
91 
 

ภาวะผู้น าการเปล่ียนแปลง 
 

1. ความน า 
 ภาวะผู้น า (Leadership) เป็นปรากฏการณ์ที่เป็นสากลของมนุษยชาติ โดยภาวะผู้น าได้ถือ
ก าเนิดขึ้นพร้อมๆ กับสังคมมนุษย์ทุกสังคม ไม่ว่าจะเป็นสังคมที่เจริญแล้วหรือสังคมที่ยังล้าหลังอยู่ 
หรือแม้แต่กลุ่มขนาดใหญ่หรือกลุ่มย่อยต่างแล้วแล้วแต่มีผู้น าทั้งสิ้น ในยุคสมัยอดีตน้ันสังคมมักใช้
ค าว่า หัวหน้า ประมุข ราชา พระยา เพื่อแสดงให้เห็นถึงภาวะผู้น าของบุคคลที่เป็นผู้น าในสังคมน้ัน 
ส่วนค าว่าผู้น า (Leader) เป็นค าที่เกิดในยุคหลังในช่วงราวปี พ.ศ.  1843 และค าว่า ภาวะผู้น า 
(Leadership) จะปรากฏในช่วงประมาณปี พ.ศ. 2343 โดยภาวะผู้น าถือเป็นวิธีการ (Means) ของการ
สั่งการเพื่อให้กลุ่มได้บรรลุวัตถุประสงค์ ส่วนผู้น าคือ บุคคลที่ใช้วิธีการหรือกระบวนการ เพื่อให้
กลุ่มบรรลุวัตถุประสงค์ (เสริมศักดิ์ วิศาสาภรณ์, 2536, หน้า 25-36) 
 จากสภาพแวดล้อมทางสังคมที่มีการเปลี่ยนแปลงไปตลอดเวลาน้ัน ได้ท าให้แนวคิดเรื่อง
ภาวะผู้น ามีวิวัฒนาการตามไปเพื่อให้สอดคล้องกับการเปลี่ยนแปลงของสังคมโลกที่มีความซับซอ้น
เพิ่มมากขึ้น (พิชาย รัตนดิลก ณ ภูเก็ต, 2525, หน้า 192-202) ดังน้ัน องค์การจึงต้องมีผู้น ามีศักยภาพ
สูงเพื่อช่วยให้การขับเคลื่อนภารกิจมีความสอดคล้อง คล่องตัวและน าไปสู่ผลส าเร็จของเป้าหมาย
ที่ตั้งไว้น่ันเอง  
 การปฏิบัติงานในในองค์การต ารวจสามารถกล่าวได้ว่า ผู้น าต ารวจถือเป็นปัจจัยส าคัญที่
ช่วยให้นโยบายของกองบังคับการปราบปรามบรรลุผลส าเร็จตามเป้าหมายได้อย่างมีประสิทธิภาพ 
และประสิทธิผล โดยกล่าวได้ว่า เจ้าหน้าที่ต ารวจทุกระดับช้ันได้ให้ความส าคัญต่อผู้บังคับบัญชา 
และมีแนวโน้มปฏิบัติตามค าสั่งอย่างเคร่งครัด ซึ่งผู้น าต ารวจเป็นผู้ที่มีอ านาจและมีอิทธิพลต่อ
เจ้าหน้าที่ต ารวจทั้งในชีวิตการท างานและชีวิตส่วนตัว เพราะผู้น าต ารวจเป็นผู้มีส่วนส าคัญในการ
ก าหนดแนวทางเป้าหมายในการปฏิบัติงาน รวมถึงเป็นผู้ที่สามารถจูงใจให้เจ้าหน้าที่ต ารวจเกิด
ความกระตือรือร้นในการปฏิบัติงานได้ในระดับสูง จึงกล่าวได้ว่า ผู้น าต ารวจเป็นปัจจัยที่มี
ความส าคัญอย่างยิ่งต่อการสร้างความส าเร็จ และความเจริญก้าวหน้าของกองบังคับการปราบปราม  
 
2.  ความหมายของภาวะผู้น า 
 สมชาย  สุเทศ (2554, หน้า 76) ได้ให้นิยามไว้ว่า ภาวะผู้น า หมายถึง การที่ผู้น าได้ใช้
ศักยภาพของตนที่มีอย่างเต็มที่ในการสร้างวิสัยทัศน์ และกล้าที่จะเปลี่ยนแปลงตัวเองให้หลุดพ้นไป
จากกรอบคิดแบบเดิมๆ ที่พ้นยุคสมัย รวมถึงการแสวงหาวิธีการหรือเครื่องมือ ในการท างานที่มี
ประสิทธิภาพ เพื่อช่วยสนับสนุนและกระตุ้นจูงใจให้ผู้ปฏิบัติสามารถท างานได้บรรลุผลส าเร็จอย่าง
สม่ าเสมอ 
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 รังสรรค์  อินทน์จันทน์ (2552, หน้า 62) ได้ให้นิยามไว้ว่า ภาวะผู้น าเป็นกระบวนการที่
ผู้น าใช้อิทธิพล และอ านาจของตนต่อบุคคลอื่นในการกระตุ้นช้ีน า การให้ค าปรึกษา การสั่งการ 
ตลอดจนการจัดหาปัจจัยที่จ าเป็น เพื่อสนับสนุนและส่งเสริมให้การด าเนินงานบรรลุเป้าหมายที่
ก าหนดไว้ขององค์การอย่างมีประสิทธิภาพน่ันเอง 
 Colin W. Evers & Gabriele Lakomski (2000, p. 58) กล่าวว่า ภาวะผู้น า หมายถึง 
ความสามารถจูงใจผู้อื่นและความสามารถในการสร้างวิสัยทัศน์ รวมถึงสามารถตัดสินใจได้อย่าง
เหมาะสม เมื่อต้องเผชิญกับสถานการณ์ที่ไม่แน่นอนเพื่อท าให้ผู้ตามท างานได้อย่างมีขวัญและ
ก าลังใจ 
 Andrew J. DuBrin (1998, p. 2) กล่าวว่า ภาวะผู้น าเป็นความสามารถที่จะสร้างความ
เช่ือมั่นและให้การสนับสนุนบุคคล เพื่อให้บรรลุเป้าหมายขององค์การ 
 Stephen H. Davis (1981, p. 40-68) กล่าวว่า ภาวะผู้น า คือ ความสามารถในการจูงใจผู้อื่น
ให้มีความกระตือรือร้นที่จะแสวงหาเป้าหมายที่ก าหนดร่วมกัน ซึ่งภาวะผู้น าโดยพื้นฐานจะวัดจาก
พฤติกรรมของแต่ละบุคคล มิได้วัดจากคุณลักษณะของแต่ละบุคคล ดังน้ัน ผู้น าจึงต้องเป็นผู้ให้    
ทั้งงานและก าลังใจในทางจิตวิทยาแก่ลูกน้อง ผู้น าจะมีบทบาทเสมือนแบบจ าลอง ที่ผสมผสาน
ความช านาญด้านเทคนิค ด้านบุคคลและด้านความคิดเข้าไว้ด้วยกัน  
 Andrew W. Halpin (1966, p. 27-28) ให้ความหมายไว้ว่า ภาวะผู้น า หมายถึงความสามารถ
ของคนในการริเริ่มสถานการณ์ทางสังคม การวางแผน และการจัดการเพื่อให้การปฏิบัติงานเกิด
ความร่วมมือในการท างานระหว่างสมาชิกด้วยกัน 
 สรุปได้ว่า ภาวะผู้น า หมายถึง การที่ผู้น าขององค์การได้ใช้อิทธิพล และอ านาจของตน
อย่างเต็มศักยภาพ เพื่อกระตุ้นจูงใจให้ผู้ตามมีพฤติกรรมเป็นไปในทิศทางเดียวกันกับที่ผู้น าต้องการ 
ซึ่งจะช่วยให้การด าเนินงานบรรลุเป้าหมายที่องค์การก าหนดไว้อย่างมีประสิทธิภาพ 
 
3.  ภาวะผู้น าการเปล่ียนแปลง 
 ทฤษฎีภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงถือเป็นทฤษฎีของการศึกษาภาวะผู้น าแนวใหม่ หรือเป็น
กระบวนทัศน์ใหม่ (New Paradigm) ของภาวะผู้น า โดยเป็นแนวคิดที่ถูกน าเสนอเป็นครั้งแรก
ในช่วงราวปี พ.ศ. 2519 โดย J.V. Downton (1973) ในงานเรื่อง “Rebel Leadership: Commitment 
and Charisma in a Revolutionary Process.” และต่อมาในปี พ.ศ. 2521 ได้มีผลงานของ Jame M. 
