 
  6. ผูนําตองปรับตัวใหเขากับสถานการณตางๆ ไดอยางเหมาะสม รวดเรว็และ                    
มีประสิทธิภาพ โดยตองทําสิ่งถูกตองในสถานการณที่เหมาะสม (Doing the Right Things in the 
Right Situation) ซ่ึงจะตองศกึษาและวิเคราะหในสถานการณนั้นๆ กอนที่จะลงมือทาํ 
 7. ผูนําที่ดีตองมีจริยธรรมและคุณธรรมในการปกครองคน โดยใหความเสมอภาคและ
ยุติธรรม เห็นแกประโยชนสวนรวมไมกอบโกยผลประโยชนเขาตวัตลอดจนตองมีความรับผิดชอบ
ตอสังคมและสวนรวม โดยไมเห็นแกประโยชนของพวกพอง จนลืมความถูกตองในสังคม 
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 ในสวนการบริหารงานใหเกดิประสิทธิผลนั้น  ธงชัย   สันติวงษ (2535, หนา 225)             
ไดกลาวถึงพฤติกรรมการบริหารงานของผูบริหารสถานศึกษาที่ตองมทีักษะของผูนาํที่มี
ประสิทธิผลตามแผนภูมิที่ 1 ที่แสดงตอไปนี้ 
 
แผนภูมิท่ี 1  ทักษะของผูนําที่มีประสิทธิผล 
 
 มีทัศนวิสัย 

มองไดกวางและไกล 
   รูจักเสริมสรางอํานาจ 

รวมกับลูกนอง 
 

        
   ผูนําท่ีมีประสิทธิผล  ความสําเร็จ   
        
 รูจักถายทอดความคิด 

โดยการติดตอส่ือความ 
   รูจักตนเอง   

 
ท่ีมา : ธงชัย   สันติวงษ (2535, หนา 225) 
 
