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บทที� 1 

บทนํา 

 
 

1.1 ความเป็นมา และความสําคญัของการวจิัย  
 สภาพแวดลอ้มในปัจจุบนัมีการเปลี�ยนแปลงไปอยา่งรวดเร็ว การปรับตวัให้สามารถอยู่

ไดน้ั#น นบัวา่เป็นทั#งเรื�องของศาสตร์ และศิลป์อยา่งแทจ้ริง หลายท่านอาจคิดวา่ การเป็นผูน้าํนั#นเป็น
เรื�องยากลาํบาก การเป็นผูต้ามนั#นสบายกวา่กนัมาก ซึ� งก็ไม่ผิดแต่อย่างใด ขึ#นอยูก่บัวา่แต่ละคนได้
วางแผนอนาคต และเลือกทางเดินชีวิตของตวัเองไวอ้ยา่งไร การมีชีวิตอยู่ตามอตัภาพ พอกิน พอใช ้
ก็อาจจะเป็นสิ� งที�คนปกติทั�วไปเลือก และพึงพอใจที�จะดาํรงอยู่เช่นนั#น แต่ในความเป็นจริงแล้ว 
เหรียญมกัมีสองดา้น หากมองอีกดา้นหนึ� ง คนทุกคนลว้นมีคุณสมบติัที�ดีของการเป็นผูน้าํอยู่ในตวั
แลว้ทั#งสิ#น อยูที่�จะเรียนรู้ ทุ่มเท และพฒันาคุณสมบติันั#นใหเ้ด่นชดัขึ#น หรือไม่ต่างหาก เช่น การชอบ
ช่วยเหลือผูอื้�น การเป็นคู่คิดใหก้บัเพื�อนเวลาเพื�อนมีปัญหา มีงานอะไรก็อาสาเขา้ร่วมดว้ย เป็นตน้ 

หลายคนอาจตั#งคาํถามวา่ แลว้ทาํไมตอ้งมีผูน้าํ หรือทาํไมตอ้งพฒันาภาวะผูน้าํ หากจะ
พิจารณาถึงเหตุผลต่าง ๆ ทั# งในแง่ของการดําเนินธุรกิจ องค์การ รวมถึงด้านสถานการณ์ทาง
เศรษฐกิจในปัจจุบนั ที�มีการเปลี�ยนแปลงรุนแรง และรวดเร็ว การมีผูที้�สามารถชี# นาํทิศทางการ
ดาํเนินธุรกิจที�ควรจะเป็นไป ในสภาวะเศรษฐกิจที�ตกตํ�า ตั#งแต่ปี 2551 ซึ� งรุนแรงมากที�สุดตั#งแต่ยุค
หลงัสงครามโลกครั# งที� 2 เป็นตน้มา องค์กรต่าง ๆ เริ�มมีการปรับตวักนัอย่างมาก ไม่ว่าจะเป็นการ
ปรับโครงสร้าง ลดจาํนวนพนกังาน ปรับหนา้ที�การทาํงาน ดงันั#น ผูบ้ริหารในทุกระดบัจึงมีภารกิจที�
ต้องนําทีมงานของตนเองให้รอดพ้นจากอุปสรรค และไปบรรลุสู่ความสําเร็จ ภายใต้ความ
เปลี�ยนแปลงตลอดเวลา ในสภาวะเช่นนี#  การสร้างความเชื�อมั�นของ “คน” ให้ช่วยกนัทาํงานฝ่าฟัน
อุปสรรคต่าง ๆ จึงมีความสาํคญัอยา่งยิ�ง หากไม่มีผูน้าํ องคก์รก็จะอยูร่อดไดย้าก 

ในด้านสังคมต้องการผู ้นําเป็นผู ้สร้างความสมานฉันท์ ด้วยสภาวะเศรษฐกิจที�
เปลี�ยนแปลง ก็ผลกัดนัให้สังคมก็มีการเปลี�ยนแปลงอยา่งกา้วกระโดดไปดว้ย มีความเห็นที�แตกต่าง
กนัมากขึ#น มีการแบ่งกลุ่มแบ่งฝ่ายกนั แต่ละฝ่ายต่างยึดมั�นในความคิดของตนเอง และผลประโยชน์
ของกลุ่มตนเองเป็นหลกั ตอ้งมีผูน้าํที�น่าเชื�อถือ และไวว้างใจได ้จึงจะเป็นที�ยอมรับของทุกฝ่าย 

ในด้านของพนักงาน เพื�อพฒันาศกัยภาพของตนเองให้เต็มที� และความก้าวหน้าใน
หน้าที�การงาน เพื�อการอยู่รอดไม่ตอ้งตกงาน ดงัคาํกล่าวว่า “หากไม่ขยนัทาํงานวนันี#  จะไดข้ยนัหา
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งานพรุ่งนี# ” พนกังานก็ตอ้งปรับปรุง และพฒันาตนเอง เพื�อให้เป็นคนที�ถูกเลือกให้ออกจากงานเป็น
คนทา้ย ๆ ขององคก์ร เมื�อสภาพเศรษฐกิจดีขึ#น และมีการขยายองคก์ร พนกังานที�มีศกัยภาพสูงก็จะ
ไดรั้บการคดัเลือกมอบหมายใหรั้บผดิชอบในระดบัที�สูงขึ#นไป ซึ� งจะไดรั้บโอกาสในการเรียนรู้ และ
ฝึกฝน พัฒนาความรู้ความสามารถในอีกหลาย ๆ ด้าน และเมื�อมีความรู้ความสามารถสูง 
ผลตอบแทนก็จะมีสูงขึ#นไปดว้ย ยิ�งเขา้สู่ยุคการแข่งขนัแบบไร้พรมแดน (Globalization) การแข่งขนั
ก็จะยิ�งดุเดือดรุนแรง จากสินคา้ของประเทศต่าง ๆ ที�หลั�งไหลเขา้สู่ประเทศไทย หากไม่มีผูน้าํช่วย
พฒันาศกัยภาพของคนใหสู้งขึ#น แลว้ประเทศเราจะมีอะไรไปแข่งขนัใหอ้ยูร่อดไดใ้นเวทีโลก 

จึงกล่าวไดว้า่ ภาวะผูน้าํนั#นเป็นปัจจยัที�สําคญัอยา่งยิ�งต่อการบริหารงาน และผูน้าํยงัคง
มีบทบาท และมีอิทธิพลเหนือความคิดของสมาชิกเกี�ยวกบัเป้าหมายของงาน เป้าหมายส่วนบุคคล 
และทางที�จะนาํไปสู่เป้าหมายนั#นพร้อมกนั โดยผูน้าํจะมีประสิทธิภาพ และสร้างประสิทธิผลได ้ก็
ต่อเมื�อเกิดการยอมรับ ความพึงพอใจ และแรงจูงใจจากบุคคลแวดลอ้ม ซึ� งแนวคิดนี# มาจากพื#นฐาน
การศึกษาภาวะผูน้าํ 4 แนวคิด คือ 1) แนวคิดแบบอาํนาจ-อิทธิพล (Power-Influence Approach), 2) 
แนวคิดเชิงพฤติกรรม (Behavior Approach), 3) แนวคิดแบบคุณลกัษณะ (Trait Approach) และ 4) 
แนวคิดแบบสถานการณ์ (Situational Approach) โดยในการวิจยัครั# งนี#  จะมุ่งศึกษาภาวะผูน้าํตาม
แนวคิดเชิงพฤติกรรมตามทฤษฎีต่าง ๆ ที�เกี�ยวข้อง เพื�อค้นหาผูน้ําใน 2 มิติ คือ ผูน้าํที� มุ่งงาน 
(Task/Results Orientation) กบัผูน้าํที�มุ่งคน (People Orientation) ซึ� งจะคน้พบผูน้าํ 5 รูปแบบ ตาม
การศึกษาของมหาวิทยาลยัโอไฮโอสเตท (The Ohio State Studies) คือ 1) ผูน้าํแบบเสรีนิยม 
(Laissez-Faire Leadership), 2) ผูน้าํแบบชี#แนะ (Directive Leadership), 3) ผูน้าํแบบที�ยึดตวัเองเป็น
มาตรฐาน (Pace-Setting Leader), 4) ผูน้าํแบบมีส่วนร่วม (Participative Leadership) และ 5) ผูน้าํ
แบบปรึกษาหารือ (Consultative – Democratic) 

จากเหตุผลดงัที�กล่าวมาทั#งหมด จึงเป็นที�มาของงานวิจยั และการศึกษาเกี�ยวกบั “การ
พฒันาภาวะผูน้าํโดยการใชแ้บบประเมินทางจิตวิทยา และการจดัทาํแผนพฒันารายบุคคล” เพื�อทาํ
การค้นหาภาวะผู ้นําที� ซ่อนอยู่ในตัวบุคคล และนําไปสู่การพัฒนาศักยภาพ เพื�อให้เกิดการ
ปรับเปลี�ยนพฤติกรรมไปสู่เป้าหมายแห่งความสําเร็จ โดยในที�นี# จะนาํกรณีศึกษาของผูจ้ดัการฝ่าย
ทรัพยากรมนุษย ์บริษทัผูผ้ลิต และจาํหน่ายอุปกรณ์โทรคมนาคมแห่งหนึ�ง เพื�อเป็นแนวทาง และเพื�อ
ศึกษาทาํความเข้าใจกับพฤติกรรมของผูถู้กวิจยั รวมถึงทาํการวางแผนการพฒันาศกัยภาพตาม
ขั#นตอนต่าง ๆ เพื�อใหส้ามารถบรรลุเป้าหมายอยา่งแทจ้ริง 
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1.2 วตัถุประสงค์ของการวจิัย 

1.2.1 เพื�อทาํการศึกษาเกี�ยวกบัทฤษฎีภาวะผูน้าํ และทฤษฎีเกี�ยวกบับุคลิกภาพ รวมถึง
แนวทางในการวางแผนพฒันารายบุคคล 

1.2.2 เพื�อศึกษาภาวะผูน้าํโดยใชแ้บบประเมินทางจิตวิทยา ของผูจ้ดัการฝ่ายทรัพยากร
มนุษย ์บริษทัผูผ้ลิต และจาํหน่ายอุปกรณ์โทรคมนาคมแห่งหนึ�ง 

1.2.3 สามารถจัดทาํแผนพฒันารายบุคคล ให้กับผูจ้ ัดการฝ่ายทรัพยากรมนุษย ์
บริษทัผูผ้ลิต และจาํหน่ายอุปกรณ์โทรคมนาคมไดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพ 
 
 

1.3 ขอบเขตของการวจิัย 
ขอบเขตดา้นเนื#อหาของงานวิจยัในครั# งนี#  จะมุ่งศึกษาเกี�ยวกบัภาวะผูน้าํโดยใช้แบบ

ประเมินทางจิตวิทยา ของระดบัผูจ้ดัการฝ่ายทรัพยากรมนุษย ์บริษทัผูผ้ลิต และจาํหน่ายอุปกรณ์
โทรคมนาคมแห่งหนึ�ง โดยจะทาํการศึกษาถึงทฤษฎีที�เกี�ยวขอ้งในการวิจยั และทาํการประเมินทาง
จิตวทิยา จากนั#นจึงทาํการวิเคราะห์ขอ้มูลจากผลการประเมินที�ได ้และทาํการศึกษาถึงแนวโนม้ของ
พฤติกรรมที�แสดงออกทั#งในส่วนที�เป็นจุดแขง็ และจุดดอ้ย เชื�อมโยงกบัทฤษฎีต่าง ๆ หลงัจากนั#นจึง
นาํมาจดัทาํเป็นแผนพฒันารายบุคคล เพื�อเพิ�มศกัยภาพอนัจะนาํไปสู่พฤติกรรมที�มุ่งไปยงัเป้าหมาย
แห่งความสาํเร็จในอนาคตต่อไป  

รายละเอียดแห่งกรอบแนวคิดในการทําวิจัยนี#  จะประกอบด้วยตัวแปรต่าง ๆ ที�
เกี�ยวขอ้ง ซึ� งสามารถอธิบายเพื�อใหเ้ห็นเป็นตารางที�ชดัเจน ดงัต่อไปนี#  

 
ภาพ 1.1 กรอบแนวคิดในการทาํวจัิย  
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1.4 ประโยชน์ที�คาดว่าจะได้รับ 
1.4.1 ทาํให้ทราบถึงภาวะผูน้าํ และสไตล์วิธีการทาํงาน ตามหลกัทฤษฎีพฤติกรรม

ศาสตร์ของผูจ้ดัการฝ่ายทรัพยากรมนุษย ์บริษทัผูผ้ลิต และจาํหน่ายอุปกรณ์โทรคมนาคมแห่งหนึ�ง 
1.4.2 สามารถประเมินบุคลิกตวัตนที�แทจ้ริง และเชื�อมโยงไปสู่ทิศทางการพฒันาที�ถูก

ทาง โดยการนาํไปวางแผนพฒันาสมรรถนะรายบุคคล เพื�อเพิ�มศกัยภาพอนัจะนาํไปสู่พฤติกรรมที�
มุ่งไปยงัเป้าหมายแห่งความสาํเร็จในอนาคตต่อไป 
 
 

1.5 นิยามศัพท์เฉพาะในการวจิัย 
 ในการวิจัยครั# งนี#  จะมีคําศัพท์เฉพาะที� เกี� ยวข้องกับการประเมิน การวิเคราะห์ 
ประมวลผล และการวางแผนพฒันา ซึ� งสามารถอธิบายใหเ้ขา้ใจเบื#องตน้ได ้ดงันี#  

 
1.5.1 Psychometric Assessment คือ แบบประเมินทางจิตวิทยา ซึ� งเป็นเครื�องมือที�ถูก

ออกแบบโดยนกัจิตวทิยา เพื�อสาํหรับวดัคุณภาพทางดา้นจิตใจ และการแสดงออกทางพฤติกรรม 
 
1.5.2 The Page Work Behavior Inventory (PWBI หรือ WBI) คือ โปรแกรมคน้หา

ภาวะผูน้าํ และสไตล์วิธีการทาํงานของผูบ้ริหารที�ผ่านการคน้ควา้ดา้นพฤติกรรมศาสตร์ จนเป็นที�
ยอมรับในองคก์รระดบัสากล ถึงความถูกตอ้งน่าเชื�อถือ 

 
1.5.3 BIG Five Theory คือ แนวคิด และทฤษฎีเกี�ยวกบับุคลิกภาพ ซึ� งประกอบดว้ย 5 

ด้าน คือ ด้านการแสดงตัว (Extraversion), ความอ่อนน้อม (Agreeableness), การเปิดรับ
ประสบการณ์ (Openness to Experience), ความมีสติ (Conscientiousness), ความหวั�นไหว 
(Emotional Stability) 

 
1.5.4 Leadership คือ ภาวะผูน้าํ หมายถึง ความสามารถในการมีอิทธิพลต่อกลุ่ม

เพื�อใหด้าํเนินงานไดบ้รรลุเป้าหมาย 
 
1.5.5 Development Action Plan (DAP) คือ แผนพฒันาสมรรถนะรายบุคคล ที�เป็น

ลายลกัษณ์อกัษร โดยมีวตัถุประสงคห์ลกัในการพฒันาจุดดอ้ย และสร้างจุดแขง็ใหมี้ศกัยภาพมากขึ#น 
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บทที� 2 

ทบทวนวรรณกรรม 
 
 

ในการวจิยัครั� งนี�  ผูว้จิยัไดท้าํการศึกษาคน้ควา้ขอ้มูล ทฤษฎี และงานวิจยัที#เกี#ยวขอ้งกบั
ภาวะผูน้าํ เพื#อนาํมาใชส้าํหรับการอา้งอิง โดยมีรายละเอียดดงัต่อไปนี�  

 
 

2.1 ทฤษฎภีาวะผู้นํา (Leadership Theory) 
 ผูน้าํเป็นปัจจยัสําคญัต่อความสําเร็จของงาน และองค์การ ในอดีตมีความเชื#อว่า การ
เป็นผูน้ํานั� นเป็นมาโดยกําเนิด พร้อมกับคุณลักษณะเฉพาะที#คนทั#วไปไม่มี ปัจจุบันความเชื#อ 
ดงักล่าวไดเ้ปลี#ยนไปวา่ ผูน้าํมิไดเ้ป็นมาโดยกาํเนิด การเป็นผูน้าํสามารถสร้างขึ�นได ้จากการที#ผูน้ั�น
ใชค้วามพยายาม และการทาํงานหนกั (Leaders are not born, leaders are made and they are made 
by effort and hard work) การเป็นผูน้าํจึงเป็นเรื#องที#เรียนรู้ได ้ภาวะผูน้าํ เป็นคาํที#มีผูใ้ห้นิยามมากมาย 
แต่ที#คนส่วนใหญ่เขา้ใจตรงกนัก็คือ เป็นกระบวนการอิทธิพลทางสังคมที#บุคคลหนึ#งตั�งใจใชอิ้ทธิพล
ต่อผูอื้#น เพื#อใหป้ฏิบติักิจกรรมต่าง ๆ ตามที#กาํหนด รวมทั�งการสร้างความสัมพนัธ์ระหวา่งบุคคลใน
องคก์าร ภาวะผูน้าํจึงเป็นกระบวนการอิทธิพลที#ช่วยใหก้ลุ่มสามารถบรรลุเป้าหมาย 