Burns (2003) ที่ท าให้เขาได้รับสิทธ์ิในการเป็นผู้ริเริ่มแนวคิดทฤษฎีภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง โดย 
Jame M. Burns (2003) ได้พยายามเช่ือมโยงบทบาทความเป็นผู้น ากับความเป็นผู้ตามโดยได้
กล่าวถึงเกี่ยวกับผู้น าไว้ว่า เป็นบุคคลที่กระตุ้นแรงจูงใจผู้ตามเพื่อให้บรรลุเป้าหมายทั้งของผู้น าและ
ผู้ตาม ซึ่งเป็นทัศนะของความเป็นผู้น าแตกต่างจากการใช้อ านาจแบบเดิม เน่ืองจากเป็นสิ่งที่ผู้ตาม
ต้องการด้วยเช่นกัน และในช่วงปี พ.ศ. 2523 Bernard M. Bass ได้ขยายและปรับปรุงแนวคิด
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เกี่ยวกับความเป็นผู้น าการเปลี่ยนแปลงจากพื้นฐานของ Jame M. Burns (2003) โดยการให้
ความส าคัญมากขึ้นต่อความต้องการของผู้ตามมากกว่าผู้น า และเสนอว่า ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง
สามารถใช้ในสถานการณ์ต่างๆ (เพ็ญพร ทองค าสุก, 2553, หน้า 12) 
  
4. ความหมายของภาวะผู้น าการเปล่ียนแปลง 
   เพ็ญพร  ทองค าสุก (2553, หน้า 17) ได้ให้นิยามของภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงไว้ว่า 
หมายถึง การที่ผู้บริหารองค์การเป็นพลังผลักดันการเปลีย่นแปลงจากสภาพเดิมที่เป็นอยู ่ท าให้ครูเกิด
การตระหนักรู้คุณค่าวิสัยทัศน์ มีความรู้สึกช่ืนชม ภาคภูมิใจ และให้ความเคารพนับถือแก่ผู้บริหาร มี
การกระตุ้นและ จูงใจให้ครูปฏิบัติงานที่ได้รับมอบหมายให้บรรลุผลส าเร็จตามเป้าหมาย มีการคิด
แก้ปัญหาและตัดสินใจอย่างมีเหตุมีผล มีการแก้ปัญหาอย่างเป็นระบบ และมุ่งพัฒนาบุคลากรไปสู่
ความสามารถที่สูงขึ้นเพื่อให้เกิดประโยชน์ต่อองค์การ 
   รัตติกรณ์  จงวิศาล (2551, ออนไลน์) กล่าวไว้ว่า ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง หมายถึง 
พฤติกรรมที่ผู้น าแสดงให้เห็นในการจัดการหรือการท างาน เป็นกระบวนการที่ผู้น ามีอิทธิพลต่อ
ผู้ร่วมงานหรือผู้ตาม โดยการเปลีย่นสภาพหรอืเปลี่ยนแปลงความพยายามของผูร้่วมงานหรอืผูต้ามให้
สูงขึ้นกว่าความพยายามที่คาดหวัง พัฒนาความสามารถของผู้ร่วมงานหรือผู้ตามไปสู่ระดับที่สูงขึ้น
และมีศักยภาพมากขึ้น ท าให้เกิดการตระหนักรู้ในภารกิจและวิสัยทัศน์ของกลุ่ม จูงใจให้ผู้ร่วมงาน
หรือ ผู้ตามมองไกลเกินกว่าความสนใจของพวกเขาไปสู่ประโยชน์ของกลุ่ม หรือสังคม  
  วิโรจน์  สารรัตนะ (2547, หน้า 40-42) ได้ให้ทัศนะเกี่ยวกับภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง
ว่า เป็นทฤษฎีที่อธิบายถึงสิ่งที่ผู้น าท าแล้วประสบความส าเรจ็ หรือท าแล้วก่อให้เกิดการเปลี่ยนแปลง
ในสิ่งใหม่ๆ มากกว่าที่จะมุ่งอธิบายถึงการใช้คุณลักษณะของผู้น าเพื่อให้เกิดความศรัทธาและมี
ปฏิกิริยาจากผู้ตาม เพราะลักษณะส าคัญของภาวะผู้น าแห่งการเปลี่ยนแปลงคือ การมุ่งให้มีการ
เปลี่ยนแปลงจากสภาพเดิมที่เป็นอยู่ (Change Oriented) โดยกระตุ้นให้ผู้ตามได้ตระหนักถึงโอกาส
หรือปัญหาและการร่วมก าหนดวิสัยทัศน์ให้เกิดสิ่งใหม่ๆ ในองค์การ 
   Jame M. Burns (2003, p.26-27) ได้ให้ทัศนะเกี่ยวกับนิยามของภาวะผู้น าว่า หมายถึง 
การที่ผู้น าท าให้ผู้ตามสามารถบรรลุจุดมุ่งหมายที่แสดงออกถึงค่านิยม แรงจูงใจ ความต้องการ ความ
จ าเป็น และความคาดหวังทั้งของผู้น าและของผู้ตาม โดยภาวะผู้น าเป็นปฏิสัมพันธ์ของบุคคลที่มี
ความแตกต่างกันในด้านอ านาจ ระดับแรงจูงใจ และทักษะเพื่อไปสู่จุดมุ่งหมายร่วมกัน  
   Bernard M. Bass & Bruce J. Avolio (1994, p. 7) ได้กล่าวว่า ภาวะผู้น าการ
เปลี่ยนแปลง หมายถึง คุณลักษณะของผู้น าที่แสดงให้เห็นถึงความสามารถในการการกระตุ้นให้เกิด
ความสนใจระหว่างผู้ร่วมงานและผู้อื่นให้มองเห็นถึงแง่มุมใหม่ๆ ในการท างาน และการท าให้เกิด
การตระหนักรู้ในเรื่องภารกจิ (Mission) และวิสัยทัศน์ (Vision) ของทีมและขององคก์าร รวมถึงมีการ
พัฒนาความสามารถของผู้ร่วมงานและผู้ตามไปสู่ระดับที่สูงขึ้น และมีศักยภาพเพิ่มมากขึ้น โดยผู้น า
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การเปลี่ยนแปลงจะชักน าให้ผู้ร่วมงานและผู้ตามมองไปไกลเกินกว่าความสนใจของพวกเขาเพื่อ
น าไปสู่สิ่งที่ดีกว่าและมีประโยชน์ต่อกลุ่มมากกว่า ทั้งน้ี ผู้น าการเปลี่ยนแปลงจะชักน าผู้ตามให้
ท างานได้ผลงานมากกว่าที่ผู้ตามได้ตั้งใจไว้ตั้งแต่ต้น และผู้น าการเปลี่ยนแปลงมักจะใช้การท้าทาย
เพื่อน าไปสู่การบรรลุผลงานในระดับที่สูงขึ้น 
   Bernard M. Bass (1997, p. 130-139) ได้กล่าวว่า ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง หมายถึง 
ผู้น าจะเป็นผู้กระตุ้นให้ผู้ตามมีความต้องการที่สูงขึ้น ท าให้ตระหนักถึงความต้องการ ส านึกใน
ความส าคัญคุณค่าของจุดมุ่งหมายและว่าที่จะท าให้บรรลุจุดมุ่งหมาย ให้ค านึงถึงประโยชน์ของทีม 
องค์การ นโยบายมากกว่าผลประโยชน์ส่วนตน และยกระดับความต้องการให้สูงขึ้น  
  สรุปได้ว่า ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง หมายถึง พฤติกรรมทางการบริหารผู้บริหารที่
ได้แสดงให้เห็นถึงความพยายามในการจัดการหรือการท างานที่เป็นกระบวนการเปลี่ยนแปลง เพื่อ
ช่วยให้พนักงานได้มีความพยายามให้เกิดผลงานที่สูงขึ้นกว่าเดิม รวมถึงการพัฒนาความสามารถ
และศักยภาพของพนักงานให้ไปสู่ระดับที่สูงขึ้น ซึ่งจะน าไปสู่ผลประโยชน์ขององค์การในอนาคต  
 
5. ภาวะผู้น าการเปล่ียนแปลงตามแนวคิดของนักวิชาการ 
 5.1 ทฤษฎีภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงของ Jame M. Burns  
   Jame M. Burns (1978)ได้เสนอแนวคิดเรื่องภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงไว้ในหนังสือ
ช่ือ Leadership โดยให้ความเห็นว่า การศึกษาภาวะผู้น าจะส่งน าความคิดเกี่ยวกับผู้น าและ  
ผู้ตามมารวมกันท าให้บทบาทของผู้น ากับผู้ตามกลายเป็นมโนทัศน์รวม (United Conceptually) 
กล่าวคือ เป็นปฏิสัมพันธ์ร่วมกันของผู้น ากับผู้ตาม และให้ความหมายของภาวะผู้น าว่า “การท าให้ 