  ทักษะของผูนาํที่มีประสิทธิผล (Effective Leadership Skill)  4  ชนิด คอื 
  1. ทักษะดานการมีสายตากวางไกล  (Visionary Skills)  คือ เปนผูมีทัศนวิสัยที่สามารถ
มองกวางและไกล  พรอมกบัสามารถเชื่อมโยง  “ความคิด”  สู  “การปฏิบัติ”  โดยสามารถถายทอด
ความคิดจากตนสูลูกนองโดยลูกนองสามารถมองเห็นตรงกัน และมีความคิดรวมและผูกพันรวมกัน 
  2. ทักษะดานการถายทอดความคิดดวยการติดตอส่ือสาร (Meaning Through 
Communication)  คือ  ผูนําที่สามารถถายทอดความคิดที่มีอยู ใหเปนที่เขาใจและเกดิจิตสํานึกรวม
จากลูกนอง 
  3. ทักษะดานการรูจักเสริมสราง (Empowerment)  คือ  ทักษะในการเสริมสรางอํานาจ
ใหเพิ่มสูงขึ้น  ทั้งนี้โดยวิธีรูจักสรางจิตสํานึกรวมใหลูกนองมีสวนรวมในอํานาจที่มีอยู  เชน   
การที่ผูนําใหลูกนองมีสวนรวมในการชวยพัฒนาเปาหมายและกลยุทธตาง ๆ โดยที่ผูนําจะไมใช
อํานาจโดยลําพังตนเองถายเดียว  
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  4. ทักษะในการรูจักตนเอง (Self-Understanding)  คือ  ผูนําที่รูจักจดุออน จุดแข็งของ
ตนเอง โดยจะรูจักจางหรือใชคนทําในสิ่งที่ตัวเองไมถนดั  การสนใจตดิตามผลที่เปนไปของงาน          
ที่ทํา และรูจักสํารวจตนเองตลอดเวลา 
  จะเห็นไดวาผูบริหารที่จะบริหารงานใหเกดิประสิทธิผลไดนั้นจะตองฝกใหเกิดทักษะ
ในเรื่องของ การมีสายตากวางไกล  การถายทอดความคิดดวยการติดตอส่ือสาร การรูจักเสริมสราง
อํานาจ และการรูจักตนเอง เพื่อนําไปใชใหเหมาะสมกบัสถานการณที่ปฏิบัติงาน 
  ในจุดนี้พฤติกรรมการบริหารมีสวนเกีย่วของกับการตัดสนิใจซึ่ง วฑิูรย   สิมะโชคดี 
(2538, หนา  99)  เห็นวาพฤติกรรมการบริหารที่มีผลกับการตัดสินใจของผูบริหารมีดังนี้ 
  1. ส่ังการ ผูบริหารรวบรวมขอมูลวิเคราะหปญหาและตัดสินใจเอง 
  2. ปรึกษาหารอื ผูบริหารใหผูใตบังคับบัญชา เขามามีสวนรวมในปญหา                            
โดยขอความเห็นและขอเสนอแนะ แลวผูบริหารจึงจะตดัสินใจ 
  3. เขามามีสวนรวม ผูบริหารใหผูใตบังคับบัญชา เขามามีสวนรวมในการคิด  
รวมแกปญหา ใหพวกเขาชวยกันวิเคราะห สรางทางเลือก และตัดสินใจรวมกัน 
  4. มอบหมาย ผูบริหารจะมอบหมายอํานาจหนาที่ในการตัดสินใจใหอยูกับ                    
ผูใตบังคับบัญชาคนใดคนหนึ่งหรือมากกวา โดยที่ผูบริหารยังคงตองรับผิดชอบอยู แตยอมให        
ผูใตบังคับบัญชาทําการตัดสินใจแลวมาบอกกลาวผูบริหาร  และ นพพงษ   บุญจิตราดลุย (2548, 
หนา 94)  ไดเสริมทักษะที่จาํเปนสําหรับผูบริหารที่พึงประสงคของผูบริหารโรงเรียน แบงออก            
ไดเปน  3  ดาน  ตามหลักการและแนวทฤษฎีของ  Katz  ซ่ึงประกอบดวย 
  1. ทักษะดานคตินิยม  หมายถึง  ความสามารถในการเห็นภาพรวมทัง้หมดขององคการ 
กลาวคือ สามารถที่จะมองเหน็วางานดานตางๆ ภายในองคการนั้นขึ้นอยูซ่ึงกันและกนัอยางไร  
และการที่มีการเปลี่ยนแปลงในบางสวนจะสงผลดีตอสวนอื่นๆ โดยทั้งหมดอยางไร และสัมพันธ
กับองคการภายนอกอยางไร 
  2. ทักษะทางดานมนุษยสัมพนัธ  หมายถึง  ความสามารถในการทํางานรวมกับผูอ่ืน 
ไดอยางมีประสิทธิภาพ มีทัศนคติพื้นฐานและทราบถึงองคประกอบการสรางความสัมพันธที่ด ี
  3. ทักษะทางดานเทคนิค  หมายถึง  ความรูความเขาใจ ความสามารถและความชํานาญ
ในกิจกรรมเฉพาะอยางโดยเฉพาะที่เกีย่วกบัวิธี กระบวนการ การดําเนนิงานหรือเทคนิค รวมทั้ง
ความคลองแคลวในการใชอวัยวะสวนตางๆ ของรางกายดวย จะเนนทีก่ารรูจัก การใชเครื่องมือ
กระบวนการผลิตและเทคนิคตาง ๆ ในการอํานวยความสะดวกในการทาํงาน  
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  ในการบริหารงานผูบริหารเองตองมีพฤติกรรมการบริหารที่ตองเลือกใชใหเหมาะกบั
สถานการณ  การตัดสินใจในเหตุการณขณะนัน้ และรวมถึงทักษะในดานตาง ๆ ที่ผูนําไดเรียนรู
หรือฝกปฏิบัติจากประสบการณบริหารที่ผานมา  แตแบบของผูนําจะมีลักษณะแตกตางกันไป  
โดยที่  เนาวรตัน   แยมแสงสังข  (2542, หนา120) ไดกลาวถึงลักษณะหรือแบบของผูนําดังนี ้
  1. ผูนําแบบเนนตัวเองเปนใหญ (Great Man) เปนแบบทีช่อบใชอํานาจมีความเชื่อมั่นวา
ตนเองเกงกวาผูอ่ืน ชอบเขาไปใหคําแนะนําหรือส่ังการมากกวาการสื่อสาร ใชการสื่อสารทางเดียว
คือการสั่งโดยตรง ไมชอบรับฟงความคิดเห็นเพราะเชื่อวาตนเกงทุกอยาง ขอเสียของผูนําแบบนี ้คือ 
ทําใหขวัญและกําลังใจของผูใตบังคับบัญชาไมดี งานขาดความริเร่ิม มนุษยสัมพนัธกบัผูรวมงาน 
ไมดี แตขอดกีค็ือ ชวยใหงานที่เรงดวนดาํเนินไปไดทันเวลา 
  2. ผูนําแบบเนนทีมงาน (Professional  Man) เปนแบบทีผู่นํานิยมทํางานเปนกลุม 
หรือคณะ และยึดจดุมุงหมายเปนสําคัญใชการสื่อสารแบบ 2 ทาง คือใหโอกาสไดซักถาม ตอบโต
ทําความเขาใจ ขอเสียของผูนําแบบนีก้็คือ ตองใชการประสานที่มีประสิทธิภาพ  สวนขอดีก็คือ 
ขวัญกําลังใจของผูรวมงานด ีมีความคิดริเร่ิม เพิ่มความสามารถใหกับทมีงาน และทาํงานดวย 
ความรูสึกที่ด ี
  3. ผูนําแบบเนนสังคม (Social  Man) ผูนําแบบนี้จะเนนเรื่องความพึงพอใจของคน  
หรือผูรวมงาน พยายามทีจ่ะรูจักคนใหมาก พยายามสรางมนุษยสัมพนัธที่ดี แมงานจะไมดีนัก 
ก็ไมถือวาสําคัญ เพียงแตขอใหคนอื่นยอมรับวาตนเปนคนดี ขอเสียของผูนําแบบนี้คอื ตองเสียเวลา
มากในการสรางความสัมพันธอันดีกับผูรวมงาน ไมมีความคิดริเร่ิมสรางสรรค แตขอดีก็คือ 
สามารถลดปญหาขัดแยงระหวางผูรวมงานได และทํางานดวยความพอใจ 
  4. ผูนําแบบเนนระเบียบ (Organizational  Man) ผูนําจะเนนระเบยีบกฎเกณฑ 
อยางเขมงวด ชอบทํางานเปนพิธีการ ไมชอบทํางานที่ขัดตอระเบียบแบบแผน ขอเสียของผูนํา 
แบบนี้ก็คือ ไมเปนผูสรางมนุษยสัมพนัธที่ดีตอกัน ไมมีการยืดหยุน การติดตอส่ือสารใช              
ชวงเวลายาว ขอดีก็คือ เปนการสงเสริมความยุติธรรม การทํางานจะเปนไปตามกําหนด 
งายตอการความคุม 
  นอกจากนี้  อรุณ  รักธรรม (2527, หนา 188-189)  ไดใหแนวความคดิเกีย่วกับ 
แบบตาง ๆ ของผูนําอาจจะพจิารณาไดเปน  2  นัย  คือ  “พิจารณาดานสถานะของการเปนผูนํา  
พิจารณาลักษณะและวิธีการปฏิบัติงานของผูนํา”   ซ่ึงอาจจะแยกพิจารณาลักษณะของผูนําไดเปน                 
3  ประเภท  คอื    
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  1. ผูนําตามฎหมาย (Legal Leaders)  หมายถึง  ผูที่ดํารงตําแหนงผูนํา หรือหัวหนา     
โดยกฎหมาย  เชน  อธิบดี  หวัหนากองหรอืตําแหนงอืน่ ๆ ก็ยอมจะมีอํานาจหนาที่และ 
ความรับผิดชอบตามที่กฎหมายกําหนดไว 
  2. ผูนําที่มีลักษณะพิเศษเฉพาะตวับุคคล (Charismatic Leaders) ผูนําลักษณะนี ้                      
มีความสําคัญตอการเปนหวัหนา หรือการเปนผูนําของหวัหนางานเปนอันมาก  เชน เราจะพบ          
เสมอวาอธิบดีแตละคนนัน้ แมจะมีอํานาจหนาที่เหมือนกันตามกฎหมาย แตก็มิไดมลัีกษณะของ 
การเปนผูนําเหมือนกนัเทากันทุกคน  เราจะสังเกตเห็นในโลกของความเปนจริงวา  แตละคนไดรับ 
การยกยองนับถือจากผูใตบังคับบัญชาและผูรวมงานแตกตางกัน  ทั้งนีย้อมขึ้นอยูกับลักษณะพิเศษ 
ของหัวหนางานแตละคนเปนสําคัญ 
  3. ผูนําในลักษณะที่เปนสัญลักษณ (Symbolic Leaders) ผูนําหรือหวัหนางานประเภทนี้
คือ ผูที่อยูในตาํแหนงอนัเปนที่เคารพยกยอง และเปนสัญลักษณของคนทั้งหลาย เชน ตําแหนง
ประธานสภา ประธานที่ประชุมซึ่งถือเปนตําแหนงที่มเีกยีรติ หรือพระมหากษัตรยิ ซ่ึงทรงเปน
ประมุขของชาติไทย เปนตน 
  สวนแบบของผูนําที่  Flanagan (อางใน อรุณ รักธรรม, 2527, หนา 189) ไดนําเสนอ   
ลักษณะ  3  แบบ ของหัวหนางาน  ซ่ึงเปนการพิจารณาดูจากพฤตกิรรมที่แสดงออกมา ไดแก  
  1. หัวหนาจะมุงที่งานเปนสําคัญ  ประสิทธิภาพของการบงัคับบัญชาอยูที่งาน   
การวางแผน และการวินจิฉัยส่ังการ รวมทั้งการนําแผนและการวนิิจฉัยส่ังการไปปฏิบัติ  โดยอาศัย
วิธีการแบงหนาที่การงาน ความรับผิดชอบระหวางหวัหนาระดับตาง ๆ กับบุคคลอื่น ๆ ที่จะตอง 
รับผิดชอบในงานนั้น ๆ เพ่ือบันดาลใหงานที่ไดรับมอบหมายสําเร็จผล  พฤติกรรมของหัวหนางาน
แบบนี้ อาจเรยีกไดวา เปนแบบเผด็จการ 
  2. หัวหนาที่ตระหนกัผลงานและความพอใจของทุกฝาย  โดยคิดวาประสิทธิภาพของ
งานจะเกิดขึ้นได ก็ตองอาศยัความพึงพอใจของแตละคนเปนสําคัญ โดยใหทุกคนมีสวนรวมใน 
การวางแผนงาน (Planning) และแมกระทั่งการวินจิฉัยส่ังการ การรวมกนัรับผิดชอบในผลสําเร็จ
ของงานเปนกลุม จะเหน็ไดวา หวัหนางานแบบนี้มีลักษณะประชาธปิไตย 
  3. ประสิทธิภาพสูงอันเนื่องจากการบังคับบญัชามีความสามารถ  ซ่ึงประสิทธิภาพของ
งานจะเกิดขึ้นได ก็โดยการใหสินจางรางวลั ซ่ึงจะเปนตวักําหนดการเพิ่มผลงานและความสําเร็จ
ตามเปาหมายขององคการ 
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  พรอมกันนี้ Keith  Davis (อางใน เสริมศักดิ์  วิศาลาภรณ,2521,หนา92-94) ไดแบง  
แบบของผูนําออกเปน  4  แบบ  โดยอาศัยพฤติกรรมขององคการเปนตัวกําหนดแบบของผูนํา      
ทั้ง  4  แบบ  คือ 
  1. ผูนําแบบอตัตาธิปไตย (Autocratic) ผูนําประเภทนี้เปนผูนําที่ใชพลังอํานาจ (Power) 
เปนใหญ  ผูนาํจะสั่งใหผูใตบังคับบัญชาทําตามที่ตนเองปรารถนา  ถาผูใตบังคับบัญชาไมทําตาม     
กจ็ะถูกทําโทษ  ผูนํามักจะใชการบังคับ ขมขู ใชแรงจูงใจในทางลบ (Negative Motivation)            
ผูนํามักจะเนนการทํางานเปนพิธีการ (Formal) ใชอํานาจหนาที่ (Authority) ของตําแหนง                
ผูนําจะนกึวาตนเองรูอะไรดทีี่สุด หนาที่ของผูใตบังคับบัญชาก็คือ  ทําตามคําสั่งโดยไมตองสงสัย 
ผูนําประเภทนีจ้ะมีความภูมิใจ ถารูวาผูใตบงัคับบัญชารูไมทันผูนํา ในขณะเดียวกนัผูใตบังคับบัญชา
ก็สามารถสรางความพอใจใหกับผูนําไดโดยทําเปนโง รู ไมทันในสิ่งทีผู่นําสั่ง  ผูนํามักจะสรุปวา 
ผูใตบังคับบัญชาเปนคนไมกระตือรือรน  ดงันั้น จึงจําเปนตองชักจูงเคี่ยวเข็ญใหทํางาน หัวหนามี
หนาที่คิด  ลูกนองมีหนาที่ทาํตาม ภายใตสภาวการณของผูนําแบบอัตตาธิปไตย  ผูใตบังคับบัญชา
จะตองเนนที่การเชื่อฟง ยอมใหกับอํานาจหนาที่ของหวัหนา  ผลทางจติวิทยาที่ผูใตบงัคับบัญชา
ไดรับก็คือ การพึ่งตัวบุคคล คือพึ่งตัวหวัหนาเองเพราะมอํีานาจเดด็ขาด ผูใตบังคับบัญชามักจะ
ทํางานไมเต็มความสามารถ เพราะมีความตองการเพียงทํางานเพื่อเปนเครื่องยังชีพ (Subsistence) 
ของตัวเองและครอบครัว แตก็อาจมีผูใตบงัคับบัญชาบางคนที่พยายามทํางานเต็มความสามารถ         
ซ่ึงอาจเปนเพราะมีบุคลิกภาพคลายหัวหนาหรือมีแรงหนุนกําลังทางอืน่  ดานขวัญของการทํางาน
ภายใตผูนําแบบอัตตาธิปไตย วัดไดโดยการยินยอม (Compliance) ตอกฎระเบยีบ หรือคําสั่ง ยินยอม
โดยไมประทวงและไมกระตอืรือรน ยินยอมตามคําสั่งโดยไมนินทาลับหลัง 
   โดยเหตกุารณในอดีตผูนําแบบอัตตาธิปไตยนําความสําเร็จมาสูองคการ                               
ก็มากเหมือนกนั และลักษณะของผูนําแบบนี้ก็ไมจําเปนตองเกิดเฉพาะที่สีขาวหรือสีดํา  แตจะเกดิ
ในบรเิวณสีเทา ๆ จากคอนขางดําไปจนถึงคอนขางขาวได 
  2. ผูนําแบบผูดูแล (Custodial)  ผูนําแบบนี้ขึ้นอยูกับทรพัยากรทางเศรษฐกิจ (Economic 
Resources)  เปนสําคัญ หนวยงานใดทีไ่มมีเงินพอจะจายคาตอบแทนหรือผลประโยชนใหกับ          
ผูใตบังคับบัญชาได ก็จะเปนผูนําแบบนี้ไมได ผูนําแบบนีจ้ะเนนการใหรางวัลทางวัตถุ (Materiral 
Rewards)  ผูนําจะพยายามตอบแทนผูใตบงัคับบัญชาดวยเงิน หรือผลประโยชนที่เปนวัตถุส่ิงของ  
เนื่องจากผูใตบังคับบัญชาไดรับการตอบสนองในความตองการขั้นต่ํา เขาก็มีความตองการ                    
ในขั้นตอไปกค็ือ ความมั่นคงปลอดภัย (Security) ซ่ึงเปนตัวสงเสริมในการทํางาน ผูใตบังคับบัญชา         
จะไมพึ่งทีต่ัวหัวหนา แตจะกลับมายึดเอาหนวยงานหรอืองคการเปนที่พึ่ง ทั้งนี้เพราะไดรับ
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ประโยชนจากบริการสวัสดิการตาง ๆ เชน ที่พักอาศัย คาเชาบาน คารักษาพยาบาล บาํนาญ เปนตน  
ดังจะเห็นไดวามีหลายคนทีไ่มยอมยายงานไปสูที่มีเงินเดือนสูงกวา เพราะตนไดรับการสนองความ
ตองการขั้นสูงจากรางวัลทางวัตถุ ผูใตบังคับบัญชาจะพยายามบํารุงรักษา (Maintenance) ใหงานอยู
ได ทั้งนี้ไมจําเปนตองขยันขนัแข็งในการทาํงาน เพียงแตทํางานไปเพื่อใหหนวยงานอยูรอดเทานั้น  
ผูนําแบบนี้ใชแรงจูงใจภายนอก ขวัญของผูใตบังคับบัญชาจากการนําแบบนี้วดัไดจากความพอใจ  
ถาหากผูใตบังคับบัญชามีความสุข ปรับตัวเขากับกลุมไดทุกอยางก็สบาย 
   ผูนําแบบผูดูแลเนนการใหรางวัลที่เปนวตัถุ ความมั่นคง การพึ่งหนวยงานและให  
หนวยงานคงอยูได  จะเห็นวาดีในประเด็นของการที่ผูใตบังคับบัญชา หรือเพื่อนรวมงานรูสึกมั่นคง
และพอใจ แตสวนไมดกี็คือ ผูใตบังคับบัญชาจะไมทํางานเต็มความสามารถเพื่อใหเกดิผลผลิตสูงสุด 
แมวาผูใตบังคบับัญชาจะมีความสุข แตกย็งัไมถึงระดับทีต่นเองอยากจะเปนเพราะผูใตบังคับบัญชา
ที่มีความสุข ไมจําเปนตองเปนผูใตบังคับบัญชาที่ทํางานไดผลผลิตสูงสุด 
  3. ผูนําแบบค้ําจุน (Supportive) ผูนําแบบนีอ้ยูไดโดยอาศยัการเปนผูนํามากกวาที่อาศยั
อํานาจ หรือทรัพยากรทางเศรษฐกิจ  ผูนําแบบนี้จะชวยสรางบรรยากาศใหผูรวมงานไดพัฒนาและ
กระทําในสิ่งที่เปนความตองการของหนวยงาน ตามความสามารถของบุคคล  ซ่ึงไมถือวาใตบังคับ
บัญชาเฉื่อยชา หรือตอตานหนวยงาน แตเปนเพราะบรรยากาศในการทํางานไมดีพอ ถาหากผูนําให
โอกาสแกผูใตบังคับบัญชา และจัดบรรยากาศในการทํางานใหดีแลว ผูใตบังคับบัญชาก็จะ           
รับผิดชอบ มีความขยันขนัแข็งในการทํางาน  ดังนั้น ผูนําจะตองมุงที่การค้ําจุน (Support) ชวยเหลือ
การปฏิบัติงานของผูใตบังคับบัญชา 
   เนื่องจากการปฏิบัติงานของผูใตบังคับบัญชาไดรับการชวยเหลือ  ดังนั้น
ผูใตบังคับบัญชาจึงไมตองกงัวลกับการเชือ่ฟงหรือความมั่นคง แตจะมแีรงจูงใจภายในใหทํางาน 
ผลทางจิตวิทยาที่ไดรับก็คือ ผูใตบังคับบัญชาจะรวมมือกบัหนวยงาน ผูใตบังคับบัญชามักจะพดูวา           
“งานของเรา”  มากกวา “งานของหัวหนา” ผูใตบังคับบัญชาจะไดรับแรงจูงใจที่สูงกวา เพราะ    
ความตองการขั้นสูง (Higher Order) ไดรับการตอบสนอง ขวัญของผูใตบังคับบัญชาภายใตผูนํา 
แบบค้ําจุนจะวัดไดโดยมแีรงจูงใจ (Motivation) มากกวาที่จะวดัโดยความพอใจ  จะเห็นวาภายใต    
ผูนําแบบค้ําจนุนี้จะทําใหไดผลผลิตสูง เพราะแรงกระตุนใหปฏิบัติงานเกิดจากแรงจูงใจภายใน 
  4. ผูนําแบบปญญาชน (Collegial) ผูนําแบบนี้มีความยดืหยุน และสรางสิ่งแวดลอม        
แหงการใชปญญา เหมาะแกการเปนผูนําในกลุมวิชาชพี  ผูนําแบบปญญาชนขึ้นอยูกับการชวยเหลือ    
ซ่ึงกันและกัน ระหวางผูรวมงานในหนวยงานหรือองคการ ผูรวมงานแตละคนมีความรูสึกวาเขาได
มีสวนชวยเหลือคนอื่น แมแตหัวหนาก็มีสวนชวยเหลือคนอื่น  ดังนัน้ ผูใตบังคับบัญชาจึงยอมรับ
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และเคารพในบทบาทของตนเอง ผูนําทําหนาที่เปนผูประสานมากกวาที่จะทําตวัเปนเจานาย            
ผูนําแบบปญญาชนเนนความกลมเกลียวกนั (Integration) ของการทํางาน และเนนการทํางานเปน 
หมูคณะ (Teamwork) ผูนําทําหนาที่เปนโคชในการที่จะสรางทีมที่ดีกวา ผูใตบังคับบัญชา
ตอบสนองตอสถานการณโดยมีความรับผิดชอบ (Responsibility) เขาทํางานมิใชเพราะใครสั่งใหทํา 
หรือมีใครมาตรวจตรา  แตผูใตบังคับบัญชาทํางานเพราะมีความรูสึกในตัวเองวา มีความรบัผิดชอบ
ตอสังคม มีความรับผิดชอบตอเพื่อนรวมงาน และจะตองทําดีที่สุด ผูรวมงานจะมีความรูสึกผูกพัน 
กับคุณภาพแหงมาตรฐานของวิชาชีพของตนเอง  ผลทางจิตวิทยาที่ผูใตบังคับบัญชาไดรับ ภายใต    
การนําแบบปญญาชนคือ การมีวินัยในตวัเอง (Self-Discipline) รูสึกมีความรับผิดชอบ ควบคุม     
ตนเอง ทํางานเปนทีมเหมือนกับนักกฬีาทีรู่จักหนาที่ของตน และเคารพในกตกิาการแขงขัน         
ในบรรยากาศของการทํางานแบบนี้ ผูใตบังคับบัญชาสนองความตองการโดยบรรลุสัจจการแหงตน
(Self-Realization) ไดบรรลุถึงสิ่งที่ปรารถนา ผลที่ตามมาก็คือ  ผูใตบังคับบัญชาจะกระตือรือรน          
มีใจจดจอในการทํางาน (Enthusiasm) ภายใตผูนําแบบปญญาชนขวัญของผูใตบังคับบัญชาสามารถ 
วัดไดดวยความผูกพัน (Commitment) ตองานที่ทํา และเพื่อนรวมทีมมคีวามศรัทธาในวิชาชีพของ
ตนเอง             
  สวนรูปแบบของผูนําตามแนวความคิด  Path-Goal Theory (อางใน วันชัย  มีชาต,ิ 2548, 
หนา 211-212)  ไดพัฒนามาจากมิติดานการเนนผลงานและการเนนความสัมพันธของพนักงานและ 
ผูนํา มาเปนรูปแบบพฤติกรรมของผูนํา  4  รูปแบบ  คือ 
  1. การอํานวยการ (Instrumental Behavior, or Directive)  ไดแกการที่ผูนํามีรูปแบบและ
บทบาทในการสั่งการตางๆตั้งแต การวางแผน การจัดรปูงาน การควบคุม และการดูแลประสานงาน
การดําเนินการของผูใตบังคับบัญชา ผูนําจะมีบทบาทในการกําหนดการดําเนินงานของใตบังคับ
บัญชาเกือบทั้งหมดและผูตามหรือลูกนองจะรูเฉพาะสิ่งที่ตนตองทําหรือส่ิงที่ผูนําคาดหวังจากผูตาม 
  2. การสนับสนุน (Supportive Behavior)  เปนการพิจารณาถึงที่ผูนําใหความสําคัญตอ
ความตองการของผูใตบังคับบัญชา  การใหการสนับสนุนผูใตบังบัญชาในการดําเนนิการตาง ๆ 
สรางสภาพแวดลอมที่ดีในการทํางาน และใหความสนใจตอสภาพความเปนอยูของผูปฏิบัติงาน  
คอยอํานวยความสะดวกใหผูปฏิบัติงาน สามารถปฏิบัติหนาที่และภารกจิตาง ๆไดอยางดี 
  3. การมีสวนรวม (Participative Behavior)  เปนรูปแบบของพฤติกรรมของผูนํา                   
ที่เปดโอกาสใหผูใตบงัคับบญัชามีสวนรวมในการดําเนนิการตาง ๆ  เชน  การตัดสนิใจ  การแจง    
ขอมูลขาวสารใหลูกนองทราบ  การปรึกษาหารือกันในการปฏิบัติงาน หรือตัดสินใจเรือ่งตาง ๆ  
การระดมความคิดในการตดัสินใจของกลุม 