  
2.1.1 ความหมายของภาวะผู้นํา  
ภาวะผูน้าํ (Leadership) หรือความเป็นผูน้าํ ซึ# งหมายถึง ความสามารถในการนาํ (The 

American Heritage Dictionary, 1985) จึงเป็นสิ#งสําคญัยิ#งสําหรับความสําเร็จของผูน้าํ ภาวะผูน้าํ
ไดรั้บความสนใจ และมีการศึกษามาเป็นเวลานาน เพื#อใหรู้้วา่อะไรเป็นองคป์ระกอบที#จะช่วยให้ผูน้าํ
มีความสามารถในการนาํ หรือมีภาวะผูน้าํที#มีประสิทธิภาพ  

การศึกษานั�น ไดศึ้กษาตั�งแต่คุณลกัษณะ (Traits) ของผูน้าํ อาํนาจ (Power) ของผูน้าํ 
พฤติกรรม (Behavior) ของผูน้าํแบบต่าง ๆ และอื#น ๆ โดยในปัจจุบนันี�  ก็ยงัมีการศึกษาภาวะผูน้าํอยู่
ตลอดเวลา และพยายามจะหาภาวะผูน้าํที#มีประสิทธิภาพในแต่ละองคก์ร และในสถานการณ์ต่างกนั 

ได้มีผูใ้ห้ความหมายของภาวะผูน้ําไวห้ลากหลาย และแตกต่างกันออกไป ซึ# งยุคล ์
(Yukl, 1989) ได้กล่าวถึงสาเหตุที#ความหมายของภาวะผูน้าํมีหลากหลาย และแตกต่างกนันี�  ก็
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เนื#องจากขอบเขตเนื�อหา และความสนใจในภาวะผูน้าํ ในการศึกษาของนกัวิจยัแตกต่างกนั จึงขอ
ยกตวัอยา่งพอสังเขป ดงัต่อไปนี�  

ภาวะผู ้นํา  คือ ความริเริ# ม และธํารงไว้ซึ# งโครงสร้างของความคาดหวัง และ
ความสัมพนัธ์ระหวา่งกนั ของสมาชิกของกลุ่ม (Stogdill, 1974) 

ภาวะผูน้ํา คือ ความสามารถที#จะชี� แนะ สั#งการ หรืออาํนวยการ หรือมีอิทธิพลต่อ
พฤติกรรมของผูอื้#น เพื#อใหมุ่้งไปสู่จุดหมายที#กาํหนดไว ้(McFarland, 1979) 

ภาวะผูน้าํ คือ ศิลปะในการชี� แนะลูกน้อง หรือผูร่้วมงานให้ปฏิบติัหน้าที#ด้วยความ
กระตือรือร้น และเตม็ใจ (Schwartz, 1980) 

ภาวะผูน้าํ เป็นกระบวนการที#บุคคลใชอิ้ทธิพลต่อกลุ่ม เพื#อให้บรรลุความตอ้งการของ
กลุ่ม หรือจุดมุ่งหมายขององคก์าร (Mitchell and Larson, Jr., 1987) 

ภาวะผูน้ํา เป็นเรื# องของศิลปะของการใช้อิทธิพล หรือกระบวนการใช้อิทธิพลต่อ
บุคคลอื#น เพื#อให้เขามีความเต็มใจ และกระตือรือร้นในการปฏิบติังานจนประสบความสําเร็จตาม
จุดมุ่งหมายของกลุ่ม (Koontz and Weihrich, 1988) 

ภาวะผูน้าํ เป็นความสามารถในการใชอิ้ทธิพลต่อกลุ่ม เพื#อให้ประสบความสําเร็จตาม 
เป้าหมายที#ตั�งไว ้(Robbins, 1989) 

ภาวะผูน้าํ เป็นกระบวนการของการชี�แนะ และอิทธิพลต่อกิจกรรมต่าง ๆ ของสมาชิก
ของกลุ่ม (Stoner and Freeman, 1989) 

ภาวะผูน้าํ เป็นกระบวนการที#บุคคลหนึ#ง (ผูน้าํ) ใชอิ้ทธิพล และอาํนาจของตนกระตุน้
ชี�นาํให้บุคคลอื#น (ผูต้าม) ให้มีความกระตือรือร้น เต็มใจทาํในสิ#งที#เขาตอ้งการ โดยมีเป้าหมายของ
องคก์ารเป็นจุดหมายปลายทาง (พยอม วงศส์ารศรี, 2534) 

ภาวะผูน้าํ หมายถึง กระบวนการในการแนะแนว และนาํทางพฤติกรรมของคนใน
สภาพของการทาํงาน (Nelson และ Quick 1997)  

ภาวะผูน้าํ เป็นการปฏิสัมพนัธ์ระหวา่งกนัของสมาชิกในกลุ่ม โดยมีผูน้าํเป็นตวัแทนใน
การเปลี#ยนแปลง เป็นบุคคลที#มีอิทธิพลต่อบุคคลอื#น ๆ ในกลุ่ม ภาวะผูน้าํจึงเกี#ยวขอ้งกบัการใช้
อิทธิพล และปฏิสัมพันธ์ระหว่างบุคคล เป็นตัวแทนของการเปลี#ยนแปลงที#มีผลกระทบต่อ
พฤติกรรม และการปฏิบติังานของสมาชิกคนอื#นในกลุ่ม ทั�งนี� การเปลี#ยนแปลงนั�นตอ้งมุ่งไปสู่การ
บรรลุเป้าหมายของกลุ่มดว้ย (Gibson, Ivancevich และ Donnelly 1997)  

ผูน้าํอาจจะเป็นบุคคลที#มีตาํแหน่งอย่างเป็นทางการ หรือไม่เป็นทางการก็ได ้ซึ# งเรา
มกัจะรับรู้เกี#ยวกบัผูน้าํที#ไม่เป็นทางการอยูเ่สมอ เนื#องจากบุคคลนั�นมีลกัษณะเด่น เป็นที#ยอมรับของ
สมาชิกในกลุ่ม ทาํใหส้มาชิกแสดงพฤติกรรมที#มีนํ�าหนกั และเป็นเอกภาพ โดยบุคคลนั�นจะใชภ้าวะ
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ผูน้าํในการปฏิบติัการ และอาํนวยการ โดยใชก้ระบวนการติดต่อสัมพนัธ์กนั เพื#อมุ่งบรรลุเป้าหมาย
ของกลุ่ม (ศิริโสภาคย ์บูรพาเดชะ, 2535 อา้งถึงใน มลัลิกา ตน้สอน, 2544) 

จึงอาจกล่าวโดยสรุปได้ว่า ภาวะผูน้าํ (Leadership) หมายถึง ความสามารถในการมี
อิทธิพลเหนือผูอื้#น และจูงใจใหผู้อื้#นปฏิบติัตาม และทาํงานใหบ้รรลุเป้าหมายขององคก์าร ภาวะผูน้าํ
จึงเป็นเรื# องที#เกี#ยวขอ้งกบัการใช้อาํนาจหน้าที# ที#จะกาํหนด หรือชักจูงให้กลุ่มสมาชิกในองค์การ
ทาํงานตามเป้าหมายที#กาํหนดไว ้ซึ# งมีผูน้าํ (Leader) หมายถึง บุคคลที#มีความสามารถที#จะทาํให้
องค์การดาํเนินไปอย่างก้าวหน้า และบรรลุเป้าหมาย โดยการใช้อิทธิพลเหนือทศันคติ และการ
กระทาํของผูอื้#น ดงันั�น ภาวะผูน้าํ และการจูงใจจึงเป็นสิ#งที#มีอยูค่วบคู่กนัไปเสมอ 

 
2.1.2 ววิฒันาการของทฤษฎภีาวะผู้นํา 
การศึกษาภาวะผูน้าํอย่างมีระบบไดด้าํเนินการต่อเนื#องมาร่วมร้อยปี เกิดมุมมอง และ

ความเชื#อต่าง ๆ ที#พฒันามาเป็นทฤษฎีภาวะผูน้าํจาํนวนมากมาย อยา่งไรก็ตามในการศึกษาเหล่านั�น 
จะมีแนวทางการศึกษาไม่แตกต่างกนันกั ดงัที# ยุคล์ (Yukl, 1989) ไดส้รุปแนวทางการศึกษาภาวะ
ผูน้าํของงานวจิยั ไดเ้ป็น 4 แนวทาง ดงัต่อไปนี� คือ 

2.1.2.1 ศึกษาอาํนาจ-อิทธิพล (Power-Influence Approach) ของผูน้าํ
การศึกษาประสิทธิภาพของภาวะผูน้าํจากอาํนาจ-อิทธิพลของผูน้าํ ส่วนใหญ่จะเนน้ หรือพิจารณาที#
ขนาด ชนิด และการใช้อาํนาจของผูน้ํา ดงัที#ยอมรับกันแล้วว่า อาํนาจเป็นสิ# งสําคญัสําหรับผูน้ํา 
เพราะนอกจากจะทาํใหมี้อิทธิพลต่อลูกนอ้งแลว้ ยงัสามารถมีอิทธิพลต่อเพื#อนผูน้าํในระดบัเดียวกนั
ต่อผูบ้งัคบับญัชาในระดบัสูง รวมทั�งบุคคลภายนอกหน่วยงาน และองคก์ารได ้ซึ# งในการศึกษาวิจยั
ชนิดนี�  นกัวจิยัจะมีคาํถามที#ตอ้งการ คาํตอบอยูห่ลายคาํถาม ไดแ้ก่ (1) อะไรคือแหล่งของอาํนาจผูน้าํ 
ลกัษณะเฉพาะใดของผูน้าํ และในสถานการณ์ เช่นอะไรที#ทาํให้ผูน้าํมีอาํนาจ (2) ทิศทางการเพิ#ม 
และลดอาํนาจของผูน้าํจากกระบวนการแลกเปลี#ยนอิทธิพลเป็นอย่างไร นอกจากนั�น การที#ตอ้ง
วิเคราะห์อาํนาจของผูน้าํพร้อม ๆ กบัการวิเคราะห์อาํนาจของหน่วยงาน และกลุ่มคน ทาํให้การ
ประเมินประสิทธิภาพของภาวะผูน้ํามุ่งเน้นไปที#ความสามารถในการปรับตวัขององค์การต่อ
สิ#งแวดลอ้มที#เปลี#ยนไป อนัเนื#องมาจากใชก้ลยทุธ์อิทธิพลของผูน้าํ  

2.1.2.2 ศึกษาพฤติกรรม (Behavior Approach) ของผูน้าํ การศึกษา
ประสิทธิภาพของภาวะผูน้าํจากพฤติกรรม หรือแบบของผูน้าํนั�นมกัจะมุ่งไปที# พฤติกรรมอะไรบา้ง
ของผู ้นําที#ใช้ในการปฏิบัติหน้าที# ต่าง ๆ หรือผู ้นําทําอะไรบ้างในการปฏิบัติงานให้ประสบ
ความสาํเร็จอยา่งมีประสิทธิภาพ การศึกษาวจิยัเกี#ยวกบัพฤติกรรมของผูน้าํจะแบ่งออกไดเ้ป็น 2 กลุ่ม
ใหญ่ ๆ โดยกลุ่มแรกจะทาํการศึกษากิจกรรมต่าง ๆ ของงานบริหารของผูน้าํ และเวลาที#ผูน้าํใชใ้นแต่
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ละกิจกรรมในระยะตน้ ส่วนในปัจจุบนัจะมุ่งเนน้ศึกษาภาระหนา้ที# หรืองานของผูน้าํแต่ละชนิด เพื#อ
คน้หาพฤติกรรมของผูน้าํที#เหมาะสม หรือทาํให้แต่ละภารกิจประสบความสําเร็จ สําหรับงานวิจยั
กลุ่มที#สองจะศึกษามุ่งเน้นไปที#ความแตกต่างระหว่างพฤติกรรมที#มีประสิทธิภาพ และไม่มี
ประสิทธิภาพของผูน้าํ โดยหาความสัมพนัธ์ระหว่างพฤติกรรมของผูน้าํ กบัความพึงพอใจ และผล
การปฏิบติังานของผูต้ามพฤติกรรมของผูน้าํ ที#นาํมาพิจารณามกัเป็นพฤติกรรมที#สําคญั ๆ (Critical 
Incident) ของการบริหาร ซึ# งมหาวิทยาลยั และสถาบนัต่าง ๆ ในสหรัฐอเมริกาไดใ้ห้ความสนใจ 
และทาํการวจิยัเกี#ยวกบัพฤติกรรมของผูน้าํ โดยทาํการศึกษาถึงพฤติกรรมของผูน้าํที#มีประสิทธิภาพ 
โดยผลสรุปที#สําคญั ๆ ยกตวัอย่างเช่น การศึกษาของ Ohio State University, University of 
Michigan, Managerial Grid ของ Blake and Mouton เป็นตน้  

2.1.2.3 ศึกษาคุณลกัษณะ (Trait Approach) ของผูน้าํ การศึกษาวิจยัแบบ
นี�จะมุ่งเนน้ไปที#คุณลกัษณะเฉพาะของผูน้าํ ซึ# งในอดีตที#ผา่นมาเชื#อวา่ผูน้าํที#ประสบความสําเร็จ จะมี
คุณสมบติัพิเศษเหนือกวา่ผูต้าม เช่น การทาํงานไม่รู้จกัเหน็ดเหนื#อย การสามารถหยั#งรู้ใจคนได ้การ
คาดคะเนเหตุการณ์ล่วงหน้าไดแ้ม่นยาํอยา่งน่ามหัศจรรย ์และมีพรสวรรค์ในการชกัจูงคนไดอ้ย่าง
เหลือเชื#อ การศึกษาคุณลกัษณะของผูน้าํไดมี้มากในระหวา่ง ค.ศ.1930 - 1940 แต่ก็ไม่มีงานวิจยัใด
ยนืยนัไดว้า่คุณลกัษณะของผูน้าํแต่ละคุณลกัษณะ มีความสัมพนัธ์ต่อความสําเร็จของผูน้าํไดอ้ยา่งไร 
จึงทาํให้นกัวิจยั ให้ความสนใจในคุณลกัษณะของผูน้าํน้อยลงตามลาํดบั อย่างไรก็ตามได้มีความ
พยายามที#จะศึกษาว่าคุณลกัษณะของผูน้าํชนิดที#จาํเป็นสําหรับงานของผูน้าํแต่ละประเภทอย่างไร 
และในสถานการณ์ที#แตกต่างกนั คุณลกัษณะใดที#จะช่วยใหผู้น้าํประสบความสาํเร็จได ้