ผู้ตามปฏิบัติเพื่อให้บรรลุจุดมุ่งหมายที่แสดงออกถึงค่านิยมแรงจูงใจความต้องการ ความจ าเป็น ความ
คาดหวังของทั้งผู้น าและผู้ตาม” และมีความเห็นว่า ภาวะผู้น าเป็นปฏิสัมพันธ์ของบุคคลที่มีความ
แตกต่างกันในด้านอ านาจ ระดับแรงจูงใจและทักษะเพือ่ไปสู่จุดหมายรวมกัน ซึ่งเกิดขึ้นไว้ 3 ลักษณะ
คือ ภาวะผู้น าการแลกเปลี่ยน (Transactional Leadership) เป็นปฏิสัมพันธ์ที่ผู้น าริเริ่มติดต่อกับผู้ตาม 
เพื่อแลกเปลี่ยนผลประโยชน์ซึ่งกันและกัน โดยใช้กระบวนการต่อรองโดยผู้น าการแลกเปลี่ยนจะใช้
รางวัลสนองความต้องการของผูต้าม เพื่อแลกเปลี่ยนกับการทุ่มเทความพยายาม  เพื่อท างานให้ส าเร็จ 
ซึ่งถือว่าทั้งผู้น า และผู้ตามมีความต้องการอยู่ในระดับแรกของระดับความต้องการของ  Abraham 
Maslow (Maslow’s Need Hierarchy Theory) ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง (Transformational 
Leadership) ผู้น าการเปลี่ยนแปลงตระหนักถึงความต้องการของผู้ตาม ค้นหาแรงจูงใจของผู้ตาม 
พัฒนาผู้ตาม ผลของผู้น าการเปลี่ยนแปลงคือ ผู้น าและผู้ตามมีแรงสัมพันธ์กันในการยกระดับความ
ต้องการซึ่งกันและกันก่อให้เกิดการเปลี่ยนแปลงทั้งสองฝ่าย คือ เปลี่ยนผู้ตามไปเป็นผู้น าการ
เปลี่ยนแปลงและเปลี่ยนผู้น าการเปลี่ยนแปลงไปเป็นผู้น าจริยธรรม ผู้น าการเปลี่ยนแปลงตระหนักถึง
ความต้องการของผู้ตาม โดยการกระตุ้นให้ผู้ตามเกิดความส านึก (Conscious) ของความต้องการ
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ยกระดับความต้องการของผู้ตามให้สูงขึ้นตามระดับความต้องการของ Abraham Maslow และท าให้
ผู้ตามเกิดจิตส านึกของอุดมการณ์อันสูงส่ง และยึดถือค่านิยมเชิงจริยธรรมเป็นค่านิยมจุดหมาย (End 
Values) เช่น อิสรภาพ ความยุติธรรม ความเสมอภาค สันติภาพและสิทธิมนุษย์ชน เป็นต้น ทั้งน้ีเพื่อ
ไม่ให้ ผู้ตามถูกครอบง าด้วยอ านาจฝ่ายต่ า  เช่น ความกลัว ความโลภ  ความเกลียด ความอิจฉาริษยา 
เป็นต้น และภาวะผู้น าจริยธรรม (Moral Leadership) ผู้น าการเปลี่ยนแปลงจะกลายเป็นผู้น าจริยธรรม
อย่างแท้จริง ก็ต่อเมื่อเขาได้ยกระดับความประพฤติของมนุษย์ และความปรารถนาเชิงจริยธรรมของ
ทั้ง 2 ฝ่ายให้สูงขึ้น และก่อให้เกิดการเปลี่ยนแปลงทั้งสองฝ่าย สาระส าคัญของผู้น าจริยธรรมคือ การ
ที่ผู้น าตระหนักถึงความต้องการที่แท้จริงของผู้ตาม อ านาจของผู้น าจะเกิดขึ้นเมื่อผู้น าท าให้ผู้ตามเกิด
ความไม่พึงพอใจต่อสภาพเดิม ท าให้ผู้ตามเกิดความขัดแย้งระหว่างค่านิยมกับวิธีปฏิบัติ สร้าง
จิตส านึกให้ผู้ตามรู้สึกเกิดความต้องการอย่างแรงกล้า และเป็นความต้องการที่สูงกว่าเดิมตามระดับ
ความต้องการของ Abraham Maslow แล้วจึงด าเนินการเปลี่ยนแปลง คงจะท าให้ผู้ตามร่วมกัน
เคลื่อนไหวไปสู่จุดหมายที่สูงส่งที่จะยังประโยชน์ทั้งแก่ผู้น าและผู้ตาม ซึ่งผู้น าที่กล่าวมาทั้ง 3 
ลักษณะน้ี ภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยนจะเกิดผลประโยชน์เอื้ออ านวยซึ่งกันและกัน  เพื่อแลกเปลี่ยนกบั
การท างานให้ประสบผลส าเร็จ  ซึ่งตรงกันข้ามกับผู้น าการเปลี่ยนแปลง  ซึ่งมุ่งผู้น าและผู้ตามมี
สัมพันธ์กันเกิดการเปลี่ยนแปลงไปเป็นผู้น าจริยธรรมผู้ตามมีความส านึกตามระดับของ  Abraham 
Maslow ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงจะมุ่งเปลี่ยนสภาพไปสู่ภาวะผู้น าแบบจริยธรรม (ชีวิน อ่อนละออ, 
2553, หน้า 93-94) 
 5.2 ทฤษฎีภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงของ Bernard M. Bass   
   Bernard M. Bass (1997, p. 130-139) ได้เสนอทฤษฎีภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงใน
บทความเรื่อง "Does the Transactional-Transformational Leadership Paradigm Transcend 
Organizational and National Boundaries?" โดยการต่อยอดจากแนวคิดของ James M. Burns โดย
อธิบายกระบวนการเปลี่ยนสภาพในองค์การ และช้ีให้เห็นว่า ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงเป็นมากกว่า
ค าเพียงค าเดียวที่เรียกว่าบารมี (Charisma) ซึ่งบารมีได้รับการนิยามว่าเป็นกระบวนการซึ่งผู้น าส่ง
อิทธิพลต่อผู้ตาม โดยการปลุกเร้าความเขม้แข็ง และความเป็นเอกลักษณ์ของผู้น า โดยเขาเห็นว่าความ
มีบารมีมีความจ าเป็น แต่ไม่เพียงพอส าหรับภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง ยังมีส่วนประกอบที่ส าคัญอีก
สามส่วนของภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงที่มีนอกเหนือจากบารมี คือ การกระตุ้นทางปัญญา 
(Intellectual Stimulation) การค านึงถึงความเป็นปัจเจกบุคคล (Individualized Consideration) และ
การสร้างแรงบันดาลใจ (Inspirational Motivation) ทั้ง 3 องค์ประกอบรวมกับการสร้างบารมีเป็น
องค์ประกอบที่มีความสัมพันธ์กัน เพื่อสร้างความเปลี่ยนแปลงให้แก่ผู้ตาม ผลที่ผสมผสานน้ีท าให้
ผู้น าการเปลี่ยนแปลงแตกต่างกับผูน้ าแบบมีบารมี  นอกจากน้ี ผู้น าการเปลี่ยนแปลงพยายามที่จะเพิ่ม
พลัง (Empower) และยกระดับผู้ตามในขณะที่ผู้น าแบบบารมี  มีหลายคนพยายามที่จะท าให้ผู้ตาม
อ่อนแอและต้องคอยพึ่งพาผู้น า และสร้างความจงรักภักดีมากกว่าความผูกพันในด้านแนวคิด ซึ่งเขา
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ได้ให้นิยามภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงในทางที่กว้างกว่าแนวคิดของ Bernard M. Bass โดยไม่ใช่
เพียงแต่การใช้สิ่งจูงใจ (Incentive) เพื่อให้มีความพยายามมากขึ้น แต่จะรวมการท าให้งานที่ต้องการมี
ความชัดเจนขึ้นเพื่อการใหร้างวัลตอบแทน  และเขายังมองภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงมีความแตกต่าง
จากภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยน แต่ไม่ใช่กระบวนการที่เกิดขึ้นแยกจากกัน ซึ่งเขายอมรับว่าในผู้น าคน