ÅÔ¢ÊÔ·¸Ô ìÁËÒÇÔ·ÂÒÅÑÂàªÕÂ§ãËÁè
Copyright  by Chiang Mai University
A l l  r i g h t s  r e s e r v e d

ÅÔ¢ÊÔ·¸Ô ìÁËÒÇÔ·ÂÒÅÑÂàªÕÂ§ãËÁè
Copyright  by Chiang Mai University
A l l  r i g h t s  r e s e r v e d



 16

  4. การมุงความสําเร็จ (Achievement Oriented  Behavior)  รูปแบบของผูนําที่มุง              
จะทํางานใหบรรลุผลสําเร็จ เชน การกําหนดเปาหมายที่ทาทาย  การแสวงหาแนวทางการปรับปรุง 
การทํางานอยางสม่ําเสมอ  การคาดหวังถึงผลการปฏิบัติงานที่ดีของลูกนอง และเชื่อมั่นใน 
ความสามารถของผูใตบังคับบัญชาในการปฏิบัติงานที่ดี 
  พรอมกันนี้ สุธี  สุทธิสมบูรณและสมาน  รังสิโยกฤษณ (2533, หนา 57 - 61)ไดจําแนก
แบบของผูนําวา อาจพจิารณาไดดังนี้ คือ 
 1. ถือลักษณะการใชอํานาจเปนหลัก  ซ่ึงแบงออกไดเปน 3  แบบ คือ 
           1.1 ผูนําแบบอัตตนิยม (Autocrat  Leader) ผูนําแบบนี้จะใชวิธีรวบอํานาจและ         
จะเปนผูบงการในการกระทาํทุกสิ่งทุกอยางของผูใตบังคับบัญชา หรือผูรวมงาน  การตัดสินใจ  
และการกําหนดนโยบายเปนเรื่องของคน ๆ  เดียว คือ ตัวผูนําเอง ในฐานะที่เปนผูมีอํานาจหนาที่    
ผูนําจะเปนผูจดัหาสิ่งตาง ๆ ในการปฏิบัติงานและสั่งงานโดยไมมีการปรึกษาหารือกับ                    
ผูใตบังคับบัญชาหรือผูรวมงาน  กลาวอีกนยัหนึ่ง   เปนผูนําประเภทถืออํานาจเปนใหญ มีลักษณะ
ถือตัวและเชื่อมั่นในตนเองมาก  ชอบวางทาทางใหญโต ไมคอยรับฟงหรือใหเกียรตคินอื่น              
แตอยางไรก็ตาม แมวาผูนําแบบนี้จะไมเปนที่พอใจและอาจไมไดรับความรวมมือจาก                     
ผูใตบังคับบัญชาหรือผูรวมงานอยางเต็มที่  แตก็อาจมีประโยชนในสถานการณบางอยาง เชน              
ในยามฉกุเฉิน เปนตน 
   1.2 ผูนําแบบเสรีนิยม (Laissez-faire Leader)  ผูนําแบบนีจ้ะใชวิธีปลอยและใหอิสระ
แกผูใตบังคับบัญชาหรือผูรวมงานเปนอยางมาก  ผูใตบงัคับบัญชา หรือผูรวมงานมีเสรีอยางเต็มที่
ในการวินิจฉยัเร่ืองราวตาง ๆ ที่เกี่ยวของตามอัธยาศัย ใชอํานาจในการควบคุมบังคับบัญชานอยมาก 
ผูนําแบบนี้มักจะทําหนาที่เปนผูผานเรื่องคลายบุรุษไปรษณีย ไมมกีารประเมินผลงานหรือควบคุม  
ดูแลวา ใครปฏิบัติงานไดผลหรือไม อยางไร 
   1.3 ผูนําแบบประชาธิปไตย (Democrat  Leader) ผูนําแบบนี้จะใชวิธีประชาธิปไตย
ในการบริหารงาน โดยจะมกีารปรึกษาหารือเพื่อฟงความคิดเห็นและขอเสนอแนะจาก                    
ผูใตบังคับบัญชาหรือผูรวมงาน การบริหารงานมักจะทําในนามของกลุมเพราะตองการที่จะใหเกดิ
ความรวมมือรวมใจจากผูที่เกี่ยวของทุกฝาย การบริหารงานจะเนนหนกัไปในทางทีจ่ะใหเกิด         
ความเขาใจอนัดีกันเสยีกอน  แตการตัดสินใจขั้นสุดทายยังอยูกับตวัผูนํา  การปฏิบัติงานจึงมี         
ความรวมมือประสานงานกันอยางจริงจัง 
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  2. ถือลักษณะการปฏิบัติงานเปนหลัก  ซ่ึงแบงออกไดเปน  8  แบบ คือ 
 2.1 นักเลี่ยงงาน (Deserter) ขาดความสนใจในความสําเร็จของงานและความสัมพันธ

กับผูรวมงาน ยิ่งกวานั้นผูนําแบบนี้นอกจากจะเปนผูเล่ียงงานแลว บางครั้งยังเปนผูขัดขวาง               
การปฏิบัติงานของผูอ่ืนดวยประการตาง ๆ ดวย  เชน  โดยการไมใหความรวมมือหรือปดบัง          
ขอเท็จจริง เปนตน ในหนวยงานใหญ ๆ  มักจะมีผูนําแบบนี้อยูมาก 

 2.2 นักปฏิบัตติามคําสั่ง (Bureaucrat)  ผูนําแบบนี้มีลักษณะคลายกับผูนํา                      
แบบนักเลีย่งงาน คือ ไมสนใจในความสําเร็จของงานและความสัมพันธกับผูรวมงาน  เปนผูที่      
ประสบความสําเร็จในการปฏิบัติตามคําสั่ง แตจะไมนําตวัไปผูกพนักับปญหาตาง ๆ มากนัก       
และจะเปนผูทีเ่ขมงวดแมจะเปนเรื่องปลีกยอย และจะทําตามคําสั่งหรือขอบังคับอยางเครงครัด     
ซ่ึงถือวางานที่กําลังทําอยูและที่ไดทําไปแลวเปนแนวทางในการปฏิบัตติอไป  

 2.3 นักบุญ (Missionary)  ผูนําแบบนี้มีลักษณะเปนผูมีจิตเมตตา และคํานึงถึง    
ความสัมพันธอันดีกับผูรวมงานเหนือส่ิงอืน่ใด ขอเสียกค็ือ ปรารถนาจะเปน  “คนด”ี   เสียจน       
ไมกลาโตแยงการกระทําใดๆ แมแตเร่ืองเล็กๆ นอยๆ ที่ไมเห็นดวย พยายามจะดําเนนิงานใน   
หนวยงานเหมอืนกับวาเปนสโมสรแหงหนึ่ง ทั้งนี้ เพราะเชื่อวา ผลสําเร็จของงาน ไมสําคัญเทากับ
ความสัมพันธอันดีซ่ึงกันและกัน  และเชื่อวา การดํารงรกัษาใหการทํางานมีบรรยากาศอบอุน            
สบายใจและเปนกันเอง จะทําใหงานดําเนินไปโดยความราบรื่น  การมีผูนําแบบนี้  จะทําให        
การบริหารงานของหนวยงานขาดประสิทธิภาพ คือ ผลผลิตจะตกต่ํา  เพราะผูนําแบบนี้จะไมกลา 
ตัดสินใจ โดยเฉพาะในเรื่องที่เกี่ยวกับบุคคลเพราะคิดวา การโตเถียงกนัจะไมทําใหเกิดความคิด 
ใหม ๆ ที่ดีขึ้นมาได และคนที่เปนผูใหญแลวก็ไมสมควรที่จะโตเถียงกับผูใด  พรอมที่จะเปลี่ยนใจ
เพียงเพื่อจะดํารงไวซ่ึงความสงบเรียบรอยเทานั้น และก็คดิอยูเสมอวา  นี่เปนวิธีทีด่ีทีสุ่ด                     
ในการปฏิบัติงาน 

 2.4 นักพัฒนา  (Developer)  ผูนําแบบนี้มีลักษณะเปนผูไววางใจผูรวมงานอยาง    
แทจริง และมปีระสิทธิภาพมากกวาผูนําแบบนักบุญ ขอแตกตางกนัทีสํ่าคัญก็คือ  นักพัฒนาเปน            
ผูที่ทํางานรวมกับผูรวมงานไดดีและสามารถจูงใจคนอื่นไดดวย เพราะรูวางานขั้นแรกก็คือ                
การพัฒนาความสามารถของผูรวมงาน  สวนมากมักจะเปนผูทํางานแบบ “ปดทองหลังพระ”           
โดยจะมุงพัฒนาตัวบุคคล เชน สอนคนธรรมดาใหเปนหัวหนางานได โดยไมมีใครรูวาเปนผลงาน
มาจากตนจนกระทั่งพนจากหนาที่ไปแลว  เปนตน 
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  2.5 นักเผด็จการ  (Autocrat)  ผูนําแบบนี้มลัีกษณะเปนผูดําเนินงานโดยมุง              
แตความสําเร็จของงานเพียงอยางเดยีวโดยมิไดคํานึงถึงเรื่องอื่นๆ ดวย ขอเสียของผูนําแบบนี้ก็คือ  
จะแสดงใหเหน็อยางชัดแจงวา ไมมีความสัมพันธกับผูรวมงานผูใดเลยและมีความไววางใจในตวั
บุคคลอื่นนอยมาก  ผูใตบังคบับัญชาหรือผูรวมงานตางกลัวและไมชอบ ทั้งนี้ผูใตบังคับบัญชา            
จะทํางานก็ตอเมื่อรับคําสั่งการเทานั้น 
  2.6 นักเผด็จการมีศิลป (Benevolent  Autocrat)   ผูนําแบบนี้มีลักษณะเปนผูที่มี  
ความเขาใจในวิธีปฏิบัติงาน และการดําเนนิงานของตนเองอยางแนวแน  จะมีสวนชวยและสราง         
ประสิทธิภาพในการทํางานใหเกดิผลสําเร็จ มีความชํานาญในการสั่งงาน  และทุกคนนําไปปฏิบัติ
โดยที่ไมทําใหผูใตบังคับบัญชาเกิดความขุนเคืองไมพอใจ มีลักษณะเปนผูเผด็จการแตทํางานอยาง     
มีศิลป นุมนวล  และมีประสิทธิภาพมากกวา 
  2.7 นักประนปีระนอม  (Compromiser) ผูนําแบบนีจ้ะยอมรับวาการมุงทํางานให
สําเร็จและการสรางความสัมพันธกับผูรวมงานนั้น เปนสิ่งสําคัญยิ่ง แตก็ไมมีความสามารถ  หรือ 
ไมก็ไมอยากผสานความคิดเห็นทั้งสองอยางนี้เขาดวยกนั และไมสามารถตัดสินใจหรือตกลงใจ   
ไปวาจะใชอยางใด  ลักษณะจึงเปนคนโลเลและชอบการประนีประนอม 
  2.8 นักบริหารที่ดี (Executive)  ผูนาํแบบนีม้ีลักษณะเปนผูรูจักใชความสามารถของ 
ผูใตบังคับบัญชาใหไดประโยชนมากที่สุด  จะวางมาตรฐานการทํางานไวสูง  แตในดานการปฏิบัติ
ตนตอผูใตบังคับบัญชาอาจจะแตกตางกนัไปบาง   เปนผูมีประสิทธิภาพในการทํางาน  โดยคํานึงถึง
ความสําเร็จของงานและความสัมพันธอันดีกับผูรวมงานและการทําตนเปนแบบอยางที่ดีของ          
ผูใตบังคับบัญชา  ผูนําแบบนี้ ยินดีจะรับฟงปญหาและขอโตแยงตางๆ ที่เกี่ยวกับความสําเร็จของ
งานเพราะรูดวีาการรับฟงปญหาและขอโตแยงตาง ๆ นี้ เปนความจําเปนและเปนเรื่องธรรมดาที่ตอง
มีขึ้นจะไมใชอํานาจกดขี่บังคับ ไมเคยปฏิเสธ และไมเคยหลีกเลี่ยงขอขัดแยงใด ๆ  เมื่อรูวา       
ความคิดเหน็ทีแ่ตกตางกนันัน้สามารถจะขจัดไปได รวมทั้งขอขัดแยงตาง ๆ ก็สามารถทํา                 
ความเขาใจกันไดเชนกัน  และเมื่อเขาทําสําเร็จผูรวมงานทกุคนกย็อมรับ   
 สวน Hersey และ Blanchard  (อางใน  รังสรรค   ประเสริฐศรี, 2544, หนา 107-109) 
กลาววา  ลักษณะของผูตาม (Followers)  วาเปนปจจยัสําคัญของสถานการณ และเปนสิ่งที่ตัดสิน
พฤติกรรมของผูนําที่มีประสิทธิผล   ผูใตบังคับบัญชาจะมีความพรอม (Readiness) ที่แตกตางกนั   
พนักงานจะมคีวามพรอมใน  2  ลักษณะคือ  (1) มีความสามารถ  (Ability)  ที่ไดรับการฝกอบรม
และมีทักษะ (2) มีความเต็มใจในการทํางาน (Willingness)  ไดแก   มีความมั่นใจและเต็มใจ  
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แผนภูมิท่ี 2   แบบภาวะผูนําตามสถานการณของ  Hersey และ Blanchard        