2.1.2.4 ศึกษาสถานการณ์ (Situational Approach) ของผูน้าํ การศึกษาวิจยั
สถานการณ์ที#มีผลต่อประสิทธิภาพของภาวะผูน้าํนั�น จะมุ่งเน้นศึกษาสถานการณ์ที#สําคญั ๆ เช่น 
อาํนาจหนา้ที# และความมั#นคงของผูน้าํ ลกัษณะงานของผูน้าํ ความสามารถ และแรงจูงใจของผูต้าม 
สภาพแวดล้อมภายนอก ความคาดหวงั และข้อเรียกร้องต่าง ๆ เกี#ยวกับงานของลูกน้อง เพื#อน
ร่วมงาน และบุคคลภายนอก องค์การ การศึกษาวิจยัเกี#ยวกบัสถานการณ์นี�  แยกออกไดเ้ป็น 2 กลุ่ม
ใหญ่ ๆ โดยกลุ่มแรกจะมุ่งเน้นว่าสถานการณ์ใดที#จะมีอิทธิพลต่อพฤติกรรมแต่ละพฤติกรรมของ
ผูน้ําอย่างไร ดังนั� น การวิจยั ประเภทนี� จึงต้องศึกษาว่าพฤติกรรมการบริหารงานของผูน้ํา ต่าง
องคก์าร ต่างระดบั เหมือน หรือแตกต่างกนัอยา่งไร สําหรับกลุ่มที#สอง มุ่งที#จะศึกษาวา่ สถานการณ์
ลักษณะใดจะมีส่วนทาํให้พฤติกรรม หรือแบบของผูน้ํา รวมทั� งคุณลักษณะของผูน้ํา มีผลต่อ
ประสิทธิภาพของภาวะผูน้าํ เพราะนกัวจิยักลุ่มนี�  มีพื�นฐานความคิดที#วา่พฤติกรรมใดพฤติกรรมหนึ#ง
ไม่เหมาะสําหรับทุกสถานการณ์ หรือประสิทธิภาพของผูน้าํขึ�นอยู่กบัความสามารถในการปรับ
พฤติกรรมใหเ้ป็นไปตามการเปลี#ยนแปลงของสถานการณ์ หรือเหมาะสมกบัสถานการณ์ 
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ในอดีตนายกรัฐมนตรีขององักฤษ นางมาร์กาเร็ต แทตเชอร์ อยูใ่นตาํแหน่ง นางไดรั้บ
กล่าวขานไปทั#วโลกวา่เป็นหญิงเหล็ก หวัใจสิงห์ มีความเชื#อมั#นตนเองสูง มุ่งมั#น และมีการตดัสินใจ
ที#เฉียบขาด คาํอธิบายเช่นนี�ก็คือ คุณลกัษณะ (Traits) ที#คนทั#วไปมีต่ออดีตนายกรัฐมนตรีผูน้ั�น และ
เป็นคาํยืนยนัถึงความสําคญัของทฤษฎีคุณลกัษณะของผูน้าํนั#นเอง มีการกล่าวถึงคุณลกัษณะของ
ผูน้าํคนอื#น เช่น อดีตประธานาธิบดี เนลสัน แมนเดลา ของอฟัริกาใต ้วา่เป็นผูน้าํโดยบารมี หรือผูน้าํ
โดยเสน่หา (Charismatic leaders) เป็นตน้ ไดมี้การศึกษาคน้ควา้ในตะวนัตกตั�งแต่ทศวรรษ 1930 
เรื#อยมาเกี#ยวกบัคุณลกัษณะดา้นบุคลิกภาพ ดา้นสังคม และดา้นสติปัญญาเพื#อหาคาํตอบวา่ คนที#เป็น
ผูน้าํมีอะไรแตกต่างกบัคนที#ไม่เป็นผูน้าํ พบวา่คุณลกัษณะสาํคญัของผูน้าํ มีอยู ่6 ประการ ไดแ้ก่  

1. ความมีพลงั และความทะเยอทะยาน (Energy and ambition) 
2. ความปรารถนาที#จะนาํผูอื้#น (The desire to lead) 
3. ความซื#อสัตย ์มีจริยธรรมยดึมั#นหลกัการ (Honesty and integrity) 
4. ความเชื#อมั#นตนเอง (Self-confidence) 
5. ความเฉลียวฉลาด (Intelligence) 
6. ความรอบรู้ในงาน (Job-relevant knowledge) 

 ต่อมามีผลวิจยัเพิ#มเติม ที#สนับสนุนถึงคุณลกัษณะที#สําคญัอีกประการหนึ# งของผูน้าํ 
ไดแ้ก่ ความสามารถสูงในการควบคุมตนเอง (High self-monitoring) โดยคนที#มีคุณลกัษณะดา้นนี�  มี
ความสามารถในการยืดหยุน่ต่อการปรับพฤติกรรมตนเองให้สอดคลอ้งกบัสถานการณ์ต่าง ๆ ไดดี้
กล่าวโดยรวมผลการศึกษาวิจยัด้านคุณลกัษณะของผูน้าํกว่าครึ# งศตวรรษสรุปไดว้่า คุณลกัษณะมี
ความสาํคญัต่อความสาํเร็จของผูน้าํมากขึ�น แต่ยงัไม่พบวา่คุณลกัษณะอยา่งใดอยา่งหนึ#งที#ประกนัต่อ
ความสาํเร็จ ดงักล่าวได ้
 การศึกษาภาวะผูน้าํโดยยดึดา้นคุณลกัษณะเป็นเกณฑน์ั�นพบวา่ มีจุดดอ้ยอยูอ่ยา่งนอ้ย 4 
ประการ ไดแ้ก่ 1) ยงัไม่พบวา่มีคุณลกัษณะใดมีความเป็นสากลที#สอดคลอ้งกบัการเป็นผูน้าํไดดี้ใน
ทุกสถานการณ์ 2) คุณลกัษณะของผูน้าํมกัใชไ้ดก้บัสถานการณ์ที#ขาดความชดัเจน (Weak Situation) 
แต่ในสถานการณ์ที#มีความชดัเจน (Strong Situation) เช่น เป็นองคก์ารแบบทางการที#มีโครงสร้าง 
กฎระเบียบชดัเจน มีปทสัถานทางพฤติกรรมที#ปฏิบติัแน่นอน ในสถานการณ์เช่นนี�  คุณลกัษณะของ
ผูน้าํมีความสําคญัลดลง 3) ยงัขาดความชดัเจนในแง่ความเป็นเหตุ และผลต่อกนั เช่น ผูน้าํมีความ
เชื#อมั#นตนเองมาก่อน หรือว่าเมื#อประสบความสําเร็จในงานแลว้ส่งผลให้ผูน้าํมีความมั#นใจตนเอง 
เป็นตน้ 4) คุณลกัษณะน่าจะเป็นเครื#องบ่งบอกถึงความเป็นผูน้าํไดม้ากกว่าที#จะใช้แยกคนเป็นผูน้าํ
ออกจากคนที#ไม่ใช่ผูน้าํ 
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นกัวิชาการที#ศึกษาเกี#ยวกบัภาวะผูน้าํหลาย ๆ ท่าน ไดว้ิพากษ์วิจารณ์แนวคิดเกี#ยวกบั
ภาวะผูน้าํที#มีอยูจ่ากอดีตถึงปัจจุบนัวา่ มีความเฉพาะเจาะจงทางสังคม และวฒันธรรม เพราะแนวคิด 
และทฤษฎีส่วนใหญ่มาจากการศึกษา วิจยั และทดลองในประเทศสหรัฐอเมริกา แคนาดา หรือ
ประเทศทางยุโรปเพียงบางประเทศเท่านั�น ดงัเช่นที# House (1995 อา้งถึงใน Hartog และ Koopman, 
2001) ไดก้ล่าวว่า ทฤษฎีภาวะผูน้าํส่วนใหญ่มกัจะมีพื�นฐานทางวฒันธรรมของประเทศแถบทวีป
อเมริกาเหนือ โดยเฉพาะวฒันธรรมอเมริกนัที#ลกัษณะบางอย่างแตกต่างจากวฒันธรรมในประเทศ
อื#น ๆ เช่น การเนน้ที#ปัจเจกบุคคล ในขณะที#บางวฒันธรรมลกัษณะการรวมกลุ่มทางสังคมจะมีความ
โดดเด่นกว่า แต่ก็ยงัมีการนําทฤษฎีเหล่านี� มาตีความโดยปราศจากการประยุกต์ที# เหมาะสม 
โดยเฉพาะประเทศที#กําลังพัฒนาที#ค่อนข้างจะมีความแตกต่างอย่างเห็นได้ชัด จากประเทศ
สหรัฐอเมริกา หรือประเทศที#พฒันาแลว้อื#น ๆ นอกจากนั�น Kanungo และ Mendonca (1996 อา้งถึง
ใน Hartog และ Koopman, 2001) ยงัไดอ้ภิปรายวา่ ในประเทศที#กาํลงัพฒันา ควรให้ความสําคญักบั
การเปลี#ยนแปลงองค์การ มากกว่าการให้ความสําคญักบัการรักษาสภาพที#เป็นอยู่ในปัจจุบนั จาก
ขอ้มูลดงักล่าว จึงมีการแสดงความคิดเห็นวา่ บทบาทของผูน้าํที#มีความสามารถพิเศษ (Charismatic 
Leadership Role) มีความสําคญัต่อองคก์ารในประเทศกาํลงัพฒันา โครงการวิจยั GLOBE ที#เป็น
การศึกษาในระยะยาวใน 60 ประเทศ มีวตัถุประสงค์เพื#อค้นหาคุณสมบติัร่วมของภาวะผูน้ําที#
เหมือนกนัในทุกวฒันธรรม และเพื#อคน้หาคุณสมบติัของภาวะผูน้าํที#เป็นที#ยอมรับในต่างวฒันธรรม 
ซึ# งไดผ้ลโดยสรุปว่า หลาย ๆ คุณสมบติัที#เหมือน ๆ กนัในทุกวฒันธรรม สะทอ้นภาวะผูน้าํแบบใช้
ความสามารถพิเศษ สร้างแรงบนัดาลใจ และมีวิสัยทศัน์กวา้งไกล (Charismatic, Inspirational, and 
Visionary Leadership) นอกจากนั�น ผูน้าํที#มุ่งการทาํงานเป็นทีม (Team-Oriented Leadership) มุ่ง
ความเป็นเลิศ (Being Excellence Oriented) เด็ดขาด (Decisive) เฉลียวฉลาด (Intelligent) และใชว้ิธี
แกปั้ญหาแบบ Win-Win (A Win-Win Problem Solver) (Den Hartog et al., 1999 อา้งถึงใน Den 
Hartog และ Koopman, 2001) ก็มีลกัษณะเป็นคุณสมบติัร่วมเช่นกนั  

จากผลการศึกษาของ Graen และWakabayashi (1994 อา้งถึงใน Muchinsky, 2003) ที#
ศึกษาความแตกต่างทางวฒันธรรมญี# ปุ่น และอเมริกันในบริษัทที# มีการลงทุนข้ามชาติ โดย
ประกอบด้วยพนักงานทั�งญี#ปุ่น และอเมริกนัทาํงานร่วมกนั ปรากฏว่า ผูจ้ดัการของทั�งสองชาติมี
ลกัษณะของวฒันธรรมในการทาํงานบางอยา่งที#แตกต่างกนั ซึ# งไดมี้การเสนอทางออกโดยการให้ทั�ง
สองฝ่ายต่างเรียนรู้วฒันธรรมของกัน และกัน แล้วร่วมกันสร้างวฒันธรรมขององค์การ ซึ# งเป็น
วฒันธรรมร่วมกนัขึ�นมา House, Wright และ Aditya (1997 อา้งถึงใน Muchinsky, 2003) และ Bond 
และSmith (1996 อา้งถึงใน Muchinsky, 2003) ไดอ้ภิปรายวา่ ความแตกต่างทางวฒันธรรมมีอิทธิพล
ต่อความคาดหวงั และการตั�งสมมติฐานเกี#ยวกบัสิ#งแวดลอ้มของบุคคล ทศันคติที#มีต่อคนวฒันธรรม
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อื#น และรูปแบบการมีปฏิสัมพนัธ์ทางสังคม อีกทั�งอิทธิพลทางวฒันธรรม ยงัมีผลกระทบต่อรูปแบบ
ภาวะผูน้าํที#มีประสิทธิผล ซึ# งแสดงให้เห็นว่ารูปแบบภาวะผูน้าํที#ประสบความสําเร็จควรจะตอ้ง
ขึ�นกบัปัจจยัดา้นวฒันธรรมดว้ย ตั�งแต่มีการเริ#มตน้ศึกษาภาวะผูน้าํอย่างเป็นแบบแผน ตามระเบียบ
วิธีการทางวิทยาศาสตร์มาจนถึงปัจจุบนั ก็ปรากฏว่ามีการศึกษา และเกิดแนวคิดขึ�นมากมาย แต่
อย่างไรก็ตามก็ยงัไม่มีผูใ้ดสามารถสรุปได้ว่า รูปแบบผูน้าํแบบใดที#จะทาํให้ผูน้าํมีประสิทธิภาพ
สูงสุด (ธงชยั สันติวงษ,์ 2540) ทั�งนี� เพราะภาวะผูน้าํนั�นเป็นเรื#องที#สัมพนัธ์กบัตวัแปรอีกมากมายซึ# ง
ไม่ไดห้ยดุนิ#ง หากแต่เปลี#ยนแปลง เคลื#อนไหวอยูเ่สมอ 
 อยา่งไรก็ตามในยคุศตวรรษที# 21 เมื#อองคก์ารทั�งหลายตอ้งเผชิญกบัการเปลี#ยนแปลงที#
รวดเร็ว และมีปัญหาที#ทา้ทายใหม่ ๆ เกิดขึ�นมากมาย บทบาทของผูน้าํจึงทวีความซบัซ้อน และเพิ#ม
ความสาํคญัยิ#งขึ�น ผูน้าํในอนาคตไม่เพียงแต่มีคุณลกัษณะที#กล่าวแลว้ แต่ตอ้งมีทกัษะ และสมรรถนะ
ใหม่ ๆ เพิ#มขึ�น ไดแ้ก่ ความสามารถในการคิดเชิงซบัซ้อน (Cognitive Complexity) ความสามารถใน
การเรียนรู้ดว้ยตนเอง (Self-Learning) ความสามารถดา้นพฤติกรรมที#ยืดหยุน่ไดม้ากขึ�น (Behavioral 
Flexibility) ความไวต่อการรับรู้ทางวฒันธรรม (Cultural Sensitivity) ความสามารถวิเคราะห์
กระบวนการ (Process Analysis) และความสามารถในการประกอบอาชีพอิสระ (Entrepreneurial 
Ability) เป็นตน้  
  

2.1.3 ทฤษฎภีาวะผู้นําเชิงพฤติกรรม: The Ohio State Leadership Studies 
ในช่วงปลายทศวรรษ 1940 นักวิจยัส่วนใหญ่หันเหการศึกษาภาวะผูน้าํที#มุ่งเน้นดา้น

คุณลกัษณะไปสู่การศึกษาภาวะผูน้าํในเชิงกระบวนการ และกิจกรรมของผูน้าํ ซึ# งสามารถมองเห็น
ไดช้ดัเจน ซึ# งเรียกวา่ การศึกษาภาวะผูน้าํเชิงพฤติกรรม โดยพิจารณาวา่ มีพฤติกรรมใดบา้งที#ผูน้าํที#
ประสบความสาํเร็จแตกต่างจากผูน้าํที#ไม่ประสบความสาํเร็จ การศึกษาภาวะผูน้าํเชิงพฤติกรรม ที#จะ
กล่าวถึงในที#นี� มี 3 ทฤษฎี ไดแ้ก่ การศึกษาภาวะผูน้าํที#มหาวิทยาลยัโอไฮโอสเตท (Ohio State 
Studies) การศึกษาภาวะผูน้าํที#มหาวิทยาลยัมิชิแกน (University of Michigan Studies) และทฤษฎีตา
ข่ายภาวะผูน้าํ (Leadership grid) รวมทั�งทฤษฎีการแลกเปลี#ยนระหวา่งผูน้าํกบัสมาชิก 

ในช่วงปี ค.ศ. 1945 คณะนักวิจยัของมหาวิทยาลยัโอไฮโอสเตทในสหรัฐอเมริกา ได้
สรุปผลการวิจยัโดยจาํแนกพฤติกรรมของผูน้าํออกเป็น 2 มิติ ได้แก่ ด้านกิจสัมพนัธ์ (Initiating 
Structure) กบัดา้นมิตรสัมพนัธ์ (Consideration) เป็นครั� งแรกที#เนน้ความสําคญัทั�งของงาน และคน 
ในการประเมินพฤติกรรมของผูน้าํ 

 2.1.3.1 พฤติกรรมของผูน้าํที#มุ่งดา้นกิจสัมพนัธ์ (Initiating structure) เป็น
พฤติกรรมของผูน้าํที#แสดงออกต่อผูต้าม โดยมุ่งที#ความสําเร็จขององค์การ ในเรื#องเกี#ยวกบัการจดั
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โครงสร้างของงาน และองคก์าร การกาํหนดคุณลกัษณะของงานที#ตอ้งการ การกาํหนดบทบาทของ
ผูน้ํา และผูต้าม การมอบหมายงาน และความรับผิดชอบ การกําหนดวิธีสื# อสาร การกําหนด
กระบวนการ และวิธีการทาํงาน เป็นตน้ ซึ# งเป็นพฤติกรรมของผูน้าํที#มุ่งความสําเร็จของงาน โดยผู ้
ตามมีโอกาสไดเ้รียกร้อง หรือเสนอเงื#อนไขการทาํงานไดน้อ้ยมาก 