เดียวกันอาจใช้ภาวะผู้น าทั้งสองแบบแต่ในสถานการณ์หรือเวลาที่แตกต่างกัน 
 5.3 ทฤษฎีภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงของ Bernard M. Bass & Bruce J. Avolio 
   Bernard M. Bass & Bruce J. Avolio (1994, p. 3-4) ได้น าแนวคิดภาวะผู้น าการ
เปลี่ยนแปลง (Transformational Leadership) กับภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ ยน (Transactional 
Leadership) มารวมเข้าไว้ด้วยกัน โดยเรียกว่า โมเดลภาวะผู้น าเต็มรูปแบบ (The Model of Full Range 
of Leadership) ซึ่งเป็นการแสดงถงึระดับของภาวะผู้น าที่มีประสิทธิผลต่างกัน โดยเริ่มจากภาวะผู้น า
แบบตามสบาย  (Laissez-Faire Leadership:  LF)  ซึ่งเป็นผู้น าที่นับได้ว่ามีประสิทธิผลต่ าที่สุดหรือไร้
ประสิทธิผลหรือเป็นบุคคลที่ขาดภาวะผู้น า (Non-Leadership) และในขั้นที่สูงขึ้นของผู้น าที่มี
ประสิทธิผล ผู้น าจะมีบทบาทมากขึ้นตามล าดับจากผู้น าที่มีการบริหารแบบวางเฉยเชิงรับ (Passive 
Management by Exception:  MBE-P) มาสู่การบริหารแบบวางเฉยเชิงรุก (Active Management by 
Exception: MBE-A) เมื่อผู้น าเป็นฝ่ายที่รุกมากขึ้นในเรื่องการตอบสนองต่อความต้องการขั้นพื้นฐาน
ของผู้ตามโดยการแลกเปลีย่นผลประโยชน์ซึ่งกันและกันระหว่างผู้น ากับผู้ตาม โดยที่ผลงานที่ได้ตาม
ข้อตกลงระหว่างกัน ผู้น าจะให้รางวัลแก่ผู้ตาม ซึ่งอาจเป็นการเลื่อนขั้น ต าแหน่ง โบนัส เป็นต้น ซึ่ง
เรียกว่า การให้รางวัลตามสถานการณ์  (Contingent Reward: CR) และจากระดับขั้นทั้ง 3 ขั้นน้ี เป็น
องค์ประกอบของภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยน (Transactional Leadership) ส่วนระดับที่ผู้น าจะมี
ประสิทธิผลมากที่สุด ก็คือ ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง (Transformational Leadership)  ภาวะผู้น า
แบบน้ีจะมีพฤติกรรมทั้ง 4 อย่าง (4I’s) ที่มีประสิทธิผลมากกว่าภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยน ผู้น า
สามารถกระตุ้น ดลใจแก่ผู้ตามในเรื่องระดับความต้องการให้สูงยิ่งขึ้น ซึ่งจะส่งผลต่อการท างานที่
เกินความคาดหมายได้ ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงน้ี ผู้น าจะพัฒนาบุคลากรโดยการสร้างภาวะผู้น าให้
เกิดขึ้นแก่ผู้ตามโดยผ่านการมอบหมายงาน หรือการเสริมสร้างพลังอ านาจ  (Empowerment) การ
กระจายอ านาจจะเกิดขึ้นในองค์การ นวัตกรรมใหม่  ๆจะถูกสร้างขึ้นโดยผู้ตาม ทั้งน้ี ผู้น าน้ันจะกระตุ้น
ให้ผู้ตามคิดริเริ่มสิง่ใหม่ๆ การปรับปรุงคุณภาพอยา่งต่อเน่ือง ซึ่งโดยรวมแล้วผู้น าการเปลี่ยนแปลงน้ี
จะส่งผลต่อการพัฒนาองค์การอีกด้วย   
 5.4 ทฤษฎีภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงของ Noel M. Tichy & Mary Anne Devanna 
       Noel M. Tichy & Mary Anne Devanna (1986, p. 27-32) ได้ศึกษาผู้น าในองค์การ
ใหญ่ๆ ซึ่งมีภารกิจและลักษณะแตกต่างกัน โดยสัมภาษณ์ผู้น าและผู้ปฏิบัติงานในองค์การน้ันๆ ใน
ประเด็นที่ว่าผู้น าจะต้องปรับเปลี่ยนหรือแปลงรูป (Transform) องค์การอย่างไร เพื่อให้องค์การ
ประสบความส าเร็จในขณะที่ต้องเผชิญกับการเปลี่ยนแปลงหลายด้าน เช่น การแข่งขันทางเทคโนโลยี
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อย่างรวดเร็ว สังคมของการค้าขายที่เปิดกว้างขึ้น วัฒนธรรมของการผลติและบริโภคที่เปลี่ยนไป และ
ต้องแข่งขันกับต่างชาติในอุตสาหกรรมเดียวกัน ทั้งน้ี ผู้น าขององค์การต้องรู้วิธีการที่จะบริหาร
จัดการการเปลี่ยนแปลงได้อย่างมีประสิทธิภาพ จากการศึกษา Noel M. Tichy & Mary Anne 
Devanna ได้อธิบายกระบวนการเปลี่ยนรูปองค์การ พฤติกรรมที่สนับสนุนกระบวนการเปลี่ยนรูป 
รวมทั้งคุณลักษณะและทักษะของผู้น าด้วยกระบวนการจะเน้นให้เห็นตามล าดับ ตั้งแต่การรู้ถึงความ
ต้องการในการเปลี่ยน การสร้างวิสัยทัศน์ใหม่ที่ต้องการเปลี่ยนแปลง และการให้องค์การสนับสนุน 
หรือผลักดันให้มีการเปลี่ยนแปลงตามต้องการคือ รู้ถึงสิ่งที่ต้องการเปลี่ยนแปลง (Recognizing The 
Need for Change) สร้างวิสัยทัศน์ใหม่ๆ (Creating A New Vision) สร้างการยอมรับการเปลี่ยนแปลง
ทั้งองค์การ (Institutionalizing The Change) 
 5.5 ทฤษฎีภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงของ Wayne K. Hoy & Cecil G. Miskel 
   Wayne K. Hoy & Cecil G. Miskel (2005, p. 286-289) กล่าวว่า ผู้น าการเปลี่ยนแปลง
ได้รับการคาดหวังว่าเป็นผู้ที่มีลักษณะส าคัญดังน้ี (1) สามารถก าหนดช้ีแจงในเรื่องความต้องการ
จ าเป็นส าหรับการเปลี่ยนแปลงให้ชัดเจน (2) สร้างวิสัยทัศน์ใหม่ และรวบรวมความผูกพันต่อ
วิสัยทัศน์น้ัน (3) ดลใจผู้ตามให้มุ่งค านึงถึงประโยชน์ขององค์การมากกว่าประโยชน์ของตนเอง       
(4) เปลี่ยนแปลงองค์การให้สอดคล้องกับวิสัยทัศน์ที่ได้ร่วมวางไว้มากกว่าที่จะท างานภายในบริบท
เดิม (5) เป็นที่ ศึกษาหรือเป็นพีเ่ลีย้งแก่ผู้ตาม เพื่อที่จะให้ผู้ตามมีความรับผิดชอบที่มากขึ้นในเรื่องการ
พัฒนาตนเองและผู้อื่น ทั้งน้ี ผู้ตามจะกลายเป็นผู้น าและผู้น าจะกลายเป็นผู้กระตุ้นให้เกิดการ
เปลี่ยนแปลงหรือผู้น าในการเปลี่ยนแปลง (Change Agent) และในที่สุดจะสามารถเปลี่ยนแปลง
องค์การได้ 
 5.6 ทฤษฎีภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงจากผลการศึกษาของวิโรจน์ สารรัตนะ 
       วิโรจน์  สารรัตนะ (2547, หน้า 40-52) ได้ให้ทัศนะไว้ว่า ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงว่า
เป็นการจูงใจให้บุคคลปฏิบัติงาน “เกินกว่าความคาดหวังตามปกติ” มุ่งไปที่ภารกิจงานอย่างกว้างๆ 
ด้วยความสนใจที่เกิดขึ้นภายในตน มุ่งการบรรลุความต้องการในระดับสูง เช่น ความส าเร็จของงาน
มากกว่าความต้องการในระดับต่ า เช่น ความปลอดภัยหรือความมั่นคง และท าให้พวกเขามีความ
มั่นใจในการที่จะใช้ความสามารถปฏิบัติงานให้บรรลผุลส าเร็จในภารกิจที่เกินกว่าปกติน้ัน ภาวะผู้น า