                                                   พฤติกรรมของผูนํา (Leader Behavior ) 
               สูง   
 
 
 
           
      มุงความสัมพันธ 
(Relationship Behavior) 
 
 
 
 
                               ต่ํา                                                                                                 สูง 
                                                                 มุงงาน   (Task  Behavior ) 
                                                    ความพรอมของผูตาม (Follower  Readiness) 
   
       สูง                   ปาน กลาง               ต่ํา 
 
   
 
  
 
 
 
ท่ีมา  : รังสรรค   ประเสริฐศรี  (2544, หนา 108)  
 
 

มีความเห็นรวมกัน    S3 
และอํานวยความสะดวก 
ในการตัดสินใจ 
 

                             
                                   

 S2  อธิบายการตัดสินใจ 
         และเปดโอกาสให  
         ทําความเขาใจ    
 
 
 

                       มอบความ 
                 รับผิดชอบให 
                 ตัดสินใจและ 
                 ปฏิบัติงาน 
S4  

 ใหคําชี้แนะ 
โดยเฉพาะและ 
ควบคุมการปฏิบัติงาน 
อยางใกลชิด 
 
 S1 

     R4     R3     R2     R1 

มีความสามารถ
และมีความเต็ม
ใจหรือมีความ
มั่นใจ 

มีความสามารถ 
แตไมมีความ 

เต็มใจ 
หรือไมมั่นใจ 

ไมมี
ความสามารถ
แตมีความเต็ม
ใจหรือไมมี
ความมั่นใจ 

ไมมี
ความสามารถ
และไมมีความ
เต็มใจหรือไม
มั่นใจ 
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 ความสัมพันธระหวางรูปแบบของภาวะผูนาํ  (Leadership  Style) และความพรอม 
(Readiness) ของผูตาม  จะสรุปในแผนภูมทิี่ 2  สวนบนของแผนภูมิช้ีใหเห็นรูปแบบของผูนํา              
ซ่ึงขึ้นอยูกับการผสมผสานของพฤติกรรมการมุงความสัมพันธ และมุงงาน  เสนกราฟรูประฆังคว่ํา
เรียกวา   เสนกราฟการวางเงื่อนไข  เปนการแสดงใหเหน็รูปแบบที่ผูนาํใช  ซ่ึงมีอยู  4  แบบ คือ   
 1. การบอกกลาว [Telling (S1) ]   เปนรูปแบบผูนําที่มีความสัมพันธต่ําและมุงงานสูง      
จึงตองใชภาวะผูนําที่บงการอยางมาก  จะรวมถึงการแสดงออกอยางชัดเจนถึงการกําหนดทิศทาง
เกี่ยวกับวิธีการที่พนักงานควรจะทํางานใหบรรลุผลสําเร็จตามเปาหมาย 
 2. การขายความคิด  [ Selling (S2) ]  เปนรปูแบบผูนําที่มุงความสัมพันธสูงและ 
มุงงานสูง มีการกําหนดทิศทางการทํางานสนับสนุนความตองการของพนักงาน  แตจะมีการชกัจูง
พนักงานดวยการขายความคิดใหพนักงานปฏิบัติตาม  รวมถึงการแสวงหาขอมูลจากแหลงอื่น ๆ  
กอนการตัดสนิใจ 
 3.  การมีสวนรวม [Participating (S3) ] เปนรูปแบบผูนําที่มุงความสัมพันธสูงและ 
มุงงานต่ํา  ดังนั้นภาวะของผูนําที่ใชคือ  มุงสนับสนุนการเติบโต และการปรับปรุงสิ่งตาง ๆ        
ดวยการพัฒนาทักษะการแนะแนวและการปฏิบัติงาน   เชน  การใชทรัพยากรรวมกับพนักงาน       
มีการใชขอมูล  และมีการใชการสื่อสารเพื่อการตัดสินใจรวมกัน 
 4.  การมอบหมายงาน [ Delegating (S4)]  เปนรูปแบบผูนําซึ่งมุงความสัมพันธต่ําและ     
มุงงานต่ํา  ดังนั้นภาวะของผูนําที่ใชคือ  ชวยกําหนดทิศทางและสนับสนุนการทํางานเพียงเล็กนอย   
แตจะมอบความรับผิดชอบงานใหพนักงานไปทํา  ภายใตสถานการณเชนนี้  พนกังานจะรับผิดชอบ
งานและความสําเร็จขององคการ 
 รูปแบบที่เหมาะสมจะขึ้นอยูกับการพัฒนาหรือความพรอมของผูตาม  ซ่ึงจะชี้ใหเห็นใน
สวนลางของแผนภูมิที่ 2  โดย R1  แทนความพรอมของพนักงานต่ํา  และ R4  แทนความพรอมของ
พนักงานสูง  ซ่ึงจะทําใหไดความสัมพันธระหวางแบบของผูนําที่เหมาะสมกับงาน  ดังนี้               
(1)  ผูนําแบบบอกกลาว (Telling) จะเหมาะกับผูตามที่มคีวามพรอมต่ํา  เพราะวาพนกังานไมมี 
ความสามารถหรือไมตั้งใจทีจ่ะรับผิดชอบในงานของตน (2) ผูนําแบบการขายความคิด  (Selling) 
และแบบการมีสวนรวม (Participating) จะทํางานกับผูตามที่มีความพรอมปานกลาง (3) ผูนําที่มี 
การมอบหมายงาน (Delegating) จะเหมาะสมกับพนักงานหรือผูตามที่มีความพรอมสูง 
 สําหรับ Tannenbaum and Schmidt (อางใน สุเมธ  เดียวอิศเรศ, 2527, หนา 68-69)      
ไดสรุปแนวคิดเกี่ยวกบัพฤตกิรรมผูนําวาผูนําเนนความสําคัญในเรื่องของงานที่ทํานัน้จะไดชื่อวา       
มีพฤติกรรมแบบอัตตาธิปไตย แตถาผูนําเนนความสําคญัของผูรวมงานจะไดชื่อวามพีฤติกรรม 
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แบบประชาธปิไตย ซ่ึง Tannenbaum and Schmidt เห็นวาแบบของผูนําคงมิไดจํากดัอยูเพยีง       
สองแบบเทานัน้ ในระหวางผูนําทั้งสองแบบอาจมีแบบผูนําแบบอื่นระหวางกลางดวย ดังนั้น        
จึงไดมีการเสนอแนวคิดของลักษณะของผูนําตามขนาดการใชอํานาจหนาที่  โดยเริม่จาก             
การเปนผูนําแบบเผด็จการไปสูการเปนผูนําแบบประชาธิปไตย  ลักษณะของผูนําจะแตกตางกันไป
ตามวิธีการใชอํานาจหนาทีแ่ละสถานการณที่เปดโอกาสใหผูใตบังคบับัญชามีอิสระในการทํางาน        
ตามแนวคิดนี้  ผูนําจะไมมพีฤติกรรมที่เปนเผด็จการเต็มทีห่รือมีการปลอยใหมีอิสระในการทํางาน   
จนเกนิไป แตเปนพฤติกรรมที่พิจารณาถึงขนาดของ การควบคุมหรือเปดโอกาสใหผูใตบังคับบัญชา 
วาจะมมีากนอยเพยีงใดที่สามารถแสดงไดในแผนภูมิที่   3 
 
แผนภูมิท่ี  3    พฤติกรรมตอเนื่องของผูนําตามแนวคิด Tannenbaum  and  Schmidt 

                             ผูนําแบบประชาธิปไตย (เนนลูกนอง) 
     ผูนําแบบอตัตาธิปไตย ( เนนผูบริหาร ) 
 
 
 
 
 
 
 
 
             ( 1 )       ( 2 )       ( 3 )       ( 4 )       ( 5 )       ( 6 )       ( 7 ) 
 
ท่ีมา : สุเมธ  เดียวอิศเรศ (2527, หนา 68) 
 
 ตามแผนภูมิที่ 3  สามารถอธิบายได  ดังนี ้
 ( 1 )  หมายถึง  ผูนําตัดสินใจเองและแจงใหทราบหรือถือปฏิบัติตาม 
 ( 2 )  หมายถึง  ผูนําตัดสินใจดวยตัวเองและมีการชี้แจงใหทราบถึงขอตัดสินใจ             
ที่ไดทําลงไป 
  

      การใชอํานาจของผูบริหาร 
(Use  of  Authority  by  the  Leader) 
     ความมีอิสระของผูใตบังคับบัญชา 
                  (Area  of  Freedom  for  Subordinates) 
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 ( 3 )  หมายถึง  ผูนําชี้แจงใหทราบถึงเหตุผลที่ตัดสินใจไปและยนิยอมใหม ี
การซักถามได 
 ( 4 )  หมายถึง  ผูนําชี้แจงถึงการตัดสินใจทีก่ําลังจะทํา  แตพรอมที่จะแกไขไดเสมอ 
 ( 5 )  หมายถึง  ผูนําระบุปญหาใหทราบ  แลวใหผูใตบังคบับัญชาใหขอเสนอแนะ           
แลวจึงตดัสินใจ 
 ( 6 )  หมายถึง  ผูนําแจงใหทราบถึงขอบเขตการตัดสินใจ แลวใหกลุมทาํการตัดสินใจ
เอง 
 ( 7 )  หมายถึง  ผูนํายอมใหผูใตบังคับบัญชาตัดสินใจภายในขอบเขตที่ผูบังคับบัญชา
ระดับสูงขึ้นไปกําหนดไว 
 จากแผนภูมิจะสังเกตไดวาพฤติกรรมแรกทางดานซายของแผนภูมิที่ 3  ( 1 )  ผูนํา                 
จะมีพฤติกรรมแบบอัตตาธิปไตย  ปฏิบัตภิารกิจโดยไมตองการความคิดเห็นจากผูใตบังคับบัญชา  
และ คอย ๆ  เล่ือนไป ทางขวามือโดยลําดบั  ( 2 )  ( 3 )  ( 4 )  ( 5 )   ซ่ึงผูนําจะใหความเปนอิสระ      
ในการแสดงความคิดเห็น  มากขึ้น จนถึง ( 6 )  ( 7 )  ซ่ึงอยูทางขวาของแผนภูมิที่ 3  ผูนําจะใหอิสระ       
แกผูใตบังคับบัญชาอยางมากที่สุด 
  สวน Blake และ Mouton  (อางใน  ตุลา  มหาพสุธานนท 2545, หนา 207-208)          
แหงมหาวิทยาลัยเท็กซัส ใชตาขายการบรหิาร(Managerial  Grid) ซ่ึงเปนวิธีการประเมิน 
แบบผูนําและการฝกใหผูบริหารเปนไปในแบบพฤติกรรมทางการบริหารที่ตองการ โดยอาศัย 
พื้นฐานการศึกษาของมหาวทิยาลัยโอไฮโอและมิชิแกน  กลาวถึง  ความเปนผูนําที่มี  2  แบบ        
คือ   ผูนําที่สนใจคน (Concern  for  People)  กับผูนําที่สนใจการผลิต (Concern  for  Production)         
มิติสนใจคนจะใชแกนตั้งในตาขายหรือตาราง  สวนมิติสนใจการผลิตใชแกนนอนในตาขาย 
ดังแผนภูมิที่  4 
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 ในตาขายการบริหารไดแยกแบบของผูบริหารออกเปน 5 แบบตามจุดตัดระหวาง        
ความสนใจในคนกับความสนใจในงานในระดับที่แตกตางกัน ดังรายละเอียดตอไปนี ้
 
แผนภูมิท่ี 4  ตาขายการบริหาร 
   
           
    

1,9 
มุง
คน        

9 ,9 
มุง 
ทีม 

             
           
        

5,5 
สายกลาง    

             
             
           
   

คว
าม
สน

ใจใ
นค

น 

 

9 

8 

7 

6 

5 
4 
3 
2 
1 

1,1 
ไม 
มุง        

9,1 
มุง 
งาน 

                                                           1        2       3        4       5       6        7        8       9 
                                                                     ความสนใจในการผลิต   

  
ท่ีมา :  ตุลา   มหาพสุธานนท (2545, หนา 207) 
 

  1.  ผูบริหารที่มุงสรางทีม  (Team  Management)  อยูที่จุดตัด 9,9  เปนผูนําที่พยายาม 
สรางทั้งงานและมุงเนนที่ความสัมพันธของคนในระดับที่สูงสุดทั้งสองอยาง  เปนผูนําที่ตองการ
มากที่สุด  แตเปนไปไดยากที่สุดในโลกความเปนจริง 
  2.  ผูบริหารที่มุงคน  (Country  Club  Management)  อยูที่จุดตัด 1,9  คือ ผูนําที่           
มุงเนนสัมพันธภาพระหวางบุคคลในระดบัสูงสุด  เนนสรางบรรยากาศในการทํางานที่ดี                
แตใหความสนใจกับงานต่ําสุด  จึงอาจกลาวไดวาในสถานการณเชนนีก้ารทํางานของผูปฏิบัติงาน               
มีขวัญกําลังใจและความพึงพอใจสูงสุดแตไดผลงานต่ําสุด 
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  3.  ผูบริหารสายกลาง (Organization Man Management) อยูที่จุดตดั 5,5 หมายความวา  
ผูนําประเภทนีต้องการสรางสมดุลระหวางงานกับคนโดยไมเนนความสัมพันธสูงสุดและไมเนน       
ที่งานสูงสุดเชนกัน  แตประนีประนอมโดยตองการใหงานเสร็จในระดับปานกลางโดยที่                
ผูใตบังคับบัญชามีขวัญกําลังใจและความพอใจในงานพอสมควร  กลาวอีกนัยหนึ่งไมตองการ            
ใหผูใตบังคับบัญชาเกลียดและก็ไมตองการใหงานเสีย 