 2.1.3.2 พฤติกรรมของผูน้ําที#มุ่งมิตรสัมพนัธ์ (Consideration) เป็น
พฤติกรรมของผูน้าํ ที#แสดงถึงความรู้สึกไวต่อการรับรู้ต่อผูต้ามในแง่ให้การยอมรับถึงความรู้สึก 
ความคิด การใหค้วามไวว้างใจ การแสดงความชื#นชม และรับฟังปัญหาของผูต้ามอยา่งตั�งใจ การรับ
ฟังขอ้เสนอแนะ ของผูต้ามเพื#อประกอบการตดัสินใจ การแสดงความเอื�ออาทร ห่วงใยต่อปัญหา 
และความตอ้งการของลูกนอ้ง เป็นตน้ 

จากพฤติกรรมของผูน้าํทั�งสองดา้นดงักล่าว เมื#อนาํมาผสมผสานกนั ทาํใหไ้ดแ้บบของ 
ผูน้าํ (Leadership style) ขึ�น ดงันี�  
 
ภาพ 2.1 มิติพฤติกรรมผู้นํา ตามการศึกษาภาวะผู้นําของโอไฮโอสเตท  

ที�มา: DuBrin, 1998 

 
 

จากตาราง สามารถอธิบายถึงมิติพฤติกรรมของผูน้าํได้ว่า เมื#อผูน้าํมีพฤติกรรมที#มุ่ง
สร้างโครงสร้าง (Initiation structure) สูง ก็จะก่อให้เกิดภาวะผูน้าํแบบเผด็จการขึ�น กล่าวคือ จะให้
ความสําคญัในเรื#องการวางแผน ประสานงาน สั#งการ คอยแกไ้ขปัญหา โดยระบุขอบเขต และบทบาท
หนา้ที#ของผูใ้ตบ้งัคบับญัชาอยา่งชดัเจน และจะตาํหนิงานที#ต ํ#ากวา่มาตรฐาน สร้างความกดดนัต่อลูกนอ้ง
อยูเ่สมอ และหากผูน้าํมีพฤติกรรมที#มุ่งเนน้ความสัมพนัธ์ (Consideration) สูง ก็จะก่อนให้เกิดภาวะ
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ผูน้าํแบบประชาธิปไตย คือ มีความเป็นกนัเอง คอยให้คาํปรึกษาแก่ผูใ้ตบ้งัคบับญัชา และยอมรับใน
ความคิดเห็นของผูใ้ตบ้งัคบับญัชา เปิดตวัสื#อสารกบัผูใ้ตบ้งัคบับญัชา คอยช่วยเหลือสนบัสนุน รักษา
ผลประโยชน์ของผูใ้ตบ้งัคบับญัชาเสมอ 
 

ภาพ 2.2 รูปแบบของผู้นํา ตามการศึกษาภาวะผู้นําของโอไฮโอสเตท  

 
 
จากภาพ สามารถอธิบายถึงคุณลกัษณะของผูน้าํในรูปแบบต่าง ๆ ได ้ดงันี�  
1. ผูน้าํแบบเสรีนิยม (Laissez-Faire Leadership) หรือ Free-rein Leadership ผูน้าํแบบ

นี�  จะปล่อยให้ผูอ้ยู่ใตบ้งัคบับญัชากระทาํกิจการใด ๆ ได้โดยเสรี ซึ# งการกระทาํนั�นตอ้งไม่ขดัต่อ
กฎหมาย กฎระเบียบ หรือขอ้บงัคบัที#กาํหนดไว ้และตนเป็นผูดู้แลให้กิจการดาํเนินไปไดโ้ดยถูกตอ้ง
เท่านั�น มีการตรวจตรานอ้ยมาก สมาชิกจะมี เสรีภาพในการตดัสินใจ ผูน้าํจะจดัหาวตัถุดิบให้ และ
จะคอยให้ขอ้มูลเพิ#มเติมเมื#อตอ้งการ ผูน้าํจะไม่เขา้ยุ่งเกี#ยวใด ๆ จะไม่พยายามพูดถึงกิจกรรมของ
สมาชิก และจะไม่พยายามกาํกบักลุ่มแต่อยา่งใด 

2.  ผู ้นําแบบชี� แนะ (Directive Leadership) ผู ้นําแบบนี� จะบอก หรือสั# งให้
ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาทาํในสิ#งที#ตอ้งการ ผูน้าํจะควบคุมการปฏิบติังานอยา่งใกลชิ้ด ดูแลให้ปฏิบติัตามกฎ 
ระเบียบ และวธีิการทาํงาน คอยจดัตารางการทาํงาน และประสานงานอยา่งมีประสิทธิภาพ และมีผล
ต่อการเพิ#มความพยายามของผูใ้ต้บังคับบัญชา ซึ# งผูน้ ําแบบนี� จะเหมาะกับงานมีลักษณะไม่มี
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โครงสร้าง และซบัซอ้นผูใ้ตบ้งัคบับญัชาขาดประสบการณ์ และองคก์าร หรือหน่วยงานไม่มีกฎ และ
วธีิการดาํเนินงานที#ชดัเจน ผูต้ามไม่รู้จะทาํอยา่งไร หรือไม่รู้วา่องคก์ารคาดหวงัอะไรจากเขา  

3. ผูน้าํแบบที#ยึดตวัเองเป็นมาตรฐาน (Pace-Setting Leader) ผูน้าํแบบนี�  เกิดขึ�นจาก
องคป์ระกอบที#เป็นสมรรถนะดา้นความฉลาดรู้ทางอารมณ์ อยู ่3 ประการ ไดแ้ก่ 1) สมรรถนะในการ
มีสติรู้ตวั (Conscientiousness) 2) สมรรถนะในการขบัเคลื#อนสู่ผลสําเร็จ (Drive to achieve) 3) 
สมรรถนะในการริเริ#ม (Initiative) ผูน้าํแบบนี�กาํหนดเกณฑม์าตรฐานของงานไวสู้ง ตามที#ตนเองเคย
ทาํได ้และจะผลกัดนัใหผู้ต้ามตอ้งทาํใหไ้ดเ้ท่ากบัเกณฑม์าตรฐานของตน คนที#ทาํไม่ไดถึ้งเกณฑ์ จึง
มีโอกาสที#จะถูกปรับออกได ้คาํพดูที#เป็นตวัแทนของผูน้าํแบบใชต้วัเองเป็นมาตรฐานก็คือ “จงทาํให้
ไดเ้หมือนกบัขา้พเจา้ (Do it like me)” ผูน้าํแบบที#ใชต้วัเองเป็นมาตรฐาน มกัจะไม่ให้ความไวว้างใจ
ต่อผูป้ฏิบติังาน จึงไม่ยอมให้คนเหล่านี� มีโอกาสได้เลือกวิธีทาํงาน ตลอดจนได้ริเริ#มใหม่ ๆ ด้วย
ตนเอง ผลที#เกิดขึ�นจากผูน้าํแบบนี�  ก็คือ ทาํลายบรรยากาศที#ดีของที#ทาํงาน ทาํให้ผูป้ฏิบติังานรู้สึกวา่
ตนเองไม่ดีพอ และไม่เหมาะสมกบังานที#ทาํนั�น ทาํให้ขวญักาํลงัใจ (Morale) ในการปฏิบติังาน
ลดลง นอกจากนี�  สิ#งที#ขาดหายไปจากองคก์าร ก็คือ ความยืดหยุน่ (Flexibility) พร้อมกบัความรู้สึก
รับผิดชอบ (Responsibility) จึงเป็นแบบผูน้าํที#ลดพลงัอาํนาจขององค์การ (Build dissonance) 
อยา่งไรก็ตาม ผูน้าํแบบนี�ก็สามารถใชไ้ดผ้ลดีในสถานการณ์ที#ผูต้าม มีแรงจูงใจตนเองสูง มีทกัษะดี 
และมีความตอ้งการในการประสานงาน และการชี� ทิศทางจากผูน้าํนอ้ยอยูแ่ลว้ ผูน้าํแบบที#ใช้ตวัเอง
เป็นมาตรฐาน สามารถใชไ้ดผ้ลดีกบัทีมงานดา้นบญัชี ทีมกฎหมาย ทีมวิจยั และทีมงานดา้นเทคนิค 
(Technicians) เป็นตน้ 

4. ผูน้าํแบบมีส่วนร่วม (Participative Leadership) ผูน้าํแบบนี�  จะแสวงหาความคิด 
และขอ้เสนอแนะต่าง ๆ จากผูใ้ตบ้งัคบับญัชา และนาํมาพิจารณาในการปฏิบติังาน และประกอบการ
ตัด สิ นใ จช อบ ใ ห้ส ม า ชิ ก มี ส่ วนร่วม ใ นก า รออก ค วา ม คิ ด เ ห็น  ใ ห้ข้อ มู ล  ใ ห้ค ํา ป รึก ษ า 
รวมถึงการให้สมาชิกมีส่วนร่วมในการตัดสินใจด้วย ผู ้นําประเภทนี� ส่วนมากจะชอบการ
ติดต่อสื#อสารแบบ 2 ทางทั�งจากระดบับน และระดบัล่าง ในระดบัเดียวกนั หรือในกลุ่มผูร่้วมงาน 
ผูน้าํจะมีความเชื#อมั#น และศรัทธาในตวัผูใ้ตบ้งัคบับญัชาสูงมากในทุกดา้น มีการจูงใจดว้ยการให้
รางวลัในรูปของเงิน และส่งเสริมใหก้ลุ่มมีความผกูพนักบัองคก์าร โดยการร่วมกนักาํหนดเป้าหมาย 
และประเมินความกา้วหนา้ของเป้าหมายนั�น  

5. ผูน้าํแบบปรึกษาหารือ (Consultative – Democratic) ผูน้าํจะให้ความสําคญัแก่
ผู ้ใต้บังคับบัญชา แต่ย ังไม่ เ ชื# อมั#น และไว้ใจอย่างสมบูรณ์ พยายามที#จะนําความคิดของ
ผูใ้ตบ้งัคบับญัชามาพิจารณาดว้ยในการปฏิบติังาน ใช้รางวลัเป็นเครื#องจูงใจ และมีการลงโทษบา้ง
เป็นครั� งคราว การติดต่อสื#อสารในองคก์ารใชท้ั�งบนลงล่าง และจากล่างขึ�นขา้งบน นโยบายเปิดกวา้ง
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สําหรับการตดัสินใจ แต่ส่วนใหญ่ก็จะตดัสินโดยผูน้าํ นอกจากบางเรื#องก็ยอมให้มีการตดัสินใจใน
ระดบัล่าง  
 

2.1.4 ทฤษฎภีาวะผู้นําเชิงพฤติกรรมที�น่าสนใจ 
2.1.4.1 การศึกษาภาวะผูน้าํที#มหาวิทยาลยัมิชิแกน (The University of 

Michigan studies) คณะนกัวิจยัของมหาวิทยาลยัมิชิแกน ไดท้าํการวิจยั โดยจาํแนกพฤติกรรมของ
ผูน้าํออกเป็น 2 แบบ ไดแ้ก่ 1) พฤติกรรมของผูน้าํที#มุ่งผลผลิต (Production-Centered Leaders) เป็น
ผูน้ําที#แสดงพฤติกรรมต่าง ๆ ที#เกี#ยวกับกระบวนการที#นําไปสู่การผลิต เช่น พฤติกรรมในการ
กาํหนดมาตรฐาน การจดัแบ่งงาน การอธิบายขั�นตอน และวิธีการทาํงาน การนิเทศตรวจสอบการ
ปฏิบติังานของคน ทั�งนี� เพื#อประกนัความสําเร็จของงาน กบั 2) พฤติกรรมของผูน้าํที#มุ่งคนงาน 
(Employee – Centered Leaders) เป็นผูน้าํที#แสดงพฤติกรรมต่อพนกังานดว้ยการกระตุน้ให้เขา้มามี
ส่วนร่วมในการกาํหนดเป้าหมายการทาํงาน การตดัสินใจที#เกี#ยวกบัการทาํงาน พฤติกรรมของผูน้าํ
จะแสดงออกดว้ยการไวว้างใจ เคารพต่อกนั ใชว้ธีิจูงใจต่อการทาํงานเพื#อใหไ้ดผ้ลผลิตออกมาสูง  
 
ภาพ 2.3 ภาวะผู้นําเชิงพฤติกรรม ตามการศึกษาภาวะผู้นําของโอไฮโอสเตท และมิชิแกน  

ที�มา: Moorhead and Griffin, 1995 
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พฤติกรรมของผูน้าํที#มุ่งผลผลิต และมุ่งคนงาน จึงมีความคลา้ยคลึงกบัพฤติกรรมมุ่งกิจ
สัมพนัธ์ และมุ่งมิตรสัมพนัธ์ที#กล่าวมาแล้วตามลาํดบั สิ# งที#เป็นขอ้แตกต่างกนัก็คือ แนวคิดตาม
การศึกษาที#มิชิแกน ระบุวา่ ผูน้าํจะตอ้งมีพฤติกรรมเป็นเพียงอยา่งใดอยา่งหนึ#ง ระหวา่งพฤติกรรมที#
มุ่งผลผลิต หรือพฤติกรรมที#มุ่งคนงาน จึงเป็นแนวคิดเชิงมิติเดียว (One Dimension) ส่วนแนวคิดของ
การศึกษาที#มหาวิทยาลยัโอไฮโอสเตท เป็นแนวคิดแบบสองมิติ โดยถือว่า ผูน้าํแต่ละคนจะแสดง
พฤติกรรมทั�งมิติมุ่งกิจสัมพนัธ์ และมุ่งมิตรสัมพนัธ์ เกิดเป็นผูน้าํตามแบบที#กล่าวมาขา้งตน้ 

2.1.4.2 การศึกษาทฤษฎีตาข่ายภาวะผูน้าํ (Leadership grid) เดิมเรียกวา่ตาข่าย
การบริหาร (Managerial grid) ซึ# งเบลค และมูตนั (Blake and Mouton) แห่งมหาวิทยาลยัเท็กซสั ได้
พฒันาจากแนวคิดจากการศึกษาของมหาวิทยาลยัโอไฮโอสเตท โดยนาํพฤติกรรมของผูน้าํทั�งสอง
ดา้นมาจดัตารางตาข่ายสองมิติ ดงัตารางต่อไปนี�  

 
ภาพ 2.4 ตาข่ายแบบภาวะผู้นํา  

ที�มา: DuBrin, 1998 
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จากตารางพบวา่ จะมีการแบ่งพฤติกรรมออกเป็น 9 ระดบั เกิดเป็นตารางตาข่าย แทน
พฤติกรรมของผูน้าํขึ�น 81 ช่อง หรือ 81 แบบ แต่ที#เป็นแบบพฤติกรรมสําคญัที#ผูว้ิจยัขอนาํมากล่าวถึง 
มี 5 แบบ ดงันี�   

1. ผูน้ําแบบเอาแต่งาน หรือแบบ 9, 1 (Authority – compliance) จะเน้นหนักที#
ความสาํคญัของงาน ให้ความสําคญัของผูป้ฏิบติังานนอ้ยมากโดยมองคนวา่เป็นเพียงเครื#องมืออยา่ง
หนึ#งในการทาํให้งานสําเร็จ จะทาํการควบคุม ใชอ้าํนาจ และบีบบงัคบักดดนัให้คนทาํงานหนกัเพื#อ
ไปสู่เป้าหมาย 

2. ผูน้ําแบบที#เอาแต่นํ� าใจคน หรือแบบ 1, 9 (Country club) เป็นผูน้ําที#ไม่ให้
ความสําคญัต่องาน (Low concern for task) แต่จะให้ความสําคญัต่อความสัมพนัธ์ระหวา่งบุคคลสูง 
(High concern for people) พยายามทาํให้ลูกนอ้งเกิดความพึงพอใจ และมีความรู้สึกที#ดี จะพยายาม
เอาใจใส่ดูแลให้ความตอ้งการดา้นส่วนตวั และดา้นสังคมของลูกนอ้ง และสร้างบรรยากาศเชิงบวก
ขึ�นในที#ทาํงาน ดว้ยวธีิตกลงรอมชอม อยูก่นัแบบสบาย ๆ พยายามหลีกเลี#ยงการเกิดขดัแยง้ และเต็ม
ใจใหค้วามช่วยเหลือ เอื�อประโยชน์แก่ลูกนอ้งอยา่งเตม็ที# 