การเปลี่ยนแปลงน้ีไม่ได้มาแทนที่ภาวะผู้น าแห่งการจัดการ แต่จะช่วยเสริมหรือก่อให้เกิด ผลที่
เพิ่มขึ้น (Add-On Effect) จากภาวะผู้น าแห่งการจัดการ กล่าวอีกนัยหน่ึง การที่ผู้น าแห่งการ
เปลี่ยนแปลงจะประสบผลส าเร็จจ าเป็นต้องอาศัยทักษะภาวะผู้น าแห่งการจัดการเป็นพื้นฐานด้วย  
 
6. องค์ประกอบของภาวะผู้น าการเปล่ียนแปลง 
 แนวคิดเกี่ยวกับองค์ประกอบของภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงน้ัน ได้มุ่งเน้นไปที่การใช้
ความสามารถในการเปลี่ยนความเช่ือและทัศนคติของผู้ตาม เพื่อให้ท างานได้บรรลุเหนือกว่า
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เป้าหมายที่ต้องการ โดยผู้น าจะถ่ายทอดความคิด ประสบการณ์ และกระตุ้นทางด้านความคิดต่างๆ 
ให้แก่ผู้ตามอย่างต่อเน่ืองและเป็นระบบ ซึ่งจากการศึกษาพบว่ามีนักวิชาการหลายท่านได้น าเสนอ
องค์ประกอบของภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงไว้หลากหลายองค์ประกอบ ดังน้ี  
 Julian Barling, Tom Weber & E. Kevin Kelloway (1966, p. 827-832) ได้ศึกษาภาวะ 
ผู้น าการเปลี่ยนแปลงในผู้บริหารองค์การธุรกิจตามแนวคิดของ Bernard M. Bass โดยแบ่งเป็น 5 
องค์ประกอบ คือ (1) การสร้างบารมี คือ การที่ผู้น าประพฤติตนเป็นแบบอย่างแก่ผู้ตาม ท าให้ผู้ตามเลื่อมใส 
ศรัทธา เคารพนับถือ และไว้วางใจ พยายามเลียนแบบการประพฤติปฏิบัติของผู้น าและเช่ือมั่นผู้น าว่าท า
ในสิ่งที่ถูกต้องดีงาม เป็นผู้มีคุณธรรม ร่วมรับผิดชอบความเสี่ยงกับผู้ตาม ผู้น าจะหลีกเลี่ยงที่จะใช้อ านาจ
เพื่อผลประโยชน์ส่วนตน แต่จะประพฤติปฏิบัติตนเพื่อให้เกิดประโยชน์ต่อผู้อื่น และกลุ่มบารมีเป็น
ลักษณะพิเศษของบุคคล หรือเป็นการมีอ านาจในตัวผู้น าที่มีผลต่อผู้ตามอย่างลึกซึ้ง ท าให้ผู้ตามนับ
ถือ เช่ือฟัง ศรัทธา พร้อมที่จะอุทิศตนปฏิบัติงานให้บรรลุเป้าหมาย (2) การสร้างแรงบันดาลใจ คือ 
การที่ผู้น าสามารถจูงใจและสร้างแรงบันดาลใจให้ผู้ตามมีความกระตือรือร้นและทุ่มเทความ
พยายามในการปฏิบัติงานให้บรรลุเป้าหมาย โดยท าให้ผู้ตามเห็นคุณค่าและความท้าทายของงาน 
กระตุ้นให้เกิดการท างานเป็นทีมอย่างมีความสุข (Team Spirit) ท าให้ผู้ตามสัมผัสกับจินตภาพที่
งดงามในอนาคต สามารถสื่อภาพฝันหรือวิสัยทัศน์ให้ผู้ตามทราบอย่างชัดเจน แสดงความผูกพันต่อ
เป้าหมาย ผู้น าสามารถสร้างแรงบันดาลใจแก่ผู้ตามได้ โดยแสดงพฤติกรรมการสร้างแรงบันดาลใจ 
(3) การค านึงถึงความเป็นเอกัตถะบุคคล คือ การที่ผู้น าค านึงถึงความต้องการและความแตกต่างของ
แต่ละบุคคล ผู้น าจะหาแนวทางส่งเสริมและพัฒนาศักยภาพของผู้ตามให้สูงขึ้นโดยค านึงถึงความ
เป็นเอกบุคคล ทั้งน้ีโดยให้โอกาสผู้ตามในการเรียนรู้สิ่งใหม่ๆ สร้างบรรยากาศที่สนับสนุนการ
เรียนรู้ ส่งเสริมการติดต่อสื่อสารแบบสองทาง มอบหมายงานที่มีคุณค่าช่วยพัฒนาศักยภาพของ  
ผู้ตาม สามารถให้ค าปรึกษา ช้ีแนะหรือเป็นพี่เลี้ยงให้แก่ผู้ตามหรือผู้ปฏิบัติงาน ท าให้เกิด
สัมพันธภาพที่ดี การค านึงถึงความเป็นเอกัตถะบุคคล เป็นลักษณะส าคัญของความสัมพันธ์ระหว่าง
ผู้น าและผู้ตาม ซึ่งจะมีผลต่อความพึงพอใจที่ผู้ปฏิบัติงานมีต่อผู้น าและสมรรถนะในการผลิตของ  
ผู้ตาม โดยเน้นการจัดการแบบมีส่วนร่วม และให้ความสนใจกับการหาทางตอบสนองความต้องการ
ความก้าวหน้าและการมีส่วนร่วมในการตัดสินใจที่มีผลต่อการท างาน และอาชีพของผู้ตาม (4) การ
กระตุ้นทางปัญญา คือ เป็นการที่ผู้น าท าให้ผู้ตามตื่นตัวและเปลี่ยนแปลงในการตระหนักถึงปัญหา
และวิธีการแก้ไข เกิดความคิด จินตนาการ ความเช่ือและค่านิยมมากกว่าที่จะท าให้เกิดการ
เปลี่ยนแปลงการปฏิบัติในทันทีทันใด ท าให้เกิดมโนทัศน์ เกิดความเข้าใจ และสามารถใช้ดุลยพินิจ
ในการพิจารณาปัญหาที่เผชิญอยู่ ตลอดจนวิธีการแก้ไขด้วยสติปัญญา และ (5) การให้รางวัลตาม
สถานการณ์ คือ วิธีการที่ผู้น าจูงใจผู้ตามให้ทุ่มเทความพยายาม เพื่อให้งานประสบผลส าเร็จ โดย
บอกผลลัพธ์ของงานที่ต้องการ วิธีการปฏิบัติงานให้บรรลุเป้าหมาย และบอกถึงรางวัลที่จะได้รับ
ตามต้องการเมื่องานส าเร็จ การอธิบายวิธีการท างานและผลลัพธ์ของงานจะท าให้ผู้ตามรู้สึกว่า
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สามารถท างานให้ส าเร็จได้ง่าย จึงทุ่มเทความพยายามในการปฏิบัติงานการให้รางวัลอาจเป็นค า  
ยกย่องชมเชย การประกาศความดีความชอบ การให้เกียรติในฐานะผู้ตามดีเด่นการขึ้นเงินเดือน 
เลื่อนต าแหน่ง  
 Gary A. Yukl (1998, p. 215) ได้กล่าวว่า ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงมีองค์ประกอบ 3 ประการ 
คือ (1) การกระตุ้นทางปัญญา (Intellectual Stimulation) คือ การกระตุ้นให้ผู้ตามคิดเกี่ยวกับการ
แก้ปัญหาหรือประเด็นต่าง โดยการใช้กลยุทธ์ในการหาหนทางใหม่ๆ (2) การค านึงถึงความเป็น
เอกัตถะบุคคล (Individualized Consideration) คือ เป็นการปฏิบัติต่อผู้ตามเฉพาะบุคคล โดยเอาใจ
ใส่ในการพัฒนาบุคคล และช่วยเหลือให้ผู้ตามที่ยังขาดประสบการณ์ตามสมควร (3) การสร้างบารมี 
(Charisma) คือ ความสามารถในการมีอ านาจในการบังคับบัญชาให้ผู้ตามเกิดความซื่อสัตย์อย่าง
เข้มแข็งและมีความเสียสละทุ่มเท และที่ส าคัญคือการมีอิทธิพลต่อผู้ตามซึ่งหลักในการสร้างบารมี
ให้เกิดขึ้นในตัวผู้น าน้ันไม่ใช่เป็นสิ่งที่ง่ายในการสร้าง  
 James L. Gibson, John M. Ivancevich & James H. Donnelly (2000, p. 15-17) ได้กล่าวถึง
องค์ประกอบของภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงไว้ 5 องค์ประกอบ คือ  (1)  บารมี (Charisma) คือ การที่ผู้น า
สามารถปลูกฝังความรู้สึกที่มีคุณค่า ความเคารพ ช่ืนชม และการมีวิสัยทัศน์ที่ชัดเจน  (2)  ความใส่ใจ
ส่วนบุคคล (Individual Attention) คือ ผู้น าสนใจในความต้องการของผู้ตามในการมอบหมายงานที่
มีความหมายเพื่อให้ผู้ตามเกิดความก้าวหน้า (3) การกระตุ้นทางเชาว์ปัญญา ( Intellectual 