  4.  ผูบริหารที่มุงงาน (Authority-Obedience  Management)  อยูที่จุดตัด 9,1  เปนผูนํา       
ที่มุงเนนผลผลิตในงานสูงสุด (ระดับ 9) โดยไมใหความสําคัญกับความสัมพันธระหวางบุคคล 
(ระดับ 1)  เทาใด  ผูนําแบบนี้ทําใหบรรยากาศในการทํางานเครงเครียด ไมเปนมิตร และยังความ                   
ไมพึงพอใจใหกับผูใตบังคับบัญชามากที่สุด 

  5.  ผูบริหารที่ไมมุงทั้งคนและงาน (Impoverished  Management)  อยูที่จุดตัด 1,1   
หมายความวา ผูนําประเภทนีไ้มสนใจทั้งงานและไมสนใจทั้งคน  ประสิทธิผลในการผลิตจะตกต่ํา
เพียงใด  สัมพนัธภาพของบคุคลในหนวยงานจะย่ําแยเพยีงใด  ผูนําประเภทนี้จะไมสนใจ 
  Blake และ Mouton จะใชแบบสอบถามวัดผูบริหารวาตกอยู ณ จุดใดในตาขาย         
การบริหารแลวจึงทําการฝกอบรมใหเหมาะสมกับแตละแบบตามที่ควรจะเปนเพื่อสรางความเปน 
ผูนําที่เนนทั้งการผลิตและใหความสนใจกบัคนในระดับสูงสุด 
 จากที่กลาวมาขางตน จะเห็นไดวา พฤติกรรมการบริหารงานของผูบริหารสถานศึกษา
นั้นจะตองมีการฝกและเรียนรูในเรื่องของลักษณะของผูนํา การตดัสินใจของผูนํา การใชทักษะ    
ในการปฏิบัติงาน รวมถึงแบบผูนําตาง ๆ ที่ผูบริหารสถานศึกษาจะดึงไปสูการปฏิบัติแตกตางกนัไป
ตามวิธีการใชอํานาจหนาทีข่องผูบริหาร  ทั้งนี้ขึ้นกับลักษณะตัวบุคคล  ประสบการณ  และภูมิหลัง
ของผูนําแตละคน แตเนื่องจาก ผูบริหารเปนจุดรวมแหงพลังของทุกคนในองคการ  ที่จะทําให    
การดําเนินงานทุกอยางประสบความสําเร็จได  การบริหารงานในหนวยงานจะมีประสิทธิภาพและ
บรรลุตามวัตถุประสงคที่ตั้งไวนั้น จะตองอาศัยองคประกอบที่สําคัญ ไดแก บุคคลและระบบงาน
ของหนวยงานนั้น  ดังนัน้ผูบริหารจึงตองมีความรูความสามารถเกี่ยวกับการบริหารงานทุก ๆ ดาน 
เพื่อใหหนวยงานของตนไดรับประโยชนสูงสุด  และจะเห็นไดวาพฤตกิรรมการแสดงออกของ
บุคคลที่เปนผูนําขององคการ  เปนสิ่งสําคัญยิ่งที่สงผลถึงเปาหมายความสําเร็จ และลมเหลวของ 
การดําเนินงานในองคการ 
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พฤติกรรมการบริหารตามทฤษฎี 3 มิติ ของ Reddin 
  ในดานพฤติกรรมการบริหารของผูบริหารโดยทั่วไปนั้นจะมีทฤษฎีการบริหารแบบ             
ตาง ๆ ที่ผูบริหารสามารถเลือกใชไดตามความเหมาะสมของสถานการณของการปฏิบัติงานแตใน
การศึกษาครั้งนี้ไดเนนถึงทฤษฎี  3  มิติ  ของ Reddin  ซ่ึง  ทฤษฎีการบริหารแบบ 3-D ของ   Reddin  
(สมยศ  นาวีการ, 2545ข, หนา  93-96) ไดรวมตาขายการบริหารงานของ Blake และ Mouton  และ
ทฤษฎีการบริหารแบบ 3-D ในสาระสําคัญโดย Reddin  ไดใชตาขายการบริหารอยางเดยีวกับ Blake 
และ Mouton แตจะมกีารเปลี่ยนแปลงภาษาที่ใชเทานัน้ แผนภูมิที่ 5 จะแสดงใหเห็นถึงแบบของ
ความเปนผูนําสี่แบบตามทฤษฎี 3 มิติของ Reddin  
 
แผนภูมิท่ี 5  แบบของการบริหารเบื้องตนของ  Reddin 
 

     
     

     
สูง

   
ผูนําแบบสัมพนัธ 
 

 
ผูนําแบบประสาน 

มุง
คน

 

 
 
ต่ํา 

 
ผูนําแบบปลีกตัว 
 

 
ผูนําแบบอุทิศตน 

  ต่ํา สูง 
  มุงงาน  

 

ท่ีมา : สมยศ   นาวีการ (2545ข, หนา  94)  

  1.  ผูนําแบบปลีกตัว ผูนําประเภทนี้จะใหความสําคัญกับงานและคนนอย เขาจะปลกีตัว
ไปจากทั้งงานและคน 
  2.  ผูนําแบบอทุิศตน ผูนําประเภทนี้จะมีพฤติกรรมทางดานการบริหารที่ใหความสําคญั
กับงานมาก แตใหความสําคญักับคนนอย พฤติกรรมของเขาจะอุทิศใหกับงาน 
  3.  ผูนําแบบสัมพันธ ผูนําประเภทนี้จะมีพฤติกรรมทางดานการบริหารที่ใหความสําคญั
กับคนมาก แตใหความสําคญักับงานนอย พฤติกรรมของเขาจะมุงอยูทีก่ารสรางความสัมพันธกับ 
ผูอยูใตบังคับบัญชา 
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  4.  ผูนําแบบประสาน ผูนําประเภทนี้จะใหความสําคัญกับทั้งงานและคนมาก                
เปนพฤติกรรมที่มุงอยูที่คนและงานมาก 
  ทั้งนี้ Reddin ไดขยายตาขายการบริหารงานแบบของ Blake และ Mouton  ออกไปโดย      
การนําองคประกอบอยางที่สามเขามา ทําใหตาขายการบริหารงานที่มีอยูเพียงสองมิติกลายเปน
ตาขายการบริหารงานที่มีสามมิติ องคประกอบอยางที่สาม คือ ประสิทธิภาพ  ซ่ึง Reddin ไดให
ความหมายขององคประกอบดังกลาวนี้วาเปนความสําเร็จตามเปาหมายที่กําหนดไวตามตําแหนง
หนาที่ของผูบริหาร ทฤษฎีของ Reddin ไมเพียงแตจะขยายแนวความคิดตาขาย  
การบริหารของ Blake และ Mouton   ออกไปอีกขั้นหนึ่งเทานั้น แตทฤษฎีของ Reddin ยังได
กลาวถึงสาระสําคัญของทฤษฎีความเปนผูนําตามสถานการณของ  Fiedler  อีกดวย คือ ความมี
ประสิทธิภาพจะขึ้น อยูกับสถานการณ  แบบของความเปนผูนําบางอยางจะมีความเหมาะสมกับ
สถานการณอยางใดอยางหนึ่งเทานั้นแบบของความเปนผูนําอื่นๆ อาจจะไมเหมาะสม  แผนภูมิที่ 
6  จะแสดงใหเห็นถึงแบบจําลองความเปนผูนําแบบ 3-D ของ Reddin ความเปนผูนําทั้งแปดแบบ
ภายในแบบจําลองจะมีดังตอไปนี้ 
  แบบของความเปนผูนําที่มปีระสิทธิภาพมาก 
  1.  ผูทํางานตามระเบียบ  ผูบริหารที่ใหความสําคัญกับงานและคนนอยแตจะบรหิารงาน
อยางมีประสิทธิภาพ  จะถกูมองวาใหความสนใจกับกฎและระเบียบวิธีปฏิบัติงานที่วางไวอยาง 
เครงครัด 
  2.  ผูเผด็จการแบบมีศิลป  ผูบริหารที่ใหความสําคัญกับงานมาก แตใหความสําคัญกับ
คนนอย แตจะบริหารงานอยางมีประสิทธิภาพ จะถูกมองวาเปนผูนําทีรู่วาจะสั่งการอยางไรที่ไมทาํ
ใหผูอยูใตบังคับบัญชาเกิดความไมพอใจ 
    3.  นักพัฒนา  ผูบริหารที่ใหความสําคัญกับคนมาก แตใหความสําคัญกับงานนอย  
พฤติกรรมตรงนี้จะถูกมองวามีความเชื่อมั่นผูใตบังคับบัญชาและมุงอยูทีก่ารพัฒนาผูใตบังคับบัญชา
ใหมีความสามารถ 
  4.  นักบริหาร  ผูบริหารที่ใหความสําคัญกับงานและคนมาก พฤติกรรมตรงนี้จะถูกมอง
วาเปนผูจูงใจที่ดีที่กําหนดมาตรฐานไวคอนขางสูงและใหความสําคัญกับการบริหารแบบทีมงาน 
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แผนภูมิท่ี 6  แบบจําลองความเปนผูนําแบบ 3-D 
 

    
 
 

 
นักพัฒนา 

 
นักบริหาร 

  
 
 

แบบเบื้องตน 
 

ผูทําตาม
ระเบียบ 

ผูเผด็จการ
แบบมีศิลป 

  
 
 มุงคน 

แบบ 
สัมพันธ 

แบบ 
ประสาน 

  

  
 
 

แบบ 
ปลีกตัว 

แบบ 
อุทิศตน 

นักบุญ ผูประนี 
ประนอม 

 
 
 

        มุงงาน 
 

 
 
                แบบของความเปนผูนํา 
                ที่มีประสิทธิภาพมากกวา 

ผูหนีงาน ผูเผด็จการ 
 
 
 

 

   

 
               แบบของความเปนผูนําที่มี    
               ประสิทธิภาพนอย 
          

ท่ีมา : สมยศ   นาวีการ   (2545ข,  หนา 95)  