3. ผูน้าํแบบย ํ#าแย ่หรือแบบ 1, 1 (Impoverished) เป็นผูน้าํที#ไม่ใส่ใจให้ความสําคญัทั�ง
ดา้นงาน และคน ชอบแสดงตวัวา่เป็นผูน้าํ แต่ไม่มีพฤติกรรมแสดงออกให้เห็นถึงการเป็นผูน้าํ ขาด
ความรับผิดชอบ ละทิ�งงาน เลี#ยงปัญหา เลี#ยงการพบปะคน นิ#งเฉย ไม่ยอมผกูพนั หรือรับปากใด ๆ 
ถอนตวัจากกิจกรรมต่าง ๆ อยูแ่บบคนไร้อารมณ์ (บุคลิกแบบ 1,1 นั�นปัจจุบนัถือวา่ขาดคุณสมบติัที#
จะเรียกวา่ “ผูน้าํ” ตามนิยามคาํวา่ ภาวะผูน้าํสมยัใหม่)  

4. ผูน้ําแบบพบกันครึ# งทาง หรือแบบ 5, 5 (Middle of the road) มีลักษณะ
ประนีประนอม มีเป้าหมายของงานในระดับปานกลางไม่สูงนัก เช่นเดียวกบัด้านความสัมพนัธ์
ระหวา่งบุคคลก็อยูร่ะดบัปานกลาง เป็นผูพ้ยายามหาจุดสมดุลระหวา่งผูป้ฏิบติังาน กบัการทาํให้งาน
สําเร็จ แต่อยู่ในลกัษณะที#ไดท้ั�งสองด้านแค่ 5,5 คือ ชอบการประนีประนอม ไม่ชอบความขดัแยง้ 
แกปั้ญหาแบบใชไ้มน้วม บางครั� งก็ยอมเสียคาํพูดเพื#อให้งานคืบหนา้ หรือแกข้อ้ขดัแยง้ได ้ขอ้ยุติใน
การแกปั้ญหา จึงมีลกัษณะแบบเฉพาะกิจที#ไม่ถาวร 

5. ผูน้าํแบบทาํงานเป็นทีม หรือแบบ 9, 9 (Team management) จะมุ่งเนน้ความสําคญั
ทั�งด้านงาน และดา้นคน โดยส่งเสริม สนบัสนุนให้ผูป้ฏิบติังานเขา้มามีส่วนร่วมในกระบวนการ
ทาํงาน และการสร้างวิธีการทาํงานแบบทีมขึ� นในองค์การ พยายามให้ความใส่ใจดูแลทุกข์สุข 
ตอบสนองต่อความตอ้งการของผูป้ฏิบติังาน เพื#อใหเ้กิดความรักผกูพนัต่องาน วลีที#บ่งชี� ลกัษณะผูน้าํ
แบบ 9, 9 ไดแ้ก่ กระตุน้การมีส่วนร่วม ปฏิบติัการอยา่งมุ่งมั#น จดัลาํดบัความสําคญัชดัเจน เปิดใจ
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กวา้ง มีความเปิดเผย มองทะลุปรุโปร่ง และสนุกกับงาน ผูน้าํแบบ 9, 9 นี� ถือว่าเป็นผูน้ําที#มี
ประสิทธิผลสูงสุด บางทีเรียกผูน้าํแบบนี�วา่ “High-high leader”  
 แมว้า่ผลงานวจิยัเกี#ยวกบัภาวะผูน้าํเชิงพฤติกรรมที#ยกเป็นตวัอยา่งทั�งสามแนวคิด จะให้
กรอบความคิดในการจดัแบ่งมิติของพฤติกรรมหลกั และแบบต่าง ๆ ของผูน้าํซึ# งผูบ้ริหารสามารถ
นาํไปใช้วิเคราะห์ตนเอง และเลือกใช้ตามที#ตอ้งการก็ตาม แต่ผลวิจยัเหล่านี� ไดเ้สนอแนะแนวทาง
ปฏิบติัที#มีประโยชน์ต่อผูบ้ริหาร ไดแ้ก่ 1) ผูบ้ริหารจาํเป็นตอ้งหาแนวปฏิบติั ที#เนน้ทั�งดา้นงาน และ
ความสัมพนัธ์ไปพร้อมกนั 2) ตอ้งใชว้ตัถุประสงค ์และลาํดบัความสําคญัก่อนหลงัของภารกิจเป็น
ตวันาํพฤติกรรม 3) รู้จกัเลือกใชพ้ฤติกรรมที#เหมาะสม และสอดคลอ้งกบัสถานการณ์ 
 สรุปผลจากการวเิคราะห์เกี#ยวกบัภาวะผูน้าํตามรายละเอียดที#กล่าวมาทั�งหมดนี�  จะเป็น
บทตั�งต้นที#นําไปสู่การประเมินทางจิตวิทยา เพื#อค้นหาพฤติกรรม และการวางแผนเพื#อพฒันา
รายบุคคล เพื#อให้พบศกัยภาพที#แทจ้ริง ผูน้าํสามารถบรรลุวตัถุประสงค ์และเป้าหมายที#กาํหนดไว้
ต่อไป 
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บทที� 3 

ระเบียบวจิัย 
 
 

ในการทาํวิจยัครั� งนี�  ผูว้ิจยัไดท้าํการเก็บรวบรวมขอ้มูลเบื�องตน้ของผูถู้กประเมิน  และ
มีการนาํเครื&องมือประเมินทางจิตวิทยา (Psychometrics Assessment) ที&ชื&อ The Work Behavior 
Inventory (WBI) ซึ& งเป็นโปรแกรมคน้หาภาวะผูน้าํ และสไตล์วิธีการทาํงานของผูบ้ริหารที&ผา่นการ
คน้ควา้ดา้นพฤติกรรมศาสตร์ จนเป็นที&ยอมรับในองคก์รระดบัสากล ถึงความถูกตอ้งน่าเชื&อถือ มาใช้
ในกระบวนการวจิยั โดยมีรายละเอียดของเนื�อหา ดงัต่อไปนี�  

3.1 ขอ้มูลทั&วไปของผูถู้กประเมิน 
3.2 เครื&องมือที&ใชใ้นการประเมิน 

3.2.1 แบบประเมินทางจิตวทิยา (Psychometric Assessment) 
3.2.2 การนาํ WBI ไปประยกุตใ์ช ้
3.2.3 คุณลกัษณะเด่นของ WBI 
3.2.4 ประสิทธิภาพของการทาํแบบประเมิน WBI 
3.2.5 Work Behavior Inventory Scales 

 
 

3.1 ข้อมูลทั�วไปของผู้ถูกประเมนิ  
ผูถู้กประเมินในกรณีศึกษานี�  เป็นผูบ้ริหารที&มีประสบการณ์ทาํงานในสายบริหาร

ทรัพยากรมนุษยม์ากว่า 15 ปี โดยมีทกัษะ และความชาํนาญในสายวิชาชีพ ทั�งด้านการพฒันา
ทรัพยากรมนุษย ์(Human Resources Development) และการบริหารจดัการงานบุคคล (Human 
Resources Management) ซึ& งปัจจุบันท่านดํารงตาํแหน่งผูจ้ ัดการฝ่ายทรัพยากรมนุษย์ ของ
บริษทัผูผ้ลิต และจาํหน่ายอุปกรณ์โทรคมนาคมแห่งหนึ& ง ซึ& งเป็นองค์การมหาชน มียอดขายมูลค่า
กว่า 1,000 ลา้นบาท โดยท่านมีหน้าที&ความรับผิดชอบในการบริหารจดัการงานในฝ่ายทรัพยากร
มนุษย ์รวมถึงเป็นที&ปรึกษาใหก้บับริษทัในเครือทั�งหมดกวา่ 10 แห่ง มีบุคลากรรวมทั�งสิ�นกวา่ 2,000 
คน   
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3.2 เครื�องมอืที�ใช้ในการประเมนิ 
 

3.2.1 แบบประเมินทางจิตวทิยา (Psychometric Assessment)  
The Page Work Behavior Inventory (PWBI หรือ WBI) เป็นเครื&องมือ หรือโปรแกรม

หนึ& ง ที&ช่วยในการว่าจา้งพนกังานด้วยวิธีการที&ถูกตอ้ง และจดัหาคนที&มีคุณสมบติัตรงกบัลกัษณะ
งานนั�นเป็นเรื& องสําคญัยิ&ง การคดัเลือกบุคคลที&มีคุณสมบติัไม่เหมาะสมอาจก่อความเสียหายต่อ
ความกา้วหนา้ขององคก์ร คุณภาพสินคา้ หรือบริการ ชื&อเสียง รวมถึงการสูญเสียร้ายแรงที&อาจส่งผล
กระทบต่อธุรกิจ และองคก์รได ้
 การแบ่งแยกคุณลกัษณะ หรือพฤติกรรมในการทาํงานของแต่ละบุคคลจึงเป็นหัวใจ
สําคญัในการคดัเลือกบุคคลให้เหมาะสมกบังาน และความสามารถ เพื&อให้องคก์รมีประสิทธิภาพ
เพิ&มขึ� น และเป็นปัจจัยสําคัญที&จะนําไปสู่ความสําเร็จของอาชีพ และนําพาองค์กรไปสู่ความ
เจริญกา้วหนา้อยา่งรวดเร็ว 
  ผลจากการคน้ควา้วิจยัลกัษณะการทาํงานของบุคคลทั&วไป แสดงให้เห็นว่าพฤติกรรม
การทํางาน บุคลิกลักษณะ และคุณสมบัติที& เหมาะสมของพนักงาน มีความสําคัญมากกว่า 
กระบวนการความรู้ ความสามารถ หรือประสบการณ์การทาํงานที&มากมายของบุคคลคนนั�น อยา่งไร
ก็ตามองค์กรไม่อาจวางใจได้ว่า บุคคลที&คดัเลือกมานั�นมีคุณสมบติัที&เหมาะสมกบัลกัษณะงานใน
องคก์รอยา่งแทจ้ริง 
 
 3.2.2 การนํา WBI ไปประยุกต์ใช้  
 The Page Work Behavior Inventory (PWBI หรือ WBI) คือ เครื&องมือประเมิน
พฤติกรรมการทาํงานของพนกังาน หรือบุคคลทั&วไป เพื&อนาํคาํอธิบายนั�นมาทาํการวิเคราะห์ เพื&อ
ประกอบการตดัสินใจคดัเลือกบุคคลเขา้ทาํงาน หรือเพื&อเลื&อนตาํแหน่ง ตามความเหมาะสมของ
ลกัษณะงาน และสอดคลอ้งกบัความสามารถของบุคคลนั�น ๆ โดยสามารถเพิ&มความชดัเจนในการ
ตดัสินใจเพื&อคดัเลือก และประเมินผลพฤติกรรมของบุคคลให้ตรงกบัความตอ้งการของงาน และ
สามารถใชส่้งเสริม สนบัสนุน หรือแกปั้ญหาต่าง ๆ ที&มีความเกี&ยวขอ้งกบั การคดัเลือกพนกังาน, การ
พฒันาบุคลากร, การใชศ้กัยภาพ และประสิทธิภาพของบุคคลใหเ้หมาะสม, การพฒันาความสามารถ
ในการเป็นผูน้าํ และผูต้าม, การทาํงานเป็นทีม และประสิทธิภาพของทีมงาน รวมถึงประสิทธิภาพ
ขององคก์ร โดยมีลกัษณะเด่นที&เกี&ยวโยงกบัการจดัสรรการทาํงาน ดงันี� คือ  
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3.2.2.1 ประเด็นของลกัษณะงาน WBI ถูกออกแบบมาเป็นพิเศษเพื&อการ
จัดสรรบุคคลให้ตรงกับลักษณะงานต่าง ๆ ทุกคําถามเป็นเครื& องว ัดที& มีความเกี&ยวโยงกับ
สภาพแวดลอ้มของการทาํงานที&มีอยูใ่นปัจจุบนัทั�งสิ�น 

3.2.2.2 มาตรการการประเมินค่าตนเอง WBI สามารถแสดงให้เห็นไดว้า่
บุคคลผูน้ั�นไดป้ระเมินค่าตนเองสูงเกินไป หรือไม่ ในขณะที&ทาํแบบประเมิน 

3.2.2.3 ความกวา้งขวางของลกัษณะงาน WBI ใชไ้ดก้บับุคคลทั&วไป ทั�ง
ไม่เคยทาํงานมาก่อน หรือกลบัสู่ตลาดแรงงานอีกครั� ง ไปจนถึงผูบ้ริหารระดบัสูง 

3.2.2.4 มาตรฐานของคะแนน WBI ค่าเฉลี&ยจะแสดงในรูปเปอร์เซ็นต์
เปรียบเทียบกบักลุ่มตวัอยา่งจริง ที&มีการทาํงานหลากหลายอาชีพดว้ยกนั 

3.2.2.5 ง่ายต่อการทาํ ผูต้อบแบบประเมินระบุวา่พฤติกรรมใดที&อธิบาย
ถึงความเป็นตวัเองมากที&สุดใน 5 ตวัเลือก ระยะเวลาในการทาํแบบประเมิน ในความเป็นจริงจะไม่มี
การกาํหนดเวลา แต่โดยเฉลี&ยเวลาที&เหมาะสม คือ ประมาณ 30-45 นาที  

 
 3.2.3 คุณลกัษณะเด่นของ WBI  
 จากผลการศึกษา และการวจิยัหลายองคก์รทั�งต่างประเทศ และในประเทศ พบวา่ WBI 
สามารถแสดงใหเ้ห็นถึง คุณลกัษณะดงัต่อไปนี�  

3.2.3.1 ความน่าเชื&อถือ (Reliability) WBI มีคะแนนของความน่าเชื&อถือ
สูงกวา่แบบประเมินบุคลิกภาพอื&น ๆ ที&มีอยูใ่นทอ้งตลาด (WBI ความน่าเชื&อถือ .85 ในขณะที&แบบ
ประเมินอื&นอยูที่& .75) 

3.2.3.2 ความเที&ยงตรง (Validity) WBI มีเหตุผลที&ดีเป็นมาตราวดัที&
สามารถประเมินผลถึงบุคลิกภาพของบุคคลทั&วไปในการทาํงานไดต้ามสภาพความเป็นจริงไดอ้ยา่ง
แม่นยาํ 

3.2.3.3 ความสัมพนัธ์กบั Big Five เครื&องวดัของ WBI ถูกจดัเป็นกลุ่ม
ตามหลกัเกณฑ์ที&ได้จากการศึกษาวิจยัในเรื&องปัจจยัทางบุคลิกภาพของBig Five แบบประเมิน
บุคลิกภาพที&มีประสิทธิภาพตอ้งแสดงให้เห็นถึงความเชื&อมโยงกนัของ Big Five มิฉะนั�นแลว้แบบ
ประเมินนั� นจะไม่สามารถประเมินผล หรือทํานายบุคลิกภาพของบุคคลได้อย่างถูกต้องตาม
วตัถุประสงค ์
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3.2.3.4 นิยามของพฤติกรรมความสามารถโดยนักวิจยั เครื&องวดัของ 
WBI ไดท้าํการประเมินผลตามความสามารถที&ไดใ้ห้คาํจาํกดัความไวใ้นหนงัสือ Competence at 
Work ของ Spencer & Spencer, 1993 และหนงัสือ Working with Emotional Intelligence ของ 
Goleman, 1998  

3.2.3.5 สติปัญญาทางอารมณ์ รายงานบรรยายสรุปของ WBI มีเครื&องวดั
คะแนนรวมในเรื&องของสติปัญญาทางอารมณ์ (Emotional Intelligence) ซึ& งหนงัสือของ Daniel 
Goleman (1998) ไดร้ะบุไวถึ้งความสัมพนัธ์ระหว่างสติปัญญาทางอารมณ์กบัความสําเร็จในการ
ทาํงาน หรือการประกอบอาชีพ 

 
 3.2.4 ประสิทธิภาพของการทาํแบบประเมิน WBI 
 จากการวจิยัพบวา่ WBI มีความถูกตอ้ง แม่นยาํในเรื&องต่อไปนี�  

3.2.4.1 ระบุลกัษณะส่วนบุคคลที&มีความรู้ ความสามารถดา้นเทคนิคที&
เหมาะกบังาน แต่ไม่เหมาะกบัสภาพแวดลอ้ม วฒันธรรม หรือทีมงานขององคก์ร 

3.2.4.2 ระบุลกัษณะพฤติกรรมของผูบ้ริหารระดบัสูงที&มีประสิทธิภาพ 
และเหมาะสมที&จะเป็นผูน้าํในองคก์รขนาดใหญ่ 