Stimulation) คือ ผู้น าช่วยให้ผู้ตามมีความคิดอย่างมีเหตุผล โดยมีการทดสอบจากสถานการณ์จริง 
ทั้งยังมีการสนับสนุนให้ผู้ตามมีความคิดในเชิงสร้างสรรค์ (4) รางวัลเกินคาดหมาย (Contingent 
Reward) คือ ผู้น าบอกให้ผู้ตามทราบว่าท าอย่างไรผู้ตามจะได้รับรางวัลที่ชอบมากกว่า และ (5) การ
บริหารด้วยการละเว้น (Management by Exception) คือ ผู้น ายินยอมให้ผู้ตามท างานในภาระงาน
น้ันๆ โดยไม่เข้าไปสอดแทรก เว้นแต่ว่าการกระท าน้ันไม่สามารถส าเร็จได้ด้วยเหตุทางด้านเวลา
และทุน 
 ชีวิน  อ่อนละออ (2553, หน้า 128) ได้ท าการทบทวนองค์ประกอบของภาวะผู้น าการ
เปลี่ยนแปลงและสรุปว่า องค์ประกอบของภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงมี 4 องค์ประกอบ 13 ตัวช้ีวัด
คือ (1) องค์ประกอบด้านการมีอิทธิพลอย่างมีอุดมการณ์ มี 2 ตัวช้ีวัดคือ การสร้างวิสัยทัศน์ และการ
สร้างบารมี (2) องค์ประกอบด้านการค านึงถึงเอกัตถะบุคคลมี 3 ตัวช้ีวัดคือ การเน้นการพัฒนา การ
เน้นความแตกต่างระหว่างบุคคล และการเป็นพี่เลี้ยง (3) องค์ประกอบด้านกระตุ้นปัญญา มี 4 
ตัวช้ีวัดคือ การใช้หลักเหตุผล การเน้นที่การอยู่รอด การใช้ประสบการณ์ และการมุ่งเน้นความเป็น
เลิศ และ (4) องค์ประกอบด้านการสร้างแรงบันดาลใจ มี 4 ตัวช้ีวัดคือ การเน้นการปฏิบัติ การสร้าง
ความเช่ือมั่น การสร้างความเช่ือในจุดหมายของอุดมการณ์ และการสร้างความคาดหวังใน
ความสามารถของผู้ตาม 
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 Stephen R. Covey (2004, p. 254-255) ได้อธิบายถึงองค์ประกอบของภาวะผู้น าการ
เปลี่ยนแปลง ได้แก่ (1) การสร้างบารมีหรือการมีอิทธิพลอย่างมีอุดมการณ์ (Charisma or Idealized 
Influence) คือ ผู้น าควรมีการช่ืนชมจากผู้ตาม โดยผู้น าที่มีบารมีต้องสร้างความชัดเจนต่างๆ แสดงให้
เห็นคุณค่าของตนเองในทุกอิริยาบถ มีการก าหนดบทลงโทษหรือการอุทธรณ์ให้กับผู้ตาม และยึด
หลักบทความเป็นจริง ความถูกต้องทางศีลธรรมและจริยธรรม (2) การสร้างแรงบันดาลใจ 
(Inspirational Motivation) คือ ผู้น าควรมองวิสัยทัศน์ร่วมผู้ตาม ผู้น ากับการสร้างแรงบันดาลใจให้กับ
ผู้ตามให้มีมาตรฐานสูงขึ้น สื่อสารถึงเป้าหมายในอนาคต และจัดหางานในแต่ละส่วน ผู้ตาม
จ าเป็นต้องใช้เป้าหมายถ้าใช้แรงจูงใจในการแสดงออก มันเป็นส่วนส าคัญในวิสัยทัศน์ของผู้น าที่
สนับสนุนความสามารถในการสื่อสาร โดยอนุญาตให้ผู้น ากล่าวถึงวิสัยทัศน์ในการยอมรับและ
แรงผลักดันในการชักชวนและบังคับ (3) การกระตุ้นทางปัญญา (Intellectual Stimulation) คือ ผู้น า
ควรให้โอกาสให้กระตุ้นทางปัญญาให้ผู้ตามเกิดความคิดสร้างสรรค์ของงานและองค์การ มีการ
เช่ือมโยงโครงสร้างวิสัยทัศน์ เป้าหมายขององค์การและผู้น ากับผู้ตาม เพื่อที่จะสร้างสรรค์และ
ปรับเปลี่ยนอุปสรรคทิศทางใหม่  ๆรวมกัน และ (4) การค านึงถึงความเป็นเอกัตถะบุคคล (Individualized 
Consideration) คือ ผู้น าต้องพิจารณาใส่ใจหรือสนใจผู้ตามรายบุคคล โดยผู้น าต้องรับฟังในส่วนที่
เกี่ยวข้องกับผู้ตาม รวมสิ่งต้องการต่าง ๆ เข้าไว้ด้วยกันและสามารถสร้างทีม ผู้น าสอนให้ผู้ตามเกิด
การกระตือรือร้น ช่วยเหลือตนเองได้ ยอมรับในสิ่งที่ผิดพลาดและน าวิธีการใหม่ๆมาปรับปรุงเพื่อ 
ท าให้ก้าวหน้ามากยิ่งขึ้น 
 Adegoke Oke., Natasha Munshi & Fred O. Walumbwa (2009, p. 64-72) ได้พัฒนากรอบ
ความคิด หลักขององค์ประกอบของภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง ได้แก่ (1) การมีอิทธิพลอย่างมี
อุดมการณ์ (Idealized Influence) ผู้น าควรแสดงบทบาทเป็นตัวอย่างที่น่าเคารพยกย่องและสร้าง  
ความเช่ือถือ โดยพิจารณาความต้องการของคนอื่นมากกว่าตนเอง มั่นคงในความประพฤติกล้าที่
ยอมรับความผิดพลาดร่วมกัน และชักน าตัวเองเกี่ยวกับหลักจริยธรรม (2) การสร้างแรงบันดาลใจ
(Inspirational Motivation) ผู้น าจะต้องกระตุ้นและสร้างแรงบันดาลใจให้ผู้อื่นเกิดความเข้าใจกับสิ่งที่
ท้าทายในองค์การ โดยจะต้องท าให้กลุ่มผู้ตามเกิดความรู้สึกกระตือรือร้นและคาดหวังทางที่ดี และ
ท าการเช่ือมระหว่างความคาดหวังกับความรับผิดชอบวิสัยทัศน์ร่วมกัน (3) การกระตุ้นทางปัญญา 
(Intellectual Stimulation) ผู้น าจะต้องส่งเสริมให้มีการสร้างนวัตกรรมและเกิดความสามารถในการ
สร้างสรรค์เพื่อตอบสมมติฐาน ค าถาม และปรับเปลี่ยนมุมมองในเรื่องที่ยุ่งยาก และหลีกเลี่ยงการ
วิจารณ์ต่อสาธารณะ และ (4) การค านึงถึงความเป็นเอกัตถะบุคคล ( Individualized Consideration) 
ผู้น าให้ความสนใจกับความต้องการแต่ละบุคคลเพื่อสนับสนุนให้บรรลุผลส าเร็จและเกิดพัฒนา  
โดยผู้น าจะเปรียบเสมือนผู้ฝึกสอนหรือผู้ให้ค าปรึกษาที่สร้างสรรค์โอกาสที่ดีในการสร้างสรรค์ใน
การเรียนรู้สิ่งใหม่ๆ เห็นถึงคุณค่าความหลายหลาก และหลีกเลี่ยงการควบคุม  
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 สุเทพ  พงศ์ศรีวัฒน์ (2550, หน้า 331-340) ได้อธิบายองค์ประกอบของภาวะผู้น าการ
เปลี่ยนแปลงมีองค์ประกอบ 4 ด้าน ดังน้ี (1) การมีอิทธิพลอย่างมีอุดมการณ์หรือการสร้างบารมี 
(Idealized Influence and Charisma) เป็นพฤติกรรมที่ผู้น าแสดงออกด้วยแบบตัวอย่างบทบาทที่
เข้มแข็งให้ผู้ตามมองเห็น เมื่อผู้ตามรับรู้พฤติกรรมของผู้น า ก็จะเกิดการลอกเลียนแบบพฤติกรรม
เกิดขึ้น ซึ่งปกติผู้น าจะมีการประพฤติดีปฏิบัติที่มีมาตรฐานทางศีลธรรมและจริยธรรมสูงจนเกิดการ
ยอมรับว่าเป็นสิ่งที่ถูกต้องดีงาม ดังน้ัน จึงได้รับการนับถือย่างลึกซึ้งจากผู้ตาม พร้อมทั้งได้รับความ
ไว้วางใจอย่างสูงอีกด้วย ผู้น าจึงสามารถจะท าหน้าที่ให้วิสัยทัศน์และสร้างความเข้าใจต่อเป้าหมายของ
พันธกิจแก่ผู้ตาม (2) การสร้างแรงบันดาลใจ (Inspirational Motivation) เป็นพฤติกรรมของผู้น าที่
แสดงออกด้วยการสื่อสารให้ผู้ตามทราบถึงความคาดหวังที่สูงของผู้น าที่มีต่อผู้ตาม ด้วยการสร้างแรง