  แบบของความเปนผูนําที่มปีระสิทธิภาพนอย 
  1.  ผูหนีงาน  ผูบริหารที่ใหความสําคัญกับงานและคนนอย   จะถูกมองวาขัดขวาง     
การทํางานของบุคคลอื่นดวยการไมใหความรวมมือ 
  2.  ผูเผด็จการ  ผูบริหารที่ใหความสําคัญกับงานมาก แตใหความสําคญักับคนนอย      
จะถูกมองวาไมมีความเชื่อมัน่ในบุคคลอื่น และใหความสนใจกับงานแตเพยีงอยางเดียวเทานั้น 
  3.  นักบุญ  ผูบริหารที่ใหความสําคัญกับคนมาก แตใหความสําคัญกับงานนอย            
จะถูกมองวาใหความสนใจกับการสรางความสัมพันธกบัผูใตบังคับบัญชาแตเพียงอยางเดยีว 
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  4.  ผูประนีประนอม  ผูบริหารที่ใหความสาํคัญกับงานและคนมาก  จะถูกมองวาเปน 
นักตัดสินใจทีไ่มดีและพยายามจะลดความกดดันและปญหาเฉพาะหนาตาง ๆ  มากกวาการให 
ความสําคัญระยะยาว 
  ตาขายที่อยูตรงกลางภายในรูปจะแสดงใหเห็นถึงแบบของความเปนผูนําเบื้องตนสี่แบบ
ตามที่กลาวมาแลว ถาหากวาพฤติกรรมของผูบริหารมีความเหมาะสมกบัสถานการณแลว จะเปน   
ผูนําที่มีประสิทธิภาพและแบบของความเปนผูนํา จะเหน็ไดจากตาขายที่อยูขางหลัง  เชน  ถาหากวา
พฤติกรรมของผูนําคนใดคนหนึ่งมีลักษณะใหความสําคัญกับงานและคนมากแลว  ผูบริหารจะใช
แบบของความเปนผูนําที่  Reddin  เรียกวา  “นักบรหิาร”  ในทางกลบักันถาหากวาใชแบบของ 
ความเปนผูนําที่ไมเหมาะสมกับสถานการณ  แบบของความเปนผูนําจะเปนไปตามตาขายที่อยู    
ขางหนา ซ่ึงผูบริหารจะมีพฤติกรรมที่ Reddin  เรียกวา  “ผูประนีประนอม”    
  ทฤษฎี 3-D  มักจะชีใ้หเห็นถึงประเด็นที่สําคัญ  2  อยาง  คือ 
  ประการแรก  ผูบริหารทุกคนจะใชสวนประกอบทั้งการใหความสําคญักับงานและ   
การใหความสําคัญกับคนกับสถานการณอยางใดอยางหนึ่ง   พฤติกรรมดังกลาวนี้อาจจะเหมาะสม   
(มีประสิทธิภาพมาก) หรือไมเหมาะสม  (มีประสิทธิภาพนอย) 
  ประการที่สอง  ผูบริหารจะตองมองความมีประสิทธิภาพในลักษณะของแนวตอเนื่อง  
ที่เร่ิมตนจาก ความมีประสิทธิภาพสูงมากไปจนกระทัง่ถึง ความไมมีประสิทธิภาพสูง  ความมี 
ประสิทธิภาพจะเปนเรื่องของความมากนอย 
  ทฤษฎี 3-D  ไดใหประโยชนหลายอยาง คือ 
  ประการแรก  ทฤษฎี 3-D  ไดใชแนวความคิดของการใหความสําคัญกับงานและการให
ความสําคัญกับคน  ที่ไดรับการยอมรับวาเปนมิติของความเปนผูนํามาใช 
  ประการที่สอง  ทฤษฎี 3-D  ไดย้ําใหเห็นวา  พฤติกรรมของความเปนผูนําที่มี 
ประสิทธิภาพจะขึ้นอยูกับสถานการณ 
  ประการที่สาม ทฤษฎี 3-D  ไดกระตุนใหผูนําตระหนักถึงขอเท็จจริงอยางหนึ่งวา   
จะไมมแีบบของความเปนผูนําอยางใดอยางหนึ่งดีที่สุดทีใ่ชไดกับทกุสถานการณ  
  จากที่ไดศกึษาพฤติกรรมการบริหารตามทฤษฏี 3 มิติของ Reddin ผูบริหารสถานศึกษา           
ที่มีแบบความเปนผูนําของตนที่มีประสิทธิภาพมากหรือประสิทธิภาพนอยนั้น Reddin ไดช้ีใหเหน็
วาพฤติกรรมการบริหารของผูนําจะมีสวนประกอบงาน  คน  และสถานการณอยางใดอยางหนึ่ง 
โดยที่ผูบริหารตองมีความสามารถดึงแบบผูนําที่มีอยูในตนออกมาใชในสถานการณตาง ๆ ที่ใช         
ไมเหมือนกันเพื่อใหการบรหิารงานมีประสิทธิภาพสูงสุด 
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การศึกษาท่ีเก่ียวของ 
  จากการศึกษาเกี่ยวกับพฤติกรรมการบริหารของผูบริหารทั้งในประเทศและตางประเทศ 
ผูศึกษาไดนําเสนอไว  ดังนี ้
  Reddin  (1970, pp. 240-249)  ไดศึกษาแบบพฤติกรรมการบริหารของผูบริหารตาม
แบบทดสอบ MSDT  (The Management Style Diagnosis Test) ของนักบริหารในองคการตาง ๆ  
โดยจําแนกแบบทดสอบแบบกลุม พบวา 
  1.  ในการทดสอบหัวหนาแผนก จํานวน 236 คน  ซ่ึง เขารับการอบรมหลักสูตรตาง ๆ  
กัน 4 หลักสูตร  ชวงระยะเวลาตั้งแต 1-3 สัปดาห  ในมหาวิทยาลัยควีนส ประเทศแคนาดา 
แบบทดสอบที่ใชจะพยายามจําแนกแบบบริหารออกเปนรอยละ 12.5 ทุกแบบ  แตเมือ่ทําการ
ทดสอบแลวปรากฏวาหวัหนาแผนกมีพฤตกิรรมการบริหารแบบนักบรหิาร (Executive) รอยละ 25 
สวนแบบผูหนีงานมีเพยีงรอยละ 4 และผูทํางานตามคําสั่งรอยละ 6 เทานั้น นอกจากนั้นจะตกอยู
ในชวงรอยละ 11-16  การทดสอบครั้งนี้ชวยใหสามารถคัดเลือกบุคคลเขารับตําแหนงสูงตอไป 
  2.  หัวหนาหนวยอาสาสมัคร ซ่ึงทํางานกับกลุมคนที่มีอํานาจที่เทาเทยีมกัน หัวหนากลุม
นี้มีพฤติกรรมในการบริหารที่เนนทางสัมพันธภาพมากกวาเนนภารกจิการงาน จึงมพีฤติกรรมแบบ
นักพัฒนา รอยละ 41 เปนลักษณะผูทํางานตามคําสั่งหรือผูยึดระเบยีบและผูหนีงาน เพียง รอยละ 5  
นอกจากนั้นอยูระหวางรอยละ 9-11 
  3.  กลุมประธานกรรมการและรองประธานกรรมการ จํานวน  33  คน  ของกลุมบริษัท
ในเครือเดยีวกนัจากประเทศตาง ๆ  ซ่ึงมีคนงานมากกวา 100,000 คน พบวากลุมนี้เปนนักบริหาร 
ถึงรอยละ  49  เปนแบบนกัเผด็จการรอยละ 15  และแบบผูเผด็จการมศีิลปะรอยละ 12  กลุม 
นักบริหารเหลานี้เปนที่ยอมรบักันทั่วไปวา มีฝมือในการปกครองบังคับบัญชาผูจัดการฝายตาง ๆ  
  4.  หัวหนาวิจยัและออกแบบ จํานวน 62 คน  ซ่ึงรวมสัมมนาในหลักสูตรสามสัปดาห 
จัดขึ้นโดยมหาวิทยาลัยโอไฮโอและสถาบันแบตเตล สวนมากเปนนักวิทยาศาสตรและเกือบครึ่ง 
มีปริญญาวิทยาศาสตรดุษฎีบัณฑิต พบวานักวจิัยมแีบบพฤติกรรมการบริหารที่เปนนักพัฒนา 
รอยละ 27 ที่มีประสิทธิผลต่ํา ไดแก ผูหนีงานรอยละ 15 นักบุญรอยละ 15 ผูเผด็จการรอยละ 15  
ผูประนีประนอม รอยละ 13 การบริหารงานวิจยัเปนทียุ่งยากซับซอน การใชวิธีการสอนแนะ 
และพัฒนาตวับุคคลจึงเปนวธีิการใชพฤติกรรมทางการบริหารที่ใหประสิทธิผลดีที่สุด 
  5.  หัวหนาแผนกในบรษิัทเยือ่กระดาษ (กลุม A) ในบริษทัเอกชน จากผลการทดสอบนี้ 
ทําใหเห็นถึงการสืบทอดเจตนารมณจากผูบริหารระดับสูง เมื่อวิเคราะหลักษณะรวมของการบริหาร
โดยทดสอบไดจากหัวหนาแผนก  16  คน ของบริษัทเยือ่กระดาษ ซ่ึงมีคนงาน 15,000 คน พบวา
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รอยละ  37  ของหัวหนาแผนกมีพฤติกรรมการบริหาร แบบผูทํางานตามคําสั่งหรือผูยึดระเบยีบ  
และ  รอยละ 19 เปนแบบผูเผด็จการแบบมศีิลป บริษัทนี้เปนที่รูจักในวงอุตสาหกรรมวา                     
“เปนยอดกระดูก” (Toughness) แมผูบริหารจะพยายามปกปดความบกพรองในการบริหาร           
แตฝายปฏิบัตกิาร ก็ไมสนใจ เพราะตองการจะทราบสถานะที่แทจริงของบริษัทนี ้
  6.  หัวหนาแผนกในเยื่อกระดาษ (กลุม B) การทดสอบหวัหนาแผนกอกีบริษัทหนึ่ง  
ซ่ึงมีขนาดเทากัน ดําเนินกจิการอยางเดยีวกัน มีลักษณะการบริหารตางกันอยางมาก ผลการทดสอบ
พบวา หวัหนาแผนกบริหารงานแบบนกับญุรอยละ 28 และแบบนักพฒันารอยละ 24  หัวหนาแผนก
เหลานี้ยอมรับวาเขาเชื่อในแบบบริหารทั้งสองนี้และคํายนืยันทีน่าสนใจจากบริษัทนีค้ือ รายได          
ในบางปตกต่ํากวาครึ่งก็ม ี

7. การทดสอบนายทหารชั้นสญัญาบัตรยศรอยเอกหรือเทยีบเทา จํานวน  90  นาย  
จากสามเหลาทัพ ในระหวางที่ไดรับอบรมเพียงครึ่งหลักสูตรพบวาพฤติกรรมของนายทหารเหลานี้
เปนผูเผด็จการแบบมีศิลป รอยละ 3  แบบนกับริหาร รอยละ 28  สวนลักษณะที่มีประสิทธิผลต่ํา 
เชน  แบบทํางานตามคําสั่งหรือผูยึดระเบียบ เพียงรอยละ 1  และแบบนกับุญ รอยละ 2 เทานั้น     
นับไดวากองทัพไดนายทหารที่ดีมีสมรรถภาพการบริหารเขารับการอบรม 
  8.  ไดมีการทดสอบนายทหารยศพันโท  73  นาย  จากทกุเหลาทพั ซ่ึงเขารับการอบรม
หลักสูตรทบทวน  3  คร้ัง  พบวารอยละ  32  ของนายทหารระดับนี้มีพฤติกรรมการบริหารเปนแบบ
นักบริหารหรอืผูนําทีม รองลงมา รอยละ 20 เปนพฤติกรรมแบบเผด็จการที่มีศิลปะ สวนพฤติกรรม            
ที่มีประสิทธิผลต่ํา เชน ผูเผด็จการ รอยละ 15 และผูประนีประนอม รอยละ 12  ซ่ึงอาจอธิบายไดวา 
นายทหารยศพนัโทเคยรวมสงครามโลกครั้งที่  2 มาแลว มีประสบการณมากกวา บางคนเคย               
รับราชการมากอนสงครามโลกเสียดวยซํ้า 
  9.  ในการจดัสัมมนาผูจัดการหนวยอุตสาหกรรมสัมพันธที่มหาวิทยาลัยควีนส  
ในแคนาดา เกีย่วกับเรื่องอุตสาหกรรมสัมพันธ Reddin  ไดทดสอบแบบพฤติกรรมของผูจัดการ
จํานวน  78  คน  พบวา  ผูจดัการเลือกใชพฤติกรรมแบบที่มีประสิทธิผลสูง  ไดแก  แบบนักพัฒนา  
แบบเผด็จการแบบมีศิลปะ และแบบนักบรหิาร รอยละ 21, รอยละ 14 และรอยละ 24  ตามลําดับ 
และเปนแบบที่มีประสิทธิผลต่ํา ไดแก แบบผูหนีงานรอยละ 5 และแบบนักบุญรอยละ 6 
  ในปถัดไป  ไดทดสอบผูจัดการที่เขารับการอบรมสัมมนาอีก 76 คน  พบวา  ผูจัดการ
เลือกใชพฤติกรรมแบบที่มีประสิทธิผลสูง ไดแก แบบนกัพัฒนา รอยละ 18 แบบผูเผดจ็การ                   
ที่มีศิลปะ รอยละ 14  และแบบนักบริหาร รอยละ  24  เชนเดียวกนั ผูจดัการเลือกใชพฤติกรรมที่มี 
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ประสิทธิผลต่ํา ไดแก แบบผูหนีงาน รอยละ 7  แบบประนีประนอม รอยละ 8 ทั้ง ๆ  ที่ผูเขาสัมมนา
แตละครั้งไมเคยรวมสัมมนาเรื่องเดียวกันมากอน แตผลการทดสอบคลายคลึงกันมาก แสดงวา  
แบบทดสอบมีความเชื่อมั่นได 
  10.  บริษัทที่กาํลังตกต่ํา ผลการทดสอบผูบริหารระดับหวัหนากอง 175 คน ของ   
บริษัทแหงหนึง่ ซ่ึงกําลังตกต่ํา พบวาผูบริหารระดับหวัหนากอง รอยละ 25  เลือกใชพฤติกรรม 
แบบผูหนีงาน  สวนอีก รอยละ 13  เปนพฤติกรรมแบบนักบุญและผูเผด็จการ ซ่ึงนาวิตกมาก        
ขอพิสูจนบงชัดวาผูบริหารระดับสูงไดตดัสินใจเปลี่ยนแปลงครั้งใหญในบริษัทนี้ หวัหนาแผนก   
ทั้งหลายยอมรบัวาตนเขามาทํางานกับบรษิัทโดยมิไดตัง้ใจจะเปนผูหนีงาน แตพวกเขาถูกนําไป     
สูลักษณะนี้ พวกเขาอยากใหเปล่ียนแปลงปรับปรุงวิธีการบริหาร หรือกระบวนการในการทํางาน  
มากกวาเปลี่ยนตัวบุคคล 
  สวนสมหวัง   เขื่อนแกว (2538, หนา 60) ไดศึกษาพฤตกิรรมการบริหารงานวิชาการ 
ของผูบริหารโรงเรียนสังกัดสํานักงานการประถมศึกษาอําเภอแมจริม จังหวดันาน พบวา   
พฤติกรรมการบริหารงานวิชาการของผูบริหารโรงเรียนที่แสดงออกถึงทักษะการบริหารทั้ง 3 ดาน  
วาอยูในระดับมากทั้ง 3 ดาน  คาเฉลี่ยเรียงลําดับมากไปหานอยคือ ทักษะดานมนุษยสัมพันธ   
ทักษะดานความคิดรวบยอดและทักษะดานเทคนิควิธี  จากที่พบนี้นับวาผูบริหารโรงเรียนมีทักษะ
เกี่ยวกับการบริหารงานวิชาการอยูในเกณฑดี แตอยางไรก็ตาม พฤติกรรมการบริหารงานวิชาการ                 
ที่แสดงออกถึงทักษะการบริหารงานทั้ง 3 ดานนี้ ยังไมถึงเกณฑระดับมากที่สุด ผูบริหารโรงเรียน 
จะทําหนาที่ของตนเองไดเพยีงใด จะประสบผลสําเร็จมากนอย หรือไม ขึ้นอยูกับทกัษะทั้ง 3 ดาน  
คือทักษะดานเทคนิควิธี (Technical  Skill)   ทักษะดานมนษุยสัมพันธ (Human Skill)   ทักษะดาน 
ความคิดรวบยอด (Conceptual Skill)   