3.2.4.3 ระบุลักษณะส่วนบุคคลที&สามารถปรับเปลี&ยนจากบทบาท
ลูกนอ้งไปสู่บทบาทผูจ้ดัการ หรือผูน้าํไดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพ 

3.2.4.4 ระบุว่าบุคคลใดที&มีประสิทธิภาพในดา้นความคิด หรือการขาย
สินคา้  

3.2.4.5 วินิจฉัยถึง “จุดบอด” และ “ศกัยภาพที&ควรระวงั” ที&อาจจะเป็น
อุปสรรคต่อการบรรลุเป้าหมายสูงสุดในอาชีพ หนา้ที&ความรับผดิชอบของบุคคลนั�น ๆ 

3.2.4.6 มุ่งเนน้ความสนใจต่อการพฒันาอาชีพ และพยายามให้คาํแนะนาํ
พฤติกรรมที&มีความสาํคญัต่อความสาํเร็จ หรือความลม้เหลว 
  

3.2.5 Work Behavior Inventory Scales 
 WBI มี 40 มาตรวดั ที&หลากหลาย ซึ& งมีความเกี&ยวโยงกบัสถานการณ์การทาํงาน ดงันี�   

3.2.5.1 การเอาใจใส่ต่อสัมพนัธภาพ (Extraversion) 

- การชอบสมาคม (Sociability) 
- การเป็นผูน้าํ (Leadership) 
- การจูงใจ (Influence) 
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- พลงัใจในการทาํงาน (Energy) 
3.2.5.2 การสนับสนุนด้านความคิด (Agreeableness) 

- ความร่วมมือ (Cooperation) 
- ความห่วงใยผูอื้&น (Concern for Others) 
- ความชาํนาญการทูต (Diplomacy) 

   3.2.5.3 การเปิดรับประสบการณ์ใหม่ (Openness to Experience) 

- การปรับตวั (Adaptability) 
- การสร้างสรรคสิ์&งใหม่ (Innovation) 
- ความคิดเชิงวเิคราะห์ (Analytical Thinking) 
- ความเป็นอิสระ (Independence) 

   3.2.5.4 การมีสามัญสํานึก (Conscientiousness) 

- การกาํหนดเป้าหมาย (Achievement Orientation) 
- การคิดริเริ&ม (Initiative) 
- การยนืกราน (Persistence) 
- ความรอบคอบ (Attention to Detail) 
- ความน่าเชื&อถือ (Dependability) 
- การปฏิบติัตามกฎ (Rule Following) 

  3.2.5.5 เสถียรภาพทางอารมณ์ (Emotional Stability) 

- การควบคุมตนเอง (Self Control) 
- การอดกลั�น (Stress Tolerance) 
- การมั&นใจในตวัเอง (Self Confidence) 
- การตระหนกัต่ออารมณ์ตนเอง (Emotional Self-Awareness) 

 3.2.5.6 คุณสมบัติใหญ่ห้าประการ (Big Five Personality Factors) 

- การเปิดเผยต่อสังคม (Extraversion) 
- การสนบัสนุนดา้นความคิด (Agreeableness) 
- การเปิดรับประสบการณ์ใหม่ (Openness to Experience) 
- ความมีสามญัสาํนึก (Conscientiousness) 
- เสถียรภาพทางอารมณ์ (Emotional Stability) 

  3.2.5.7 ลกัษณะของผู้นํา (Leadership Styles) 

- การออกคาํสั&ง (Directive) 
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- การผอ่นปรน (Laissez-Faire) 
  3.2.5.8 ลกัษณะของนักขาย และผู้ชักจูง (Influencing & Selling Styles) 

- คล่องแคล่ว (Dynamic) 
- วเิคราะห์/จาํแนก (Analytical) 
- ความสัมพนัธ์ระหวา่งบุคคล (Interpersonal) 

  3.2.5.9 ศักยภาพที�จะเติบโต (Behavioral Growth Potential) 

- Behavioral Growth Potential 
3.2.5.10 สิ�งชีeนําความสําเร็จในอาชีพ (Occupational Success Indicators) 

- ประสิทธิภาพในการบริการลูกคา้ (Customer Service Effectiveness) 
- ประสิทธิภาพในการขาย (Sales Effectiveness) 
- ประสิทธิภาพในการเป็นผูน้าํ (Leadership Effectiveness) 
- ประสิทธิภาพการเป็นเจา้ของธุรกิจ (Entrepreneurial Effectiveness) 
- ความฉลาดทางอารมณ์ (Emotional Intelligence) 

  3.2.5.11 ความเที�ยงตรงในการตอบแบบประเมิน (Response Fidelity) 

- ความเที&ยงตรงในการประเมินตนเอง (Self-Perception) 
- ความเที&ยงตรงในการนาํเสนอตนเอง (Self-Presentation) 
- ความไม่สอดคลอ้งในการตอบแบบประเมิน (Response Inconsistency) 
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บทที� 4 

ผลวจิัย 

 
 

จากการศึกษา และทาํการประเมินของผูจ้ดัการฝ่ายทรัพยากรมนุษย ์บริษทัผูผ้ลิต และ
จาํหน่ายอุปกรณ์โทรคมนาคม เกี*ยวกับภาวะผูน้าํ โดยใช้แบบประเมินทางจิตวิทยา ได้ผลสรุป 
ดงัต่อไปนี1  

4.1 ผลการประเมินจากแบบประเมินทางจิตวทิยา (Psychometrics Assessment)  
 4.1.1 จุดแขง็ของผูถู้กประเมิน 
 4.1.2 จุดดอ้ยของผูถู้กประเมิน 
4.2 ผลการประเมินจากผูบ้งัคบับญัชา 
 4.2.1 จุดแขง็ที*ตรงกบัผูบ้งัคบับญัชารับรู้ 
 4.2.2 จุดแขง็ที*แตกต่างกบัผูบ้งัคบับญัชารับรู้ 
 4.2.3 จุดดอ้ยที*ตรงกบัผูบ้งัคบับญัชารับรู้ 
 4.2.4 จุดดอ้ยที*แตกต่างกบัผูบ้งัคบับญัชารับรู้ 
 
 

4.1 ผลการประเมนิจากแบบประเมนิทางจิตวทิยา (Psychometrics Assessment)  
 จากการประเมินโดยแบบประเมินทางจิตวิทยา (Psychometrics Assessment) โดย
เครื*องมือที*ชื*อ The Page Work Behavior Inventory (PWBI หรือ WBI) สามารถวิเคราะห์เพื*อทาํการ
คน้หาภาวะผูน้าํ และสไตล์วิธีการทาํงานของผูถู้กประเมินดา้นพฤติกรรมศาสตร์ พบว่า เป้าหมาย
หลกัของผูถู้กประเมิน คือ ตอ้งการพฒันา และปรับปรุงความสามารถ หรือศกัยภาพของตนเอง เพื*อ
เตรียมความพร้อมในการทาํงานให้ประสบผลสําเร็จในอนาคต และเพื*อปรับเปลี*ยนพฤติกรรมการ
เป็นผูน้าํ ให้ดียิ*งขึ1น ซึ* งจะส่งผลให้มีการเติบโต และมีความกา้วหนา้ในอาชีพการงาน รวมถึงทราบ
ถึงแนวทางในการพฒันาศกัยภาพตนเอง ดา้นจุดแข็ง และจุดดอ้ย ให้บรรลุเป้าหมายอยา่งชดัเจน ซึ* ง
สามารถทาํการสรุปผลโดยมีรายละเอียดทั1งหมด ดงัต่อไปนี1  
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ภาพ 4.1 ผลวิเคราะห์ Work Behavior Inventory (WBI) ของผู้ จัดการฝ่ายทรัพยากรมนุษย์ 

บริษัทผู้ผลติ และจําหน่ายอุปกรณ์โทรคมนาคม 

ที�มา: Assessment Associates International, 17 July 2013  
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ภาพ 4.2 ผลวิเคราะห์ Work Behavior Inventory (WBI) ของผู้ จัดการฝ่ายทรัพยากรมนุษย์ 

บริษัทผู้ผลติ และจําหน่ายอุปกรณ์โทรคมนาคม (ต่อ) 

ที�มา: Assessment Associates International, 17 July 2013 
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4.1.1 จุดแข็งของผู้ถูกประเมิน  
 ผลจากการประเมินผ่าน WBI สามารถสรุปรายละเอียดเกี*ยวกับจุดแข็งได้ว่า 
บุคลิกลกัษณะ รวมถึงพฤติกรรมของผูถู้กประเมินนั1น เป็นคนที*มีความสามารถทาํงานเองไดโ้ดยไม่
จาํเป็นตอ้งมีคนคอยดูแล หรือคอยแนะนาํ ผูถู้กประเมินสามารถคิด และตดัสินใจทุกอย่างไดด้ว้ย
ตนเอง สามารถระบุงานที*ต้องทาํ และคิดว่าจะทาํอย่างไรให้สําเร็จ มีความคิดริเริ* ม และมองหา
โอกาส ช่องทางต่าง ๆ ไดด้ว้ยความสามารถที*มี อีกทั1งมีความกลา้เสี*ยง และยงัสามารถประเมินความ
เสี*ยงนั1น ๆ ไดด้ว้ยความมั*นใจ และอยูบ่นพื1นฐานของความถูกตอ้ง และแม่นยาํ เพื*อให้เกิดผลสําเร็จ
อยา่งสูงสุด ผูถู้กประเมินมกัจะมีการสรรหาทางเลือกที*ชดัเจน เพื*อนาํไปปฏิบติั จนบรรลุผลไดเ้ป็น
อย่างดี และเป็นคนที*มีทิศทางแน่ชดั มีบทบาทแห่งความเป็นเจา้ของ มีความรับผิดชอบ เชื*อมั*นใน
การตดัสินใจของตวัเอง  

ผูถู้กประเมินยงัเป็นคนที*สามารถควบคุมอารมณ์ และทาํงานอยูใ่นสภาวะที*มีการกดดนั
ไดดี้ สามารถหาทางออกง่าย ๆ เพื*อดึงตวัเองออกมาจากสภาพกดดนันั1น ให้กลบัเขา้สู่สภาวะปกติได ้
ไม่กลวัความลม้เหลว หรือทอ้ถอย ไม่วิตกกงัวลกบัสถานการณ์อนัเลวร้าย สามารถยืดหยุ่น ปรับ 
และบริหารอารมณ์ไดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพ โดยมีความสงบ และมีพลงัจากภายในจิตใจที*เขม้แข็ง มี
การเสริมกาํลังใจของตนเองเสมอ แม้จะอยู่ในสถานการณ์ที*ยากลาํบากก็ตาม มีการเก็บอารมณ์
ความรู้สึกได ้ไม่วา่อยูใ่นสถานการณ์ใด ๆ จะไม่แสดงออกต่อผูอื้*นถึงความกา้วร้าว สามารถบริหาร
อารมณ์ และทาํให้คาดเดาได้ยากว่ากาํลงัคิดอะไรอยู่ มีบุคลิกภาพที*ดี เป็นมิตร สามารถยิ1ม และ
หวัเราะกบัทุกคนได ้ทั1งที*ภายในจิตใจกาํลงัโกรธเป็นไฟ รวมถึงแยกแยะระหว่างเรื*องส่วนตวั กบั
เรื*องงานออกไดอ้ยา่งชดัเจน มีความสามารถในการบริหารความความขดัแยง้ และความแตกต่างไดดี้ 
ทาํให้ทีมงานไดรั้บบทสรุปที*ดีได ้แมจ้ะอยูใ่นความขดัแยง้ก็ตาม โดยยงัคงรักษาความสัมพนัธ์ของ
ทุกฝ่ายไดเ้ป็นอยา่งดี และผลงานออกมามีประสิทธิภาพ โดยสามารถเก็บความรู้สึกไดดี้ มีความสงบ 
และจะไม่ระเบิดอารมณ์ต่อหน้าสาธารณะชน ควบคุมอาการ ความวิตกกงัวลต่าง ๆ ไดอ้ย่างสุขุม
เยอืกเยน็ ไม่โมโห เกรี1 ยวกราดในเรื*องต่าง ๆ 

ในแง่ของความเชื*อมั*น ผูถู้กประเมินเป็นคนมีความมั*นใจในตวัเอง และเป็นคนที*
ยอมรับในสถานการณ์ หรือความท้าทายใหม่ ๆ ได้ดี โดยไม่กลัวที*จะถูกปฏิเสธจากคนที*มา
วพิากษว์จิารณ์ในดา้นลบ สามารถสร้างแรงบนัดาลใจให้กบัผูอื้*นไดดี้ โดยจะโนม้นา้วผูอื้*นให้คลอ้ย
ตาม และเป็นในสิ*งที*ตวัเองตอ้งการได้ และทาํการสื*อสารให้ผูอื้*นรู้สึกมีส่วนร่วมในเรื*องต่าง ๆ 
สามารถสร้างความเชื*อมั*นให้กบัผูอื้*น เป็นคนมีความกล้าหาญ หนกัแน่น และเป็นผูน้าํในการทาํ
โครงการต่าง ๆ ชอบทาํงานท้าทาย โดยมีความเชื*อว่าการกระทาํของตนเองจะเป็นผูก้ ําหนด
ความสําเร็จ หรือความลม้เหลว และมีความสามารถ รวมถึงทกัษะในการโนม้น้าว ชกัจูง และทาํให้
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ผูอื้*นเชื*อถือ ให้ความเคารพ ทาํหน้าที*ในการประสานความขดัแยง้ของแต่ละคนได้ดี มีอิทธิพลต่อ
ผูอื้*น อีกทั1งยงัเป็นคนที*มีความเคารพในการแสดงออกความคิดเห็นของผูอื้*น ยินดีรับฟังความคิดเห็น
ต่าง ๆ แมว้า่ความคิดเห็นนั1นอาจไม่ไดเ้หมือนกบัตนเอง และมีความระมดัระวงัในการแสดงออก มี
ความเกรงใจ ใหเ้กียรติ และสุภาพอ่อนโยน 

ในด้านแนวคิดนั1 น เป็นคนที*มีความคิดริเริ* ม สร้างสรรค์ สร้างความแตกต่างใน
กระบวนการความคิดดว้ยตนเอง มีจินตนาการกวา้งไกล ทาํในสิ*งที*ไม่คาดฝันให้เป็นผลสําเร็จขึ1นมา
ไดส้ามารถรวมความคิดใหม่ ๆ หรือวิธีการที*ไม่เหมือนเดิม ทาํให้สําเร็จได ้ มีความกลา้ไดก้ลา้เสีย 
สามารถลงมือทาํทุกอยา่งโดยไม่จาํเป็นตอ้งถาม หรือขอความคิดเห็นจากใคร มีความเสียสละ และ
กลา้รับผิดชอบในงานใหม่ ๆ ที*ไม่มีใครกลา้ทาํ และยงัมีความมุ่งมั*นสูง โดยจะพยายามทาํงานให้
บรรลุผลสําเร็จไม่ว่าจะมีอุปสรรคใด ๆ ก็ตาม หากได้รับมอบหมายงาน ก็จะพยายาม และจะทาํ
จนกวา่งานจะสําเร็จ และงานทุกชิ1นที*ไดรั้บมอบหมาย จะถูกตรวจสอบดว้ยความละเอียดรอบคอบ 
ใส่ใจในรายละเอียดทุกเรื*อง ทุกอยา่งตอ้งเรียบร้อยสมบูรณ์ ผดิพลาดไม่ได ้ให้เวลากบัการตรวจสอบ
ซํ1 าแลว้ซํ1 าเล่า เพื*อให้มีความถูกตอ้ง และมั*นใจว่า ทุกรายละเอียดนั1นสมบูรณ์ชัดเจน และทุกอย่าง
ตอ้งอยูใ่นความดูแลอยา่งใกลชิ้ด 

 
4.1.2 จุดด้อยของผู้ถูกประเมิน  
ผูถู้กประเมิน มกัจะต่อตา้น ทา้ทาย หรือพยายามทุกวถีิทางที*จะเปลี*ยนแปลงกฎระเบียบ 