บันดาลใจโดยการจูงใจให้ยึดมั่นและร่วมสานฝันต่อวิสัยทัศน์ขององค์การในทางปฏิบัติผู้น ามักจะ
ใช้สัญลักษณ์และ การปลุกเร้าทางอารมณ์ให้กลุ่มการท างานร่วมกันเพื่อไปสู่เป้าหมายแทนการท า
เพื่อประโยชน์เฉพาะตน ผู้น าจึงถือได้ว่าเป็นผู้ส่งเสริมน้ าใจแห่งการท างานเป็นทีม ผู้น าจะพยายาม
จูงใจผู้ตามให้ท างานบรรลุเกินเป้าหมายที่ก าหนดไว้ โดยการสร้างจิตส านึกของผู้ตามให้เห็น
ความส าคัญว่าเป้าหมายและผลงานน้ันจ าเป็นต้องมีการปรับปรุงเปลี่ยนแปลงตลอดเวลา จึงจะท าให้
องค์การเจริญก้าวหน้าประสบความส าเร็จได้ (3) การกระตุ้นทางปัญญา (Intellectual Stimulation) 
เป็นพฤติกรรมของผู้น าที่แสดงออกด้วยการกระตุ้นให้เกิดการเริ่มการสร้างสรรค์สิ่งใหม่ๆ  โดยการใช้
วิธีการฝึกคิดทบทวนกระแสความเช่ือและค่านิยมเดิมของตนหรือผู้น าหรือขององค์การ ผู้น าจะสร้าง
ความรู้สึกท้าท้ายให้เกิดขึ้นแก่ผู้ตามและจะให้การสนับสนุนหาผู้ตามต้องการทดลองวิธีการใหม่ๆ 
ของตน หรือต้องการริเริ่มสร้างสรรค์ใหม่ที่เกี่ยวกับงานองค์การส่งเสริมให้ผู้ตามแสวงหาทางออก
และวิธีการแก้ปัญหาต่างๆด้วยตนเอง และ (4) การค านึงถึงความเป็นเอกัตถะบุคคล (Individualized 
Consideration) หรือการมุ่งความสัมพันธ์เป็นรายคนเป็นพฤติกรรมของผู้น าที่มุ่งเน้นความส าคัญใน
การส่งเสริมบรรยากาศของการท างานที่ดี ด้วยการใส่ใจรับรูแ้ละพยายามตอบสนองต่อความต้องการ
เป็นรายบุคคลของผู้ตาม ผู้น าจะแสดงบทบาทเป็นครู พี่เลี้ยงและที่ปรึกษาให้ค าแนะน าในการ
ช่วยเหลือผู้ตามให้พัฒนาระดับความต้องการของตนสู่ระดับสูงขึ้น 
 รังสรรค์  ประเสริฐศรี (2551, หน้า 73-74) ได้อธิบายว่าคุณภาพส าคัญ 4 ประการของผู้น า
เชิงปฏิรูป จะมีลักษณะส่วนตัวที่เป็นภาวะผู้น าที่มีประสิทธิผลด้านคุณภาพ 4 องค์ประกอบ ดังน้ี  
(1) ความสามารถพิเศษ (Charismatic) เป็นผู้ที่มีวิสัยทัศน์และความรู้สึกของภาระหน้าที่มีการเอาใจ
ใส่ในงาน มีความมั่นใจ ด้วยผลจากประสบการณ์ที่เกี่ยวกบัช่ือเสียงของผู้น า ซึ่งจะท าให้ผู้ตามมีความ
ซื่อสัตย์ มีความภาคภูมิใจ มีศรัทธาอย่างแรงกล้า มีความภักดีและไว้วางใจในสิ่งที่ผู้น าต้องการ  
ที่จะท าให้ส าเร็จ (2) การสร้างแรงบันดาลใจ (Inspirational Motivation) หรือผู้น าที่มีจูงใจผู้ตามให้
กระท าตามที่ตนต้องการ (Inspirational Leadership) ให้ท าตามโดยมีการสือ่สารวิสัยทัศน์อย่างชัดเจน
และมั่นใจ มีอารมณ์ดี ตลอดจนสร้างความรู้ความเข้าใจใหถู้กต้องแก่ผู้ตาม (3) การกระตุ้นทางปัญญา 
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หรือแรงกระตุ้นด้านสติปัญญา (Intellectual Stimulation) เป็นผู้น าที่สามารถกระต้นสมาชิกในกลุ่ม
ให้ทดสอบด้วยวิธีการเก่าๆ หรือวิธีการใหม่ๆ มีการสร้างบรรยากาศซึ่งกระตุ้นความคิดสร้างสรรค์ 
และความคิดที่เกิดขึ้นเองจากการหยั่งรู้ (Intuition) หรือการหยั่งรู้ในขณะเดียวกันก็จะเน้นวิธีการ
แก้ปัญหา (Methodical Problem Solving) การคิดใหม่ (Rethinking) การทดสอบสมมติฐานใหม่ และ
การให้เหตุผลด้วยความรอบคอบ เหล่าน้ีท าให้ผู้ตามเกิดความยอมรับและมีการพัฒนาด้านสติปัญญา 
และ (4) การค านึงถึงความเป็นเอกัตถะบุคคลหรือการให้ความส าคัญรายบุคคล ( Individualized 
Consideration) มีการพัฒนาความสามารถของผู้ตาม ศึกษาความต้องการของแต่ละบุคคลให้
ความส าคัญและความเช่ือถือในแต่ละบุคคล ผู้น าจะให้ความสนใจพิเศษแก่ผู้ตามเป็นรายบุคคล ผู้น า
จะใช้เวลาในการสื่อสารแบบตัวต่อตัวกับผู้ตาม และรับฟังความคิดเห็นอย่างสนใจ ขณะเดียวกันก็จะ
ท าให้ผู้ตามเกิดความรู้สึกเคารพ ผู้น าจะเน้นการพัฒนาผู้ตามเป็นรายบุคคลด้วยการพูดคุยเกี่ยวกับ
เป้าหมายอาชีพและโอกาสการพัฒนาของแต่ละบุคคล ซึ่งสามารถน ามาเทียบเคียงในการศึกษาเรื่อง
ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงได้ด้วย 
 Bernard M. Bass (1997, p. 756-757) ได้อธิบายถึงองค์ประกอบของภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง
ไว้ 3 องค์ประกอบคือ (1) การมีอิทธิพลอย่างมีอุดมการณ์หรือการสร้างบารมี ( Idealized Influence/ 
Charisma) หมายถึง การที่ผู้น าประพฤติตนเป็นแบบอย่างแก่ผู้ตามท าให้ผู้ตามเลื่อมใสศรัทธา เคารพ
นับถือไว้วางใจ และเช่ือมั่นว่าผู้น าท าในสิ่งที่ถูกต้องดีงาม และยินดีปฏิบัติตามผู้น า ผู้น าจะหลีกเลี่ยง
ที่จะใช้อ านาจเพื่อผลประโยชน์ส่วนตน แต่จะประพฤติปฏิบัติตนเพื่อให้เกิดประโยชน์ต่อผู้อื่นและ
กลุ่มรวมทั้งร่วมรับผิดชอบความเสี่ยงร่วมกับผู้ตาม  (2) การสร้างแรงบันดาลใจ ( Inspirational 
Motivation) หมายถึง การที่ผู้น าจงใจและสร้างแรงบันดาลใจแก่ผู้ตามให้เห็นคุณค่า และความท้า
ทายของงาน กระตุ้นการท างานเป็นทีมอย่างมีชีวิตชีวา (Team Spirit) มีความกระตือรือร้น และมี
ความคิดในด้านบวก ผู้น าจะท าให้ผู้ตามสัมผัสกับจินตภาพที่งดงามของอนาคต รวมทั้งผู้น าจะสร้าง
และสื่อสิ่งที่ผู้น ามุ่งหวังอย่างชัดเจน แสดงถึงความผูกพันต่อเป้าหมายและวิสัยทัศน์ร่วมกัน (3) การ
ค านึงถึงความเป็นเอกัตถะบุคคล (Individualized Consideration) หมายถึง การที่ผู้น าค านึงถึงความ
ต้องการและแตกต่างของแต่ละบุคคล ให้โอกาสในการเรียนรู้สิ่งใหม่ๆ สร้างบรรยากาศของการให้การ
สนับสนุนส่งเสริมการสื่อสารแบบ 2 ทาง มีการบริหารจัดการโดยเดินดูรอบๆ (Management by 
Walking Around) มอบหมายงานที่มีคุณค่าช่วยพัฒนาศักยภาพผู้ตาม รวมทั้งเฝ้าดูการปฏิบัติงาน เมื่อ
ผู้ตามต้องการทราบทิศทางหรือการสนับสนุนสามารถให้ค าปรึกษาช้ีแนะหรือเป็นพี่เลี้ยงได้  
 Bernard M. Bass & Ronald E. Riggio (2006, p. 21-25) ได้วิเคราะห์องค์ประกอบภาวะ
ผู้น าการเปลี่ยนแปลงเพิ่มเติมอีก 1 องค์ประกอบ คือ การสร้างแรงบันดาลใจ โดยได้เสนอ
องค์ประกอบของภาวะผูน้ าการเปลี่ยนแปลง โดยใช้ช่ือย่อว่า “4 I’s” ประกอบด้วย (1) การมีอิทธิพล