 ในปเดยีวกัน ทรงวุฒิ   ผสมทรัพย (2538, บทคัดยอ) ไดศึกษาบุคลิกภาพกับพฤติกรรม  
ผูนํา ของผูบริหารโรงเรียนประถมศึกษา  สังกัดสํานักงานการประถมศกึษาจังหวดั  เขตการศึกษา 
12   พบวา  ผูบริหารโรงเรียนประถมศึกษา  มีพฤติกรรมผูนําสูง  ทั้งในดานกิจสัมพนัธและ        
มิตรสัมพันธ   คลายกับ  สุชาดา  อินทโชต ิ (2539, บทคัดยอ) ไดศึกษาความสัมพันธระหวางผูนํา
ของผูบริหารโรงเรียนกับความพึงพอใจในการปฏิบัติงานของครูโรงเรียนเอกชนสายสามัญใน
กรุงเทพมหานคร พบวา ผูบริหารมีพฤติกรรมการบริหารทั้งแบบมุงงานและมุงสัมพันธปานกลาง 
  สวนนวล   เชาวนปรีชา (2539, บทคัดยอ)  ไดศึกษาพฤติกรรมความเปนผูนําทาง      
วิชาการของผูบริหารโรงเรียน  ที่สงผลตอการปฏิบัติงานการศึกษาภายในโรงเรียนมธัยมศึกษา
สังกัดกรมสามัญศึกษา  เขตการศึกษา 5 พบวา พฤติกรรมความเปนผูนาํทางวิชาการของผูบริหาร
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โรงเรียนในภาพรวมอยูในขัน้ปานกลาง และเมื่อพิจารณาเปนรายดาน พบวา มี 3 ดานที่ไดมากคือ 
การจัดใหมีส่ิงสงเสริมสภาพการเรียนรู การพัฒนา สรางมาตรฐานทางวิชาการและการประสานงาน
ดานการใชหลักสูตรตามลําดับ  สวนการปฏิบัติงานนิเทศการศึกษาภายในโรงเรียนทัง้ภาพรวม และ
เมื่อพิจารณาเปนรายดานจะอยูในขั้นปานกลาง   สวนพฤติกรรมความเปนผูนําทางวชิาการของ      
ผูบริหารโรงเรียนกับการปฏิบัติงานนิเทศการศึกษาภายในโรงเรียนทั้งในภาพรวมและพิจารณาเปน
รายดานจะอยูในขั้นปานกลางแลวพบวา มีความสัมพันธกันในทางบวก  โดยมีความสัมพันธสูง
อยางมีนัยสําคญัทางสถิติ .01  สวนพฤติกรรมความเปนผูนําทางวิชาการของผูบริหารโรงเรียน         
ที่สงผลตอการปฏิบัติงานนิเทศการศึกษาภายในโรงเรียน  โดยภาพรวมมี 3  ดานคือ การตรวจสอบ
ความกาวหนาของนักเรียน   การสงเสริมใหมีการพัฒนาวิชาชีพ  และการจัดใหมีส่ิงสงเสริมสภาพ 
การเรียนรูสงผลตอการปฏิบัติงานนิเทศการศึกษาภายในโรงเรียน 
  พรอมกันนี้  พรีวรรณ   สุนทรวิภาต (2539, บทคัดยอ)  ไดทําการศึกษาภาวะผูนําของ 
หัวหนาภาควชิาในมหาวิทยาลัยเชียงใหม  ตามการรับรูและคาดหวังของผูบริหารและผูสอน  พบวา
อาจารยในกลุมผูบริหารมีการรับรูวาหัวหนาภาควิชามภีาวะผูนําทั้งดานมุงงานและ ดานมุงสัมพันธ
ไดปฏิบัติเปนครั้งคราว  ในขณะเดียวกันกลุมผูบริหารมีความคาดหวังใหหวัหนาภาควิชาแสดง
ภาวะผูนําทั้งในดานมุงงานและในดานมุงสัมพันธใหบอยครั้ง  สวนกลุมครูผูสอนมีการรับรูวา     
หัวหนาภาควชิามีภาวะผูนําทั้งดานมุงงานและดานมุงสมัพันธเปนครัง้คราว  ในขณะเดยีวกันกลุม  
ผูสอนมีความคาดหวังใหหัวหนาภาควิชาแสดงภาวะผูนําของหัวหนาภาควิชาทั้งในดานมุงงาน  
และดานมุงสมัพันธบอยครั้ง 
  รวมถึง จตุรพร เชี่ยววานิช (2539, บทคัดยอ) ไดศึกษาพฤติกรรมการบริหารงานของ        
ผูบริหารโรงเรียนประถมศึกษาที่เปนจริงและที่คาดหวัง ตามการรับรูของผูชวยผูบริหารโรงเรียน
ประถมศึกษาในจังหวัดลําพนู พบวา ผูชวยผูบริหารโรงเรียนประถมศึกษาในจงัหวัดลําพูน เหน็วา 
พฤติกรรมการบริหารงานของผูบริหารโรงเรียนประถมศกึษา โดยภาพรวมมีการปฏิบัติจริงมาก   
ในดาน การวางแผน การจัดองคการ และการควบคุมกํากบัดูแล ยกเวนในดานการนําในองคการ     
มีการปฏิบัติจริงปานกลาง  สวนความคาดหวังนัน้ ผูชวยผูบริหารโรงเรียนสวนใหญมคีวามเหน็วา  
ผูบริหารควรมีพฤติกรรมการบริหารงานทุกดานมาก  สวนทักษะของผูบริหารนั้นพบวา ผูบริหาร 
โรงเรียนไดใชทักษะทั้ง 3 ดาน คือทักษะดานเทคนิค ทักษะดานมนุษยสัมพันธ และทกัษะดาน  
มโนทัศนปานกลาง  สวนความคาดหวังนัน้ ผูชวยผูบริหารโรงเรียนตองการใหผูบริหารโรงเรียน  
ใชทักษะการบริหารทั้ง 3 ดานมาก 
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  ในปเดยีวกัน ดํารง   คําจันทรบุญเรือง (2539, หนา 71) ไดศึกษาพฤตกิรรมการบริหาร
ของผูบริหารโรงเรียนประถมศึกษาที่เปดสอนระดับมัธยมศึกษาตอนตนในเขตการศึกษา 8  พบวา  
เปนผูบริหารที่มีพฤติกรรมการบริหารที่มีประสิทธิภาพสูง ประกอบดวย แบบนกับรหิาร รอยละ 
92.28  แบบผูเผด็จการแบบมีศิลปะ รอยละ 4.21  และแบบนักพัฒนา รอยละ 3.51  เมื่อพิจารณา
คะแนนมิติการบริหาร  พบวา  ผูบริหารโรงเรียนสวนใหญมีคะแนนดาน มิติประสิทธิผลมาก     
ดานมิติการงานปานกลาง   ดานมิติมิตรสัมพันธต่ํามาก  ทั้งยังพบวาผูบริหารโรงเรียนที่มีอายุมาก   
มีวุฒิการศึกษาสูง  มีระยะเวลาและประสบการณดํารงตําแหนงมานาน จะเปนผูที่มีคะแนน               
ดานมิติประสิทธิผลสูงกวากลุมอื่น   
  ในปตอมา วีระวงศ  สุวรรณพินธ (2540, หนา 51-52)  ไดศึกษาพฤติกรรมผูนําของ 
ผูบริหารโรงเรียนขยายโอกาสทางการศึกษาสังกัดสํานักงานการประถมศึกษาอําเภอลี้  จังหวดั
ลําพูน พบวา  พฤติกรรมผูนําของผูบริหารโรงเรียน  ทั้งในดานมุงงานและมุงสัมพันธตามการรับรู
และคาดหวังของครูผูสอนมีคาเฉลี่ยอยูในเกณฑมาก  สําหรับแนวทางการพัฒนาพฤติกรรม 
การบริหารของ ผูบริหารโรงเรียนตามความคาดหวังของครูผูสอน  แยกตามภารกจิของงานบริหาร
พบวาผูบริหารควรมีการพัฒนาความรู  ความสามารถในงานตามภารกจิอยางถองแท  เพื่อเปนผูนํา
ในการพัฒนา  สามารถใหคําปรึกษาแนะนาํแกครูผูสอน  นอกจากนั้นควรพัฒนาความรู            
ความสามารถในการวางแผน  การนิเทศ  การติดตาม  ควบคุม และประเมินผล  เพื่อใหการบริหาร
เปนไปอยางมรีะบบและมีประสิทธิภาพยิ่งขึ้น 
  ขณะเดียวกัน วีระพนัธ  พรินทรากุล (2540, บทคัดยอ)  ไดศึกษาพฤติกรรมการบริหาร
งานของหัวหนาการประถมศึกษาอําเภอตามความคิดของผูบริหารโรงเรียนในจังหวัดเชียงราย  
พบวา พฤติกรรมการบริหารงานของหัวหนาการประถมศึกษาอําเภอมากทุกดานโดยเฉพาะอยางยิ่ง 
ดานความคิดรเิร่ิมสรางสรรค  ไดแก  การใชไหวพริบแกปญหาในการปฏิบัติงาน และแสดง 
การยอมรับที่จะใหมกีารปรับปรุงเปลี่ยนแปลง  ดานการวางแผน  ไดแก  ใชเทคนิคในการจัดทําและ
ควบคุมงานอยางมีประสิทธิภาพ   ดานการวินิจฉยัส่ังการ  ไดแก การตัดสินใจกระทําการตาง ๆ  
อยางมีหลักการและเหตุผล  ดานการประสานงาน ไดแก มีความสามารถในการติดตอประสานงาน
เขากับผูอ่ืนได   ดานคุณธรรม  จริยธรรม  ไดแก ความมีเมตตากรุณาแกผูใตบังคับบญัชาเสมอ  
  ในปเดยีวกัน พิกุล  คําเพชรดี (2540, บทคัดยอ) ไดศึกษาพฤติกรรมการบริหารงาน 
ของผูบริหารโรงเรียนสังกัดสํานักงานการประถมศึกษาจงัหวัดนครพนม  พบวา  ผูบริหาร 
มีพฤติกรรมการบริหารประเภทที่มีประสิทธิผลสูง ประกอบดวยแบบนกัพัฒนา รอยละ 47.12   

ÅÔ¢ÊÔ·¸Ô ìÁËÒÇÔ·ÂÒÅÑÂàªÕÂ§ãËÁè
Copyright  by Chiang Mai University
A l l  r i g h t s  r e s e r v e d

ÅÔ¢ÊÔ·¸Ô ìÁËÒÇÔ·ÂÒÅÑÂàªÕÂ§ãËÁè
Copyright  by Chiang Mai University
A l l  r i g h t s  r e s e r v e d



 34

แบบผูยึดระเบยีบรอยละ 4.44  แบบนักบรหิาร รอยละ 4.00  แบบผูเผดจ็การแบบมีศลิป              
รอยละ 0.44  และประเภททีม่ีประสิทธิผลต่ําประกอบดวย แบบนกับุญ รอยละ 35.50                        
แบบนักประนปีระนอม รอยละ 4.44 และ แบบผูหนีงาน รอยละ 4.00 
  ตอมา  อิสรีย  ทองภูมิพันธ (2541, บทคัดยอ)  ไดศึกษาพฤติกรรมการบริหาร 
ของผูบริหารโรงเรียน ในสังกัดกรมสามัญศึกษาจังหวดัพะเยา  พบวา  เกินกวาครึ่งหนึ่งของผูตอบ
แบบสอบถาม เลือกตอบกระทงคําถามที่จัดไดวาเปนการบริหารประเภทที่มีประสิทธิผลสูงและ
สวนที่เหลือเลือกตอบกระทงคําถามที่จัดไดวาเปนการบริหารประเภทที่มีประสิทธิผลต่ํา  ซ่ึงเปน 
ขอคนพบที่ออกจะแตกตางกนัไปจากผลการศึกษาของบุคคลอื่น ๆ  ที่มีมากอนหนานี้  ในกลุม 
ผูบริหารที่มีพฤติกรรมการบริหารประเภทที่มีประสิทธิผลสูง สวนใหญมีพฤติกรรมการบริหาร 
เปนแบบนกัพฒันา สวนในกลุมผูบริหารที่มีพฤติกรรมการบริหารประเภทที่มีประสิทธิผลต่ํา 
สวนใหญพฤติกรรมการบริหารเปนแบบนกับุญ 
  สําหรับ สุเทพ  อินตาวงศ (2541, บทคัดยอ)  ไดศึกษาการปฏิบัติงานของผูบริหาร 
โรงเรียนตามสภาพที่เปนจรงิและความคาดหวังของครู สังกัดสํานักงานการประถมศกึษาอําเภอ 
หางดง จังหวดัเชียงใหม  พบวา  ผูบริหารปฏิบัติมากคือ การจัดใหมกีารบริหารงานโรงเรียน        
ในรูปคณะกรรมการ มีการสงเสริมใหครูไดประพฤติปฏิบัติตามระเบียบวินัย และจรรยาบรรณครู  
มีการกําหนดบทบาทหนาทีค่วามรับผิดชอบของครูแตละคนชัดเจน  สวนการปฏิบตัิที่ผูบริหาร
ปฏิบัติปานกลางคือ การประเมินผลการปฏิบัติงานของบุคลากรและแจงใหบุคลากรไดรับทราบ   
ในดานความคาดหวังของครตูอการปฏิบัติงานของผูบริหารโรงเรียนโดยรวม มีความคาดหวังให   
ผูบริหารปฏิบัติมาก เกีย่วกับการมอบหมายงานและความรับผิดชอบใหบุคลากรปฏิบัติตามความรู 
ความสามารถและความถนดัของแตละบคุคล  มีการกําหนดบทบาทหนาที่ ความรบัผิดชอบ            
การปฏิบัติงานของครูแตละคนอยางชัดเจน  และแจงขาวสารทางราชการเกี่ยวกับกฎระเบียบ       
ขอบังคับ และแนวปฏิบัตใิหครูทราบ  สวนความคาดหวงัต่ํา คือ  มีการประเมินผลการปฏิบัติงาน
ของบุคลากรและแจงใหบุคลากรทราบ 
  สวนสมจิต  จนัทรเที่ยง (2543, บทคัดยอ)  ไดศึกษาพฤติกรรมภาวะผูนาํของผูบริหาร 
โรงเรียน สังกดัสํานักงานการประถมศึกษาอําเภอแมแตง  จังหวดัเชยีงใหม  พบวา  ในภาพรวม 
ครูผูสอนมีการรับรูพฤติกรรมภาวะผูนําของผูบริหารโรงเรียน ในดานมุงงานและมุงสมัพันธวา   
ไดปฏิบัติเปนครั้งคราว สวนความคาดหวงันั้น  ครูผูสอนคาดหวังใหผูบริหารปฏิบัติบอยครั้ง 
ทั้งสองดาน สําหรับผูบริหารไดรับรูและคาดหวังวาไดปฏิบัติและควรปฏิบัติบอยครั้งทั้งดาน        
มุงงานและมุงสัมพันธ ตามลําดับ 
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  ในปเดยีวกัน  กําจรเดช  พรหมสวัสดิ์ (2543, บทคัดยอ)  ไดศึกษาพฤติกรรม 
การบริหารงานของผูบริหารโรงเรียนสังกัดสํานักงานการประถมศึกษาอําเภอฝาง จังหวัดเชียงใหม 
พบวา  ผูบริหารโรงเรียนที่มีประสิทธิผลสูงประกอบดวยนักพัฒนา รอยละ 50.98  ผูยดึระเบียบ  
รอยละ 13.72  และนักบรหิาร รอยละ 7.84   สําหรับประเภทที่มีประสิทธิผลต่ํา ประกอบดวย 
ผูหนีงานและนักบุญมีจํานวนเทากันคือ รอยละ 9.80 ผูประนีประนอม รอยละ 5.88 และผูเผด็จการ 
รอยละ 1.96 