และวิธีปฏิบติัเดิม ๆ ที*มีอยู่ เวน้แต่จะมีผลต่อความสําเร็จของงาน หรือถูกสั*งการจากผูที้*มีอาํนาจ
เหนือกว่าให้ปฏิบติัตาม แต่ก็มีแนวโน้มที*จะไม่ทาํตามคาํสั*งนั1น และพยายามโตแ้ยง้ หากรู้สึกไม่
ยอมรับ และไม่เห็นดว้ย อีกทั1งยงัเป็นคนที*พึงพอใจกบัสิ*งที*ตวัเองมีอยู ่เป็นอยู ่โดยจะวางเป้าหมายไว้
อย่างง่าย เพื*อไม่ให้รู้สึกกดดนัตวัเอง พยายามที*จะหลีกเลี*ยงการแข่งขนั การให้ความร่วมมือ หรือ
ความกระตือรือร้นในการพฒันาตนเอง หรือเสาะแสวงหาโอกาสในความกา้วหนา้ในหนา้ที*การงาน 
เป็นคนมีทศันคติที*ดีต่อการทาํงาน มองวา่ทุกอยา่งเป็นเรื*องง่าย ปล่อยให้เป็นไปตามธรรมชาติ ไม่
เคร่งเครียด ไม่เน้นผลลัพธ์ที*ดีที*สุด พึงพอใจกับทุกสิ* งทุกอย่างที*มี หรือที*เป็นอยู่ มีแรงจูงใจให้
ทาํงานสําเร็จนอ้ย เพราะไม่ค่อยมีความรู้สึกกดดนัตวัเอง ในบางครั1 งมีการยอมรับกบัความลม้เหลว
ได้มาก จึงไม่เกิดความเครียด จนเหมือนนิ*งเฉย หรือเย็นชากับสิ* งที*มากระทบใด ๆ ไม่ค่อย
ทะเยอทะยานไปสู่เป้าหมายที*ยากเกินไป และจะทาํแต่ในสิ*งที*รู้สึกว่าตวัเองอยากทาํ หรือสนใจ
เท่านั1น 

บุคลิกที*เด่นชดัอีกประการหนึ*งคือ ชอบทาํงานคนเดียว ค่อนขา้งเก็บตวั ใชเ้วลากบัการ
พูดในที*ประชุมน้อย มีการปฏิสัมพนัธ์บ้างเป็นบางครั1 งเมื*อจาํเป็นเท่านั1น จะระมดัระวงัในการ
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สนทนา แต่เมื*อเริ*มสนิท ก็จะมีการพดูคุยมากขึ1น อาจยากลาํบากในการตอ้งคอยสร้างเครือข่าย มกัจะ
รู้สึกอึดอดัที*จะตอ้งติดต่อประสานงานกบัผูอื้*น ไม่ตอ้งการทาํความรู้จกั สร้างความสัมพนัธ์ ความ
สนิทสนม หรือพยายามทาํความเขา้ใจกบัผูอื้*น และไม่ตอ้งการทาํตวัเป็นจุดศูนยก์ลางของทุกคน 
เน้นทาํงานแบบต่างคนต่างทาํ ให้รับผิดชอบงานคนเดียวดีกว่างานที*ตอ้งมีการปฏิสัมพนัธ์กบัผูอื้*น 
เนน้เป้าหมายส่วนตน มากกวา่ส่วนรวม ไม่ตอ้งการพึ*งพา หรือขอความช่วยเหลือจากผูอื้*น และจะไม่
หยบิยื*นความช่วยเหลือใหก้บัผูอื้*นดว้ยเช่นกนั ยากที*จะเชื*อมั*น ไวใ้จ หรือทาํความคุน้เคยกบัคนที*เพิ*ง
รู้จกักนั ซึ* งบางครั1 งอาจจะทาํให้พลาดโอกาสในการเรียนรู้ หรือรับแนวคิดจากผูอื้*นได ้เพราะการมี
โลกส่วนตวัสูง จึงมกัจะไม่ชอบใหใ้ครมายุง่เรื*องส่วนตวั และจะพยายามไม่เขา้ไปยุง่เกี*ยว หรือสนใจ
ปัญหาของผูอื้*นถา้ไม่จาํเป็น  

มีความมั*นใจที*มากเกินไป บางครั1 งแสดงออกถึงการข่มขู่ หรือกดดนัผูอื้*นให้รู้สึกเกรง
กลวั และกดดนั และอาจมองขา้มความสามารถของผูอื้*น ไม่เชื*อวา่ผูอื้*นจะสามารถทาํไดดี้กวา่ และ
อาจมองขา้มความผดิพลาดของตนเองโดยไม่รู้ตวั อีกทั1งการใหค้วามสนใจในรายละเอียดต่าง ๆ ของ
งานมาก บวกกบัความมั*นใจในตวัเองสูงนี1  ทาํใหว้างใจผูอื้*นนอ้ย วา่จะสามารถทาํงานออกมาไดเ้ป็น
ที*น่าพอใจ จึงไม่มอบหมายงานให้กบัผูอื้*น เน้นการคิด และลงมือทาํดว้ยตนเอง มากกว่าจะสั*งให้
ผูอื้*นไปทาํ จนบางครั1 งเป็นผลใหง้านที*ออกมา เกิดความล่าชา้กวา่กาํหนด โดยการทาํงาน ก็จะมุ่งเนน้
ในเรื*องของความรู้สึก กบัคาดเดาความน่าจะเป็น มากกวา่การเริ*มตน้วิเคราะห์ที*มาที*ไปของเรื*องราว
ต่าง ๆ อยา่งมีระบบ 
 
 

4.2 ข้อคดิเห็นจากผู้บังคบับัญชา 
 จากรายละเอียดเกี*ยวกับการประเมินผลงาน รวมถึงการรับข้อมูลตอบกลับจาก
ผูบ้งัคบับญัชา ทาํใหพ้บวา่ มีจุดแขง็ และจุดดอ้ยของผูถู้กประเมิน ที*มีการแสดงออกอยา่งชดัเจนเป็น
ที*รับรู้ร่วมกนั และมีบางพฤติกรรมที*ผูบ้งัคบับญัชาอาจมีการรับรู้ที*แตกต่างออกไป เนื*องจากผูถู้ก
ประเมินมิไดมี้การแสดงออกอยา่งชดัแจง้ หรืออาจมีการแสดงออกของพฤติกรรมอื*น ๆ ที*โดดเด่น
กว่า ทาํให้เกิดการรับรู้ที*แตกต่างออกไปได้ ซึ* งสามารถทาํการสรุปผลโดยมีรายละเอียดทั1งหมด 
ดงัต่อไปนี1  
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 4.2.1 จุดแข็งที�ตรงกบัผู้บังคับบัญชารับรู้  
สิ* งที*ผูบ้งัคบับญัชาได้ให้ความเห็นจากการประเมิน คือ ผูบ้งัคบับญัชามองว่า ผูถู้ก

ประเมินเป็นคนมีความมั*นใจในตวัเอง และเป็นคนที*ยอมรับในสถานการณ์ หรือความทา้ทายใหม่ ๆ 
ไดดี้ โดยไม่กลวัที*จะถูกปฏิเสธจากคนที*มาวิพากษ์วิจารณ์ในดา้นลบ สามารถสร้างแรงบนัดาลใจ
ให้กบัผูอื้*นไดดี้ โดยผูถู้กประเมิน จะโนม้น้าวผูอื้*นให้คลอ้ยตาม และเป็นในสิ*งที*ตวัเองตอ้งการได ้
และทาํการสื*อสารให้ผูอื้*นรู้สึกมีส่วนร่วมในเรื*องต่าง ๆ สามารถสร้างความเชื*อมั*นให้กบัผูอื้*น เป็น
คนมีความกลา้หาญ หนกัแน่น และเป็นผูน้าํในการทาํโครงการต่าง ๆ ชอบทาํงานทา้ทาย โดยมีความ
เชื*อวา่การกระทาํของตนเองจะเป็นผูก้าํหนดความสําเร็จ หรือความลม้เหลว เพราะสามารถสร้างทีม 
หรือคณะทาํงาน โดยผลกัดนัให้ทุกคนทาํงานไดส้ําเร็จ แมค้น ๆ นั1นจะไม่เคยผา่นงานมาก่อน โดย
ทาํให้ทุกคนรู้สึกภาคภูมิใจกบัผลงานของตวัเอง และมีขวญักาํลงัใจที*ดีเสมอ และยงัเป็นคนที*มี
ความสามารถในการโนม้นา้ว ชกัจูง และทาํใหผู้อื้*นเชื*อถือ ให้ความเคารพ ทาํหนา้ที*ในการประสาน
ความขดัแยง้ของแต่ละคนได้ดี มีอิทธิพลต่อผูอื้*น เพราะสามารถทาํหน้าที*ในการ พูดคุย ตกัเตือน 
หรือแมก้ระทั*งเชิญพนกังาน หรือผูบ้ริหารออกจากงาน โดยทาํให้ทุกฝ่ายมีความเขา้ใจ และยงัคง
ความรู้สึกที*ดีต่อกนั 

การแสดงออกที*เป็นบุคลิกเฉพาะตวั ทาํให้รู้สึกถึงการให้เกียรติผูอื้*น อ่อนนอ้มถ่อมตน 
และยงัเคารพในการแสดงออกความคิดเห็นของผูอื้*น ยินดีรับฟังความคิดเห็นต่าง ๆ แม้ว่าความ
คิดเห็นนั1นอาจไม่ไดเ้หมือนกบัตนเอง และมีความระมดัระวงั และเกรงใจผูอื้*น พูดจาดี มีความสุภาพ
อ่อนโยน  

และสิ*งที*แสดงใหเ้ห็นเด่นชดั คือ เรื*องความคิดริเริ*ม สร้างสรรค ์สร้างความแตกต่างใน
กระบวนการความคิดดว้ยตนเอง มีจินตนาการกวา้งไกล ทาํในสิ*งที*ไม่คาดฝันให้เป็นผลสําเร็จขึ1นมา
ได ้สามารถรวมความคิดใหม่ ๆ หรือวิธีการที*ไม่เหมือนเดิม ทาํให้สําเร็จได ้ หากมีการวางแผนงาน
ใด แลว้ยงัไม่ประสบความสําเร็จ จะมีแผนสํารองเสมอ และสามารถปรับเปลี*ยนแนวคิด หรือปรับ
วิธีการให้เขา้กบัสถานการณ์ไดอ้ยา่งรวดเร็ว และอยูบ่นพื1นฐานของสิ*งที*ทาํไดจ้ริง จึงเป็นที*ปรึกษา
ชั1นยอดของผูบ้งัคบับญัชาในแทบทุกเรื*อง 

ผูถู้กประเมิน เป็นคนกล้าได้กล้าเสีย ลงมือทาํโดยไม่จาํเป็นต้องถาม หรือขอความ
คิดเห็น มีความเสียสละ และกลา้รับผิดชอบในงานใหม่ ๆ ที*ไม่มีใครกลา้ทาํ มีความมุ่งมั*นสูงใน
ความพยายามทาํงานใหบ้รรลุผลสาํเร็จไม่วา่จะมีอุปสรรคใด ๆ ก็ตาม และจะทาํจนกวา่งานจะสําเร็จ 
อีกทั1 งยงัมีความละเอียดรอบคอบ ใส่ใจในรายละเอียดทุกเรื* อง ทุกอย่างต้องเรียบร้อยสมบูรณ์ 
ผิดพลาดไม่ได ้ตอ้งตรวจสอบซํ1 าแลว้ซํ1 าเล่า เพื*อให้มีความถูกตอ้ง และมั*นใจวา่ ทุกรายละเอียดนั1น
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สมบูรณ์ชดัเจน และทุกอยา่งตอ้งอยูใ่นความดูแลอยา่งใกลชิ้ดทาํให้ผูบ้งัคบับญัชามีความมั*นใจที*จะ
มอบหมายงานใหท้าํ 

 
4.2.2 จุดแข็งที�แตกต่างกบัผู้บังคับบัญชารับรู้  
จากผล WBI พบวา่ มีจุดแข็งของผูถู้กประเมินที*ผูบ้งัคบับญัชาไม่ไดรั้บรู้อยา่งชดัแจง้ 

เนื*องจาก ผูถู้กประเมินเป็นคนที*สามารถควบคุมอารมณ์ไดดี้ เก็บอารมณ์ความรู้สึกไดเ้ป็นอยา่งดี คือ 
เรื*องของการแยกแยะระหว่างเรื*องส่วนตวั กบัเรื*องงานออกไดอ้ย่างชดัเจน อีกทั1ง เมื*อมีความรู้สึก
ต่อตา้น หรือไม่เห็นดว้ยในบางอย่าง ผูถู้กประเมินจะสามารถพูด หรือแสดงออกอย่างตรงไปตรง 
และหากยงัไม่ไดรั้บคาํตอบที*น่าพอใจ ก็จะนิ*งเงียบ และหยุดการแสดงออก หรือแสดงความคิดเห็น
ในทุกกรณี เพื*อรักษาสถานการณ์ทั*วไปใหเ้ป็นปกติ และมีการบริหารอารมณ์เมื*ออยูใ่นสภาวะกดดนั
สูงไดดี้ ทาํให้คาดเดาไดย้ากว่าผูถู้กประเมินกาํลงัคิดอะไรอยู่ เพราะสามารถยิ1ม และหวัเราะกบัทุก
คนได ้ทั1งที*ภายในจิตใจกาํลงัโกรธเป็นไฟ  

และจากการทีบุคลิกภาพที*อ่อนน้อม ถ่อมตน และใจเยน็ บางครั1 ง ผูบ้งัคบับญัชาอาจ
แทบคาดไม่ถึงว่า บุคคลดงักล่าวเป็นคนที*มีความกล้าเสี* ยงในเรื*องต่าง ๆ และยงัเป็นผูที้*สามารถ
ประเมินความเสี*ยงนั1น ๆ ไดด้ว้ยความมั*นใจ และอยูบ่นพื1นฐานของความถูกตอ้ง และแม่นยาํ เพื*อให้
เกิดผลสําเร็จอยา่งสูงสุด สามารถหาทางเลือกที*ชดัเจน เพื*อนาํไปปฏิบติั ให้บรรลุผลไดเ้ป็นอย่างดี 
เป็นคนที*มีทิศทางแน่ชดั มีบทบาทแห่งความเป็นเจา้ของ มีความรับผิดชอบ เชื*อมั*นในการตดัสินใจ
ของตวัเอง  

 

4.2.3 จุดด้อยที�ตรงกบัผู้บังคับบัญชารับรู้  
ผูบ้งัคบับญัชา รับรู้วา่ผูถู้กประเมินมกัจะ ชอบทาํงานคนเดียว ค่อนขา้งเก็บตวั และใช้

เวลากบัการพูดในที*ประชุมนอ้ย มีการปฏิสัมพนัธ์บา้งเป็นบางครั1 งเมื*อจาํเป็นเท่านั1น จะระมดัระวงั
ในการสนทนา แต่เมื*อเริ* มสนิท ก็จะมีการพูดคุยมากขึ1 น ผูถู้กประเมินไม่ต้องการทาํตวัเป็นจุด
ศูนยก์ลางของทุกคน จะมีการออกความเห็นเมื*อจาํเป็น กระชบั ไม่ยืดเยื1อ เพื*อหาบทสรุปต่าง ๆ และ
หากจะมีการเขา้ร่วมงานเลี1 ยงสังสรรค์ หรืองานอื*น ๆ ก็เฉพาะบางโอกาสเท่านั1น โดยจะเป็นผูอ้ยู่
เบื1องหลงัทุกกิจกรรม คอยผลกัดนัใหผ้ลลพัธ์ออกมา มากกวา่แสดงตวัชดัเจน 

ผูถู้กประเมิน มีโลกส่วนตวัสูง ไม่ชอบให้ใครมายุง่เรื*องส่วนตวั และจะพยายามไม่เขา้
ไปยุง่เกี*ยว หรือสนใจปัญหาของผูอื้*นถา้ไม่จาํเป็น เพราะจะไม่เคยใชเ้วลาไปกบัการสนทนา เรื*องราว
ส่วนตวักบัผูบ้งัคบับญัชา และไม่เคยแสดงออกวา่มีความสนิทสนม หรือให้ความสําคญักบัพนกังาน
คนใดคนหนึ*งเป็นพิเศษ 
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ในส่วนของการให้ความสนใจในรายละเอียดต่าง ๆ ของงานมาก และมั*นใจในตวัเอง
สูง วางใจผูอื้*นน้อย ว่าจะสามารถทาํงานออกมาไดเ้ป็นที*น่าพอใจ จึงไม่มอบหมายงานให้กบัผูอื้*น 
เนน้การคิด และลงมือทาํดว้ยตนเอง มากกวา่จะสั*งให้ผูอื้*นไปทาํ จนบางครั1 งเป็นผลให้งานที*ออกมา 
เกิดความล่าชา้กวา่กาํหนด  

 
4.2.4 จุดด้อยที�แตกต่างกบัผู้บังคับบัญชารับรู้  
เนื*องจากผู ้ถูกประเมินเป็นคนที*พูดน้อย และไม่ค่อยแสดงออก จึงยากต่อการที*