อย่างมีอุดมการณ์หรือการสร้างบารมี หรือภาวะผู้น าบารมี ( Idealized Influence or Charisma or 
Charisma Leadership) คือ การที่ผู้น าประพฤติตัวเป็นแบบอย่างหรือเป็นโมเดลส าหรับผู้ตาม ผู้น าจะ
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เป็นที่ยกย่อง เคารพ นับถือ ศรัทธา ไว้วางใจและท าให้ผู้ตามเกิดความภาคภูมิใจ เมื่อได้ร่วมงานกันผู้
ตามจะพยายามประพฤติปฏิบัติเหมือนกับผู้น าและต้องการเลียนแบบผู้น าของเขา สิ่งที่ผู้น าต้อง
ปฏิบัติเพื่อบรรลุถึงคุณลักษณะน้ีคือ ผู้น าจะต้องมีวิสัยทัศน์และสามารถถ่ายทอดไปยังผู้ตาม ผู้น าจะ
มีพฤติกรรมที่มีความสม่ าเสมอมากกว่าการเอาแต่อารมณ์ สามารถควบคุมอารมณ์ได้ในสถานการณ์
วิกฤต ผู้น าจะเป็นผู้ที่มีศีลธรรมและมีจริยธรรมสูง ผู้น าจะหลีกเลี่ยงที่จะใช้อ านาจเพื่อผลประโยชน์
ส่วนตน แต่จะประพฤติตนเพื่อให้เกิดประโยชน์แก่ผู้อื่นและเพื่อประโยชน์ของกลุ่ม ผู้น าจะแสดง
ให้เห็นถึงความเฉลียวฉลาด ความมีสมรรถภาพ ความตั้งใจ การเช่ือมั่นในตนเอง ความแน่วแน่ใน
อุดมการณ์ ความเช่ือและค่านิยมของเขาผู้น าจะเสริมความภาคภูมิใจ ความจงรักภักดี และความ
มั่นใจของผู้ตาม และท าให้ผู้ตามมีความเป็นพวกเดียวกันกับผู้น า โดยอาศัยวิสัยทัศน์และการมี
จุดประสงค์ร่วมกัน ผู้น าแสดงความมั่นใจช่วยสร้างความรู้สึกเป็นหน่ึงเดียวกันเพื่อการบรรลุ
เป้าหมายที่ต้องการ ผู้ตามจะเลียนแบบผู้น าและพฤติกรรมของผู้น าจากการสร้างความมั่นใจใน
ตัวเอง ประสิทธิภาพและเคารพในตนเอง ผู้น าการเปลี่ยนแปลงจึงรักษาอิทธิพลของตนในการบรรลุ
เป้าหมายและปฏิบัติภาระหน้าที่ขององค์การ (2) การสร้างแรงบันดาลใจ (Inspiration Motivation) 
คือ การที่ผู้น าจะประพฤติในการจูงใจให้เกิดแรงบันดาลใจกับผู้ตาม โดยการสร้างแรงบันดาลใจ
ภายใน การให้ความหมายและความท้าทายในงานของผู้ตาม ผู้น าจะกระตุ้นจิตวิญญาณของทีมให้มี
ความกระตือรือร้น โดยการสร้างเจตคติที่ดีและการคิดในแง่บวก ผู้น าจะแสดงการอุทิศตัวหรือ
ผูกพันต่อเป้าหมายและวิสัยทัศน์ร่วมกัน และแสดงความเช่ือมั่นและแสดงให้เห็นความตั้งใจอย่าง
แน่วแน่ว่าจะสามารถบรรลุเป้าหมายได้ ซึ่งจะช่วยให้ผู้ตามมองข้ามผลประโยชน์ของตน เพื่อ
วิสัยทัศน์และภารกิจขององค์การ ผู้น าจะช่วยให้ผู้ตามพัฒนาความผูกพันของตนต่อเป้าหมายระยะยาว 
และบ่อยครั้งพบว่า การสร้างแรงบันดาลใจน้ีเกิดขึ้นผ่านการค านึงถึงเป็นปัจเจกบุคคลและกระตุ้น
ให้พวกเขาสามารถจัดการกับปัญหาที่ตนเองเผชิญได้ (3) การกระตุ้นทางปัญญา ( Intellectual 
Stimulation) คือ การที่ผู้น ามีการกระตุ้นผู้ตามให้ตระหนักถึงปัญหาต่างๆ ที่เกิดขึ้นในหน่วยงาน ท า
ให้ผู้ตามมีความต้องการหาแนวทางใหม่ๆ มาแก้ปัญหาในหน่วยงาน เพื่อหาข้อสรุปใหม่ที่ดีกว่าเดิม 
เพื่อท าให้เกิดสิ่งใหม่และสร้างสรรค์โดยมีผู้น ามีการคิดและแก้ปัญหาอย่างเป็นระบบ มีความคิด
สร้างสรรค์ มีการตั้งสมมติฐาน การเปลี่ยนกรอบ การมองปัญหา และการเผชิญกับสถานการณ์เก่าๆ 
ด้วยวิถีทางแบบใหม่ๆ มีการจูงใจและสนับสนุนความคิดริเริ่มใหม่ๆ ในการพิจารณาปัญหาและการ
หาค าตอบของปัญหา มีการให้ก าลังใจผู้ตามให้พยายามหาทางแก้ปัญหาด้วยวิธีใหม่ๆในการ
พิจารณาปัญหาและการหาค าตอบของปัญหา มีการให้ก าลังใจผู้ตามให้พยายามหาทางแก้ปัญหาด้วย
วิธีใหม่ๆ ผู้น ามีการกระตุ้นให้ผู้ตามแสดงความคิดและเหตุผล และไม่วิจารณ์ความคิดของผู้ตาม 
แม้ว่ามันจะแตกต่างไปจากความคิดของผู้น า ผู้น าท าให้ผู้ตามรู้สึกว่าปัญหาที่เกิดขึ้นเป็นสิ่งที่ท้าทาย
และเป็นโอกาสที่ดีที่จะแก้ปัญหาร่วมกัน โดยผู้น าจะสร้างความเช่ือมั่นให้ผู้ตามว่าปัญหาทุกอย่างมี
วิธีแก้ไข แม้บางปัญหาจะมีอุปสรรคมากมาย ผู้น าจะพิสูจน์ให้เห็นว่าสามารถเอาชนะอุปสรรคทุก
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อย่างได้ จากความร่วมมือในการแก้ปัญหาของผู้ตามทุกคน รวมทั้งผู้ตามได้รับการกระตุ้นให้ตั้ง
ค าถามต่อค่านิยมของตนเอง ความเช่ือ และประเพณี การกระตุ้นทางปัญญาเป็นส่วนส าคัญของการ
พัฒนาความสามารถของ ผู้ตามในการที่จะตระหนัก เข้าใจปัญหาด้วยตนเอง  และ (4) การค านึงถึง
ความเป็นเอกัตถะบุคคล (Individualized Consideration) คือ ผู้น าจะมีความสัมพันธ์เกี่ยวข้องกับ
บุคคลในฐานะเป็นผู้น าให้การดูแลเอาใจใส่ผู้ตามเป็นรายบุคคล และท าให้ผู้ตามรู้สึกมีคุณค่าและมี
ความส าคัญผู้น าจะเป็นที่ปรึกษา เพื่อการพัฒนาผู้ตามโดยจะเอาใจใส่ในด้านความต้องการของ
ปัจเจกบุคคล เพื่อความสัมฤทธ์ิและเติบโตของแต่ละคน ผู้น าจะพัฒนาศักยภาพของผู้ตามและเพื่อน
ร่วมงานให้สูงขึ้น และยังปฏิบัติต่อผู้ตามโดยให้โอกาสในการเรียนรู้สิ่งใหม่ๆ สร้างบรรยากาศของ
การให้การสนับสนุน ค านึงถึงความแตกต่างระหว่างบุคคลในด้านความจ าเป็นและความต้องการ 
ผู้น ามีการส่งเสริมการสื่อสารสองทาง มีการปฏิสัมพันธ์กับผู้ตามเป็นการส่วนตัว และให้ความ
สนใจในความกังวลของผู้ตาม รวมทั้งยังมองบุคคลเป็นบุคคล มีการเอาใจเขามาใส่ใจเรา เปิดโอกาส
ให้ผู้ตามใช้บารมีและเรียนรู้สิ่งใหม่ๆ ที่ท้าทายความสามารถ  
 จากการทบทวน แนวคิด ทฤษฏี งานวิจัยที่เกี่ยวข้องกับภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงท าให้
สรุปได้ว่า นักวิชาการได้ให้ความส าคัญต่อองค์ประกอบไว้สอดคล้องกันสรุปได้ดังตารางต่อไปน้ี 
 
ตารางที่ 19 แนวคิดทางวิชาการที่สอดคล้องกับองค์ประกอบของภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง 
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การมีอิทธิพลอย่างมีอุดมการณ์ 
หรือการสร้างบารมี  

          

การสร้างแรงบันดาลใจ            
การกระตุ้นทางปัญญา            

การค านึงถึงความเป็นเอกัตถะบุคคล            

รางวัลเกินคาดหมาย            
การบริหารด้วยการละเว้น            
ให้รางวัลตามสถานการณ์           
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