 ตอมา  สุวัฒน  ญาณะโค (2544, บทคัดยอ)  ไดศึกษาพฤติกรรมผูนําของผูบริหาร    
สถานศึกษาตามการรับรูและคาดหวังของครูผูสอน  ในกลุมโรงเรียนบานกลาง-ศรีบัวบาน  สังกัด
สํานักงานการประถมศึกษาจงัหวัดลําพนู  พบวา  ครูผูสอนสวนใหญมกีารรับรูพฤติกรรมผูนําดาน 
มุงงานวามีการปฏิบัติบอยครั้งโดยมีการปฏิบัติในเรื่องสงเสริมใหครูอาจารยทํางานตามระเบียบ
แบบแผนเดียวกัน รองลงมาคือ  เลือกมอบหมายงานใหครูอาจารยไดอยางเหมาะสม และ                   
มีความคาดหวงัใหผูนํามีการปฏิบัติบอยครั้งเชนกัน โดยมีความคาดหวงัมากที่จะใหผูบริหาร        
ใหความสําคญักับการทํางานที่เสร็จทันตามกําหนด และใหใชภาษาทีเ่ขาใจงายและชดัเจน 
 สําหรับ เตรียมชัย   อุทัยวัฒน (2545, บทคัดยอ)  ไดศึกษาพฤติกรรมการบริหารของ 
ผูบริหารโรงเรียนประถมศึกษา ในเขตวัด จังหวดัราชบุรี  พบวา  1)  พฤติกรรมการบริหารของ 
ผูบริหารโรงเรียนประถมศึกษา ที่ไดรับปายทองอยูในระดับมากทั้งโดยภาพรวม และเมื่อจําแนก
เปนรายดาน  เมื่อพิจารณาตามความคิดเหน็ของกลุมผูใหขอมูลอยูในระดับมาก ทั้งโดยภาพรวม 
และเมื่อจําแนกเปนรายดาน  2) พฤติกรรมการบริหารของผูบริหารโรงเรียนประถมศกึษาที่ไดรับ
ปายทอง และไมไดรับปายทองมีความแตกตางกันอยางมนีัยสําคัญทางสถติิที่ระดับ .05  เมื่อ
พิจารณาโดยจาํแนกเปนรายดาน พบวา มพีฤติกรรมการบริหาร 4 ดานที่มีความแตกตางกันอยาง    
มีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ .05  คือ  การปรับตัวใหเขากบัสถานการณ  มีความรับผิดชอบ            
การสงเสริมใหชุมชนมีสวนรวม  และการจัดหาทรัพยากร  เมื่อพิจารณาตามกลุมผูใหขอมูล พบวา 
มีความแตกตางกันอยางมนีัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ .05 ในกลุมวดั 5 ดาน คือ  การสงเสริมให      
ชุมชนมีสวนรวม การจดัหาทรัพยากร  ความรับผิดชอบ  การแสดงออกดานมนษุยสมัพันธ และ
ศิลปะในการพูด  และกลุมบาน 1 ดาน คอื  การปรับตัวเขากับสถานการณ   3) พฤติกรรมการบริหาร
ของผูบริหารโรงเรียนประถมศึกษาที่ไดรับปายทอง และไมไดรับปายทอง ตามความคิดเห็นของ
กลุมผูใหขอมลู ไมมีความแตกตางกันอยางมีนยัสําคัญทางสถิติที่ระดับ .05 ทั้งโดยรวมและเปน 
รายดาน 
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 สวนวัชรินทร   พงศพันธุอัสดร (2545, บทคัดยอ)  ไดสอบถามความคิดเห็นของ 
คณะกรรมการสถานศึกษาขั้นพื้นฐานเกีย่วกับพฤติกรรมการบริหารงานผูบริหารสถานศึกษา         
ที่สอดคลองกับพระราชบัญญัติการศึกษาแหงชาติ พ.ศ. 2542 ในจังหวดัมหาสารคาม  พบวา      
คณะกรรมการสถานศึกษาขั้นพื้นฐาน มีความคิดเห็นเกีย่วกับพฤติกรรมการบริหารของผูบริหาร
สถานศึกษาโดยภาพรวมอยูในระดับมากทกุดาน เรียงลําดับคาเฉลี่ยมากไปหานอย ไดแก           
ดานการบริหารทั่วไป  ดานงบประมาณ  ดานการบริหารงาน  และดานวิชาการ 
 ในปเดยีวกัน ศิริพร   อุดมกศุลศรี (2545, บทคัดยอ)  ไดศึกษาพฤติกรรมการบริหาร 
ของผูบริหารโรงเรียนที่จําแนกมาตรฐานคณุภาพนักเรยีนโรงเรียนประถมศึกษา สังกัดสํานักงาน 
การประถมศึกษาจังหวัดราชบุรี  พบวา 1) พฤติกรรมการบริหารของผูบริหารโรงเรียนทั้งสองกลุม 
ในภาพรวมอยูในระดับมาก  2) พฤติกรรมการบริหารของผูบริหารโรงเรียนที่ผานเกณฑมาตรฐาน 
คุณภาพนักเรยีนและไมผานเกณฑมาตรฐานคุณภาพนักเรียน ในภาพรวมไมแตกตางกัน               
เมื่อพิจารณารายดาน พบวา พฤติกรรมดานการสงเสริมวิสัยทัศนของโรงเรียนและการใชทักษะ 
ดานการบริหาร แตกตางกนั อยางมีนัยสําคญัทางสถิติที่ระดับ .05   3) พฤติกรรมการบริหารของ           
ผูบริหารโรงเรียนดานการใชทักษะการบริหารและการอาํนวยความสะดวกในการประชุม สามารถ
จําแนกมาตรฐานคุณภาพนักเรียนเปนโรงเรียนที่ผานเกณฑและไมผานเกณฑไดถูกตองรอยละ 64.3  
 ขณะที่  อุบล   นิ่มนวล (2545, บทคัดยอ)  ไดศึกษาพฤตกิรรมการบริหารโรงเรียน 
ที่สัมพันธกับการปฏิบัติตามบทบาทหนาที่ของคณะกรรมการสถานศึกษาขั้นพืน้ฐาน  พบวา  
1) พฤติกรรมการบริหารของผูบริหารโรงเรียนโดยภาพรวมอยูในระดับมาก  2) การปฏิบัติหนาที่
ตามบทบาทของคณะกรรมการสถานศึกษาขั้นพื้นฐานโดยภาพรวมอยูในระดับมาก  และ              
3) พฤติกรรมการบริหารของผูบริหารโรงเรียนกับการปฏิบัติตามบทบาทหนาที่ของคณะกรรมการ
สถานศึกษาขั้นพื้นฐานมีความสัมพันธกันทุกดานอยางมนีัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ .01  
 นอกจากนี้ โกวิท  หมื่นทา (2545, บทคัดยอ)  ไดศึกษาบทบาทของผูบริหารสถานศึกษา
ในการเปนผูนาํการปฏิรูปการศึกษาตามความคาดหวังของครู สังกัดสํานักงานการประถมศึกษา
อําเภอแมริม จงัหวัดเชียงใหม  พบวา  ครูสวนใหญเหน็วา ผูบริหารสถานศึกษาไดปฏิบัติ                
คอนขางบอยในการนําหลักการทางวิชาการไปสูการพัฒนาการศึกษาของโรงเรียน  สงเสริม             
การทํางานแบบมีสวนรวม  ประเมินผลการเรียนตามสภาพที่แทจริง  และเห็นความสําคัญของ        
การประกันคณุภาพการศึกษา  สวนความคาดหวังนั้น   ครูสวนใหญคาดหวังใหผูบริหาร
สถานศึกษาเหน็ความสําคัญของการจัดการศึกษา   สงเสริมบุคลากรใหเขารับการอบรม  สงเสริม
การจัดประสบการเรียนรู โดยยึดผูเรียนเปนสําคัญ  และเห็นความสําคญัของการประกันคุณภาพ
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การศึกษา  โดยคาดหวังใหผูบริหารสถานศึกษาปฏิบัติตลอดเวลา  สวนปญหาที่พบ ไดแก  ความรู
ความเขาใจที่ชดัเจนในการเปนผูนําการปฏิรูปการศึกษาของผูบริหารสถานศึกษา และขอจํากัดใน
เร่ืองจํานวนบคุลากรในสถานศึกษา 
  ปตอมา ประเวศ  ทิพจร  (2546, หนา 46)  ไดศึกษาพฤติกรรมการบริหารของผูบริหาร 
โรงเรียนสังกดัสํานักงานการประถมศึกษาอําเภอไชยปราการ จังหวัดเชยีงใหม  พบวา ตามทัศนะ
ของตัวเอง  ผูบริหารมพีฤติกรรมการบริหารดังนี้  แบบผูหนีงาน รอยละ  20.00  แบบนักบุญ 
รอยละ 65.00  และแบบนักประนีประนอม รอยละ 15.00 และในขณะทีค่รูผูสอนก็เห็นวา           
เปนแบบผูหนงีาน  รอยละ  58.43  แบบนกับุญ  รอยละ 32.02   แบบผูเผด็จการ  รอยละ 4.50           
แบบนักประนปีระนอม รอยละ 3.39  และเปนพฤติกรรมการบริหารประเภทที่มีประสิทธิผลสูง        
แบบนักบรหิาร รอยละ 1.12   
 สวนชัยวัฒน   ใจจิตร (2546, หนา 52-53 ) ไดศกึษาพฤตกิรรมผูนําของผูบริหาร 
โรงเรียน สังกดัสํานักงานการประถมศึกษาอําเภอบานโฮง จังหวดัลําพนู ตามการรับรูและ        
ความคาดหวังของครูผูสอน  พบวา  ครูผูสอนรับรูและคาดหวังวาผูบริหารโรงเรียนไดแสดงหรือ 
ควรแสดงภาวะผูนําดานมุงงานบอยครั้ง  โดยใหครูปฏิบัติตามกฎและระเบียบของโรงเรียน และให
ครูทราบถึง หนาที่ที่ควรปฏิบัติ แตบางครั้งผูบริหารโรงเรียนก็ไดปฏิบัติงานตามอารมณของตนเอง
และปกครองอยางเขมงวด สวนพฤติกรรมภาวะผูนําดานมุงสัมพันธ ครูผูสอนรับรูวาผูบริหาร     
โรงเรียนไดแสดงออกเปนครั้งคราวในความเปนกันเองและงายทีจ่ะเขาหา ทําใหครูรูสึกเปนกันเอง
เมื่อมีการพบปะสนทนาและขอความคิดเหน็จากคณะครูในเรื่องสําคัญ ๆ กอนนําไปปฏิบัติ           
แตบอยครั้งกพ็บวาผูบริหารเปนคนเก็บตวั ยอมรับความคิดเห็นใหมไดชา ปฏิบัติงานโดย                  
ไมปรึกษาหารอืกับครู และปฏิเสธที่จะอธิบายการทํางานของตน ซ่ึงครูผูสอนคาดหวงัวาผูบริหาร
ควรปฏิบัติบอยครั้งในเรื่องทีไ่ดแสดงออกเปนครั้งคราวในเรื่องดังกลาวขางตน โดยภาพรวม        
ครูผูสอนรับรูวา ผูบริหารโรงเรียนไดแสดงพฤติกรรมภาวะผูนําดานมุงงานบอยครั้ง ดานมุงสัมพันธ
เปนเพยีงครั้งคราว และก็คาดหวังวา  ผูบริหารโรงเรียนควรแสดงออกถึงภาวะผูนําทั้งดานมุงงาน
และมุงสัมพันธบอยครั้ง 
 ปตอมา จิรวัฒน   นันทเสน (2547, หนา 38)  ไดศึกษาพฤติกรรมการบริหารของ 
ผูบริหารสถานศึกษาเอกชน การศึกษาขั้นพื้นฐาน ในอําเภอเมืองเชียงใหม  พบวา  ครูผูสอนเห็นวา  
ผูบริหารสถานศึกษาเอกชนมีพฤติกรรมบริหารแบบประสิทธิผลต่ํา  ผูหนีงาน  รอยละ  44.69            
ผูเผด็จการ รอยละ 6.23  นักบุญรอยละ 5.13  และนักประนีประนอมรอยละ 0.73 และมีพฤติกรรม 
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การบริหารแบบประสิทธิผลสูง เปนผูยึดระเบียบ รอยละ 28.57  นักพัฒนารอยละ 10.62  นักบริหาร 
รอยละ 2.20  และผูเผด็จการแบบมีศิลป รอยละ 1.83 
  จากการศึกษาเอกสาร  แนวคดิ  ทฤษฎีและงานวิจยัที่เกีย่วของดังกลาวมาแลว จึงเปน  
ขอสนับสนุนที่ไดศึกษาพฤติกรรมการบริหารของผูบริหารสถานศึกษาสังกัดสํานกังานเขตพืน้ที ่
การศึกษาลําพนู  เขต 2  ซ่ึงเปนการนําเอาแนวคดิของ  Reddin (1970)  มาใชวัดพฤติกรรม                   
การบริหารงานของผูบริหารสถานศึกษาเพื่อใหเขาถึงพฤติกรรมการปฏิบัติงานของผูบริหาร    
สถานศึกษาและนําไปปรับเปลี่ยนการบรหิารงานใหเกดิประสิทธิผลของการปฏิบัติงาน 
ในสถานศึกษาโดยที่ผูบริหารสถานศึกษาจะตองเปนผูวเิคราะห รูปแบบผูนํา รวมถึงพฤติกรรม 
การบริหารงานของตนเองเพื่อนําไปปฏิบตัิใหเหมาะสมกับผูรวมงานและสถานการณที่ผูบริหาร
ปฏิบัติงานใหบรรลุเปาหมายการบริหารการศึกษา  อนึ่งจะมีผลสืบเนื่องไปสูนักเรียน  ชุมชน และ  
ผูที่มีสวนเกีย่วของในดานตางๆ ของสถานศึกษาตอไป 
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