ผูบ้งัคบับญัชาจะรับรู้ถึงเรื*องการต่อตา้น หรือการทา้ทายอาํนาจของผูถู้กประเมิน โดยผูถู้กประเมิน
จะพยายามทุกวิถีทางที*จะเปลี*ยนแปลงกฎระเบียบ และวิธีปฏิบติัเดิม ๆ ที*มีอยู่ เวน้แต่จะมีผลต่อ
ความสําเร็จของงาน หรือถูกสั*งการจากผูที้*มีอาํนาจเหนือกวา่ให้ปฏิบติัตาม แต่ก็มีแนวโนม้ที*จะไม่
ทาํตามคาํสั*งนั1นเสมอไป และพยายามหาขอ้โตแ้ยง้ หากรู้สึกไม่ยอมรับ และไม่เห็นดว้ย เพราะการ
ไม่แสดงออกในเรื*องดงักล่าว จึงทาํใหผู้อื้*นไม่อาจรับรู้อยา่งโจ่งแจง้วา่ผูถู้กประเมินกาํลงัไม่เห็นดว้ย 
หรือกาํลงัต่อตา้นอยู ่

ดา้นความมั*นใจที*มากเกินไป บางครั1 งแสดงออกถึงการข่มขู่ หรือกดดนัผูอื้*นให้รู้สึก
เกรงกลวั และกดดนั และอาจมองขา้มความสามารถของผูอื้*น ไม่เชื*อวา่ผูอื้*นจะสามารถทาํไดดี้กว่า 
และอาจมองขา้มความผิดพลาดของตนเองโดยไม่รู้ตวั เพราะบ่อยครั1 งที*มีการแสดงออกถึงการให้
เกียรติผูอื้*น และมีความสุภาพ อ่อนน้อม และมีศิลปะในการเจรจาโน้มน้าวไดดี้ จนทาํให้ผูอื้*นไม่
รู้สึกตวัเลยวา่ กาํลงัโดนผูถู้กประเมินกดดนั หรือข่มขู่อยู ่

ในส่วนของแรงจูงใจให้ทาํงานสําเร็จนั1น จากผล WBI แมจ้ะมีค่านอ้ย แต่ผูถู้กประเมิน
มกัจะสรรหาวิธีบริหารจดัการให้ผูบ้งัคบับญัชาไม่สามารถรับรู้ไดอ้ยา่งชดัแจง้ โดยผูถู้กประเมินจะ
ไม่เนน้การตั1งเป้าหมายที*ทา้ทาย หรือเกินความสามารถของตนเองไวโ้ดยไม่จาํเป็น และจะมีการวาง
แผนการทาํงานไวล่้วงหนา้เสมอ และแผนนั1นมกัจะถูกปรับเปลี*ยนไดต้ลอดเวลา หรือมีการหาแผน
สํารองไวทุ้กครั1 งหากงานไม่สําเร็จ คือ มีแผน 1 2 3 ไวก้รณีถูกปฏิเสธ หรือพบความผิดพลาด จึงทาํ
ให้ผูถู้กประเมินไม่รู้สึกเครียด หรือกดดนัตนเองเกินไป และจะไม่มีการแสดงออกอยา่งชดัเจนวา่ มี
การวางเป้าหมายไวย้าก หรือง่ายเพียงไร  

ผูถู้กประเมิน จะใช้ความรู้สึก ประสบการณ์ กับการคาดเดาความน่าจะเป็นของ
เรื*องราวต่าง ๆ  มากกวา่การเริ*มตน้วิเคราะห์ที*มาที*ไปของอยา่งจริงจงั เพราะมีความมั*นใจในตวัเอง 
และบ่อยครั1 งที*การคาดเดา หรือการใช้ความรู้สึก และประสบการณ์ของผูถู้กประเมินมาตดัสินนั1น 
มกัจะตรงกบัสิ*งที*เกิดขึ1นจริง และผูถู้กประเมินสามารถหาทางออกไดเ้ป็นอย่างดีเสมอ จึงเป็นจุดที*
ทาํใหย้ิ*งรู้สึกถึงการเชื*อมั*นวา่ความรู้สึกของตวัเองมกัจะถูกเสมอ 
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บทที� 5 

ผลเพื�อนํามาใช้ 

 
 

หลงัจากทีไดท้าํการวเิคราะห์ขอ้มูล และศึกษารายละเอียดของผูถู้กประเมินแลว้ จึงเขา้
สู่กระบวนการวางแผนการพฒันาศกัยภาพรายบุคคล ตามขั.นตอนต่าง ๆ เพือให้ผูถู้กประเมิน
สามารถบรรลุเป้าหมายอยา่งแทจ้ริงได ้ตามประเด็นดงัต่อไปนี.  

 

 

5.1 การวางแผนการพฒันารายบุคคล (Development Action Plan: DAP)  
  ผูถู้กประเมินมีความมุ่งหวงัในเรืองการพฒันาศกัยภาพของตนเองในสองส่วน ดงันี. คือ 
1) ดา้นการทาํงาน ตอ้งการปรับเปลียนพฤติกรรมตนเองในการทาํงานเป็นทีมให้เพิมมากขึ.น ให้ตรง
กบัพฤติกรรมทีคาดหวงัของผูบ้งัคบับญัชาให้สอดคล้องตรงกนัเพือสร้างทีมงานให้ดียิงขึ.น และ
พฒันาศกัยภาพ ความสามารถด้านความมุ่งมันให้สําเร็จ มีการวางเป้าหมายให้ชัดเจน กาํหนด
ระยะเวลาทีแน่นอน เพือจะไดใ้ห้งานบรรลุผลสําเร็จทนัเวลาตามความตอ้งการ และเน้นการพฒันา
ความสามารถการเป็นผูน้าํให้ดียิงขึ.น เพือนาํไปใช้กบัการทาํงานในปัจจุบนั และอนาคตต่อไป 2) 
ดา้นชีวิตประจาํวนั ตอ้งการปรับเปลียนพฤติกรรมตนเอง ให้มีการคิดวิเคราะห์อย่างเป็นระบบมาก
ขึ.น เพือช่วยใหส้ามารถแกไ้ขปัญหาต่าง ๆ ไดดี้ยิงขึ.น  
 ทั.งนี.  ในการวางแผนพฒันารายบุคคล DAP ผูถู้กประเมินไดท้าํการคดัเลือกประเด็น
สําคญัทีสุด ทีตอ้งการพฒันาเป็นอนัดบัแรก เพือนาํมาใช้ในกรณีศึกษานี.  เพือให้เห็นภาพทีชดัเจน 
โดยมีการยกตัวอย่างให้เห็นเป็นรูปธรรม วดัได้ ตามทฤษฎี และหลักการการวางแผนพฒันา
รายบุคคลทีถูกตอ้ง ซึ งตวัอย่าง และกิจกรรมทีไดจ้ดัทาํนั.น ผูถู้กประเมินได้นาํจุดดอ้ยมาวางแผน 
โดยมีรายละเอียดดงันี.   
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ตาราง 5.1 แผนพัฒนารายบุคคล (DAP) ของผู้ จัดการฝ่ายทรัพยากรมนุษย์ บริษัทผู้ผลิต และ

จําหน่ายอุปกรณ์โทรคมนาคม 

ที�มา: ผู้จัดการฝ่ายทรัพยากรมนุษย์ บริษัทผู้ผลติ และจําหน่ายอุปกรณ์โทรคมนาคม, 2013 

 
 

จากตารางดงักล่าว ผูถู้กประเมินได้เลือกพฒันาในจุดด้อย เรื อง การบรรลุเป้าหมาย 
และผลสาํเร็จ โดยผูถู้กประเมินมีการวางเกณฑเ์ป้าหมายไวอ้ยา่งเฉพาะเจาะจง เป็นรูปธรรม สามารถ
วดัผลได ้ไปถึงเป้าหมายไดจ้ริงภายในระยะเวลาทีกาํหนด ผา่น “โครงการจดัทาํโครงสร้างเงินเดือน
ของบริษทั” โดยประโยชน์ทีได้รับจากการทาํแผนพฒันารายบุคคล DAP นี.  ผูถู้กประเมินจะได้
พฒันาCompetency จุดดอ้ยดา้น Achievement และเพิมศกัยภาพความกา้วหนา้ในอาชีพ รวมถึงมี
ความรู้ด้านการจดัทาํโครงสร้างเงินเดือน ขณะเดียวกัน องค์กรก็จะมีมาตรฐานด้านโครงสร้าง
เงินเดือน ทีสามารถแข่งขนักบัตลาดได ้อีกทั.งยงัสามารถจดัการระบบการสรรหา ทีอิงโครงสร้าง
องคก์รได ้
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สําหรับขั.นตอนการจดัทาํแผนพฒันารายบุคคล DAP นั.น พบว่า ผูถู้กประเมินได้
จดัสรรการพฒันาเป็น 3 ดา้น คือ 1) การเรียนรู้ดว้ยตนเอง โดยวิธีการศึกษา คน้ควา้รายละเอียด 
ความรู้ต่าง ๆ ดว้ยตนเอง 2) เรียนรู้จากผูอื้น โดยการเขา้ร่วมกบัสมาคมต่าง ๆ เพือให้มีส่วนร่วม และ
แลกเปลียนความคิดเห็นจากผูที้มีประสบการณ์จริง 3) เรียนรู้จากการปฏิบติัจริง โดยการทาํโครงการ
สร้างโครงสร้างเงินเดือนของบริษทั โดยผูถู้กประเมิน เป็นผูบ้งัคบับญัชาโครงการ และมีการจดัทาํ
ขั.นตอน รวมวางแผนการดาํเนินงาน ไวอ้ยา่งละเอียด เป็นระบบ  

ในด้านการทาํงานร่วมกับผูอื้น หรือการประสานงานนั. น ผูถู้กประเมินได้ทาํการ
วิเคราะห์ภาพรวมความร่วมมือ การเตรียมการ ปัญหา และอุปสรรค ทีอาจจะเกิดขึ.น จากบุคคลที
เกียวขอ้งทั.งหมด เช่น ผูบ้งัคบับญัชา ผูใ้ตบ้งัคบับญัชา เพือนร่วมงาน พร้อมทั.งทาํแผนรองรับ เพือทาํ
ใหผู้ถู้กประเมิน สามารถบรรลุวตัถุประสงค ์และเป้าหมายไดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพ 

จากรายละเอียดดงักล่าวขา้งตน้ พบว่า นอกจากผูถู้กประเมินสามารถพฒันาดา้นการ
บรรลุเป้าหมาย (Achievement) แลว้ยงัสามารถ พฒันาทกัษะทีเป็นจุดดอ้ยจาก WBI ไดอี้กในหลาย
ส่วน เช่น ด้านการทาํงานร่วมกบัผูอื้น ดา้นการมองภาพรวม ดา้นภาวะผูน้าํ เป็นตน้ แสดงถึงการ
วางแผนพฒันารายบุคคล DAP ไดมี้ประสิทธิภาพ และประสิทธิผลอยา่งแทจ้ริง 

 
 

5.2 ข้อเสนอแนะอื�น ๆ  
จากการวิจยั และการอภิปรายผล ผูว้ิจยัมีขอ้เสนอแนะ เพือให้นาํไปพฒันาภาวะผูน้าํ 

พร้อมทั.ง พฒันาบุคลิกภาพตนเอง ให้ดียิงขึ.น ประกอบกบั การทาํแผนพฒันารายบุคคล เพือสร้าง 
เพิมพนู ความสามารถ และทกัษะเฉพาะ ให้สอดคลอ้งกบั เส้นทางอาชีพต่อไปอยา่งมีประสิทธิภาพ 
และประสิทธิผล โดย การนาํไปประยุกตใ์ช ้ให้เกิดประโยชน์สูงสุด เนืองจากการพฒันาภาวะผูน้าํ 
บุคลิกภาพ และ ความสามารถนั.น จาํเป็นตอ้งมีการปฏิบติัอย่างต่อเนือง เป็นประจาํทุกวนั อย่าง
สมําเสมอ ซึ งจะทาํให้สร้างเป็นอุปนิสัย ต่อไปภายหน้า หากไดมี้การปฏิบติัเป็นประจาํวนั จะทาํให้
เรียนรู้และปรับปรุงตวัเองไดอ้ยา่งต่อเนือง  

การฝึกฝน และปฏิบติัเพือพฒันาภาวะผูน้าํ บุคลิกภาพ และความสามารถนั.น สามารถ
ฝึกฝน และปฏิบติัได ้2 ดา้น คือ 1) ดา้นการทาํงานภายในบริษทัของผูถู้กประเมิน เมือผูถู้กประเมิน 
ไดรั้บทราบถึงผลการประเมินภาวะผูน้าํ บุคลิกภาพ และความสามารถแลว้นั.น สามารถนาํมาปรับใช ้
โดยการนาํพฤติกรรมทีถูกประเมินผลมาแลว้ ไดค้ะแนนสูง  คือ จุดแขง็ หรือ พฤติกรรมทีไดค้ะแนน
นอ้ย คือ จุดดอ้ย นาํไปฝึกฝน ปฏิบติั โดยทาํผา่นโครงการต่าง ๆ โดยให้เลือกจากประเด็นทีสําคญั 
และสอดคลอ้งกบัเส้นทางความกา้วหนา้ทางอาชีพเป็นหลกั อนัจะส่งผลให้สามารถเพิมศกัยภาพทีมี



37 

 

 

อยู่ไดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพ และย ังยืน เนืองจากปฏิบติัเป็นประจาํอย่างต่อเนือง และเมือมีอุปสรรค
หรือ ขอ้ผิดพลาดทีเกิดการฝึกฝน จะทาํให้เรียนรู้ และแก้ไข จนทาํให้ผูถู้กประเมิน ปรับเปลียน
พฤติกรรมตนเอง ไดดี้ยิงขึ.น เมือมีการปรับปรุงพฤติกรรมในทีทาํงานแลว้ ก็ตอ้งนาํมาประยุกตใ์ชใ้น
ส่วนที 2) คือ ด้านชีวิตประจาํวนั ผูถู้กประเมินเมือทราบผลประเมินภาวะผูน้าํ บุคลิกภาพ และ
ความสามารถแลว้ สามารถนาํมาปรับปรุง ปรับเปลียนพฤติกรรมต่าง ๆ ให้สอดคลอ้ง และเหมาะสม
กบั บุคคลทีอยูร่อบขา้ง ไม่วา่จะเป็นครอบครัว พ่อแม่ พีนอ้ง ญาติสนิท พร้อมทั.งยงัสามารถแนะนาํ 
ส่งเสริม สนับสนุน บุคคลภายในครอบครัว อันเป็นการพัฒนาภาวะผู ้นํา บุคลิกภาพ และ
ความสามารถ ให้กบัผูอื้น เพือให้มีศกัยภาพเพิมขึ.น พร้อมทั.งเป็นการเผยแพร่ความรู้ให้กวา้งไกล 
และให้ผูอื้นสามารถนาํไปใช้ให้เกิดประโยชน์ ต่อตนเอง ผูอื้น และพฒันาคุณภาพของสังคม และ
ประเทศชาติต่อไป 
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ภาคผนวก ก 

 

 

รายชือผู้เชียวชาญในการสอบสารนิพนธ์ 

 

 
อาจารย์ทีปรึกษาสารนิพนธ์   มลฤดี สระฏนั 

ประธานกรรมการสอบสารนิพนธ์    ผูช่้วยศาสตราจารยพ์ลิศา รุ่งเรือง  

กรรมการสอบสารนิพนธ์   สรยทุธ วฒันวสุิทธิ%  

กรรมการสอบสารนิพนธ์   วสันต ์ธรรมานุรักษก์ุล 

คณบดี วทิยาลยัการจัดการ มหาวทิยาลยัมหิดล   รองศาสตราจารยอ์รรณพ ตนัละมยั 
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ภาคผนวก ข 

 

 

เครืองมอืทีใช้ในการทาํวจิัย 

 

 
The Page Work Behavior Inventory (PWBI หรือ WBI) โปรแกรมคน้หาภาวะผูน้ํา และสไตล์

วิธีการทาํงานของผูบ้ริหารที!ผ่านการ

คน้ควา้ดา้นพฤติกรรมศาสตร์ จนเป็นที!

ยอมรับในองค์กรระดบัสากล ถึงความ

ถูกตอ้งน่าเชื!อถือ 

Feedback from Direct Boss  ข้อคิดเห็นจากผูบ้งัคบับญัชาของผูถู้ก

ประเมิน 
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