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บทคดัย่อ 
 

การวิจัย การพฒันารูปแบบภาวะผูน้ําแบบใฝ่บริการของผูบ้ริหารสํานักงานเขตพ้ืนท่ี

การศึกษา มีวตัถุประสงคเ์พื่อ พฒันารูปแบบภาวะผูน้าํแบบใฝ่บริการของผูบ้ริหารสํานักงานเขต

พื้นท่ีการศึกษา และประเมินความสอดคลอ้งของรูปแบบภาวะผูน้าํแบบใฝ่บริการของผูบ้ริหาร

สํานักงานเขตพ้ืนท่ีการศึกษากับขอ้มูลเชิงประจักษ์ กาํหนดสถานการณ์จาํลองความสัมพนัธ์

ระหว่างองคป์ระกอบ ซ่ึงดาํเนินการวิจยั โดยใชร้ะเบียบวิธีการวิจยัแบบผสม (mixed-methods) 

ขอ้มูลได้จากกลุ่มตวัอย่างท่ีไดม้าจาการสุ่มแบบหลายขั้นตอน จากผูบ้ริหารสํานักงานเขตพื้นท่ี

การศึกษา จาํนวน 225 เขต ในสังกดัสาํนกังานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐาน ประกอบดว้ย 

ผูอ้าํนวยการสํานักงานเขตพ้ืนท่ีการศึกษา และรองผูอ้าํนวยการสํานักงานเขตพ้ืนท่ีการศึกษา 

จาํนวน 2,056 คน และผูบ้ริหารสถานศึกษาในสังกัดสํานักงานคณะกรรมการสถานศึกษา ขั้น

พื้นฐาน จาํนวนประมาณ 31,000 โรงเรียน แต่มีผูบ้ริหารสถานศึกษา รวมจาํนวน 30,000 คน ได้

ตวัอยา่ง จาํนวน 144 เขต และสถานศึกษา เขตละ 40 โรง ประกอบดว้ย ผูอ้าํนวยการโรงเรียน รอง

ผูอ้าํนวยการโรงเรียน หรือขา้ราชการครูผูรั้กษาราชการแทนผูอ้าํนวยการโรงเรียนจาํนวน 5,760 คน

และจากผูท้รงคุณวุฒิในการใหข้อ้มูลจาํนวน 26 คนเคร่ืองมือเก็บรวบรวมขอ้มูลเป็นแบบสอบถาม

ประมาณค่าและแบบสมัภาษณ์ใชโ้ปรแกรมสาํเร็จรูปในการวิเคราะห์สถิติเชิงพรรณนาการวิเคราะห์

องคป์ระกอบเชิงยนืยนัอนัดบัแรกและอนัดบัสองและการยนืยนัรูปแบบจากผูท้รงคุณวฒิุ 



II 

 

ผลการวิจยัพบว่าภาวะผูน้าํแบบใฝ่บริการของผูบ้ริหารสํานักงานเขตพ้ืนท่ีการศึกษาใน

ภาพรวมอยู่ในระดบัมากท่ีสุดและรายองคป์ระกอบหลกัอยู่ในระดบัมากท่ีสุดและระดบัมากโดย

เรียงลาํดบัค่าเฉล่ียขององคป์ระกอบหลกัจากสูงไปหาตํ่าคือการประสานทิศทาง (Leading) สร้าง

สัมฤทธิผล (Performing) และเร่ิมตน้บริการ (Serving) เม่ือทดสอบความสอดคลอ้งของโมเดล

โครงสร้างภาวะผูน้าํแบบใฝ่บริการของผูบ้ริหารสาํนกังานเขตพื้นท่ีการศึกษากบัขอ้มูลเชิงประจกัษ ์

พบว่า ค่าไค-สแควร์ค่าดชันีวดัระดบัความกลมกลืนและค่าดชันีวดัระดบัความกลมกลืนท่ีปรับแก้

แลว้มีค่าเท่ากบั 18.56, df =  14 และ P เท่ากบั .18 ซ่ึงไม่มีนยัสาํคญัทางสถิติ (p>.05) แสดงว่า 

โมเดลมีความเหมาะสมพอดีกบัขอ้มูลเชิงประจกัษ ์เป็นไปตามเกณฑท่ี์กาํหนดทุกค่า จึงสรุปไดว้่า 

โมเดลองค์ประกอบภาวะผูน้ําแบบใฝ่บริการของผูบ้ริหารสํานักงานเขตพ้ืนท่ีการศึกษามีความ

เหมาะสม 
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ABSTRACT 
 

The research objectives were to study and design a developmental model of servant 
leadership for educational service area administrators. The study also examined the goodness of 
fit of the structural relationship model consistency of confirmatory factory analysis with the 
empirical data. This mixed-method research took the sample of 4,008 administrators for survey 
and twenty-one experts for interview with the collection tools of rating scale questionnaire and 
interview form. Quantitative data were analyzed by descriptive statistics and with first-order and 
second-order confirmatory factor analysis. Qualitative data were analyzed by content analysis. 

The research findings found that the major factors and sub-factors of servant leadership 
were at high level. The three major factors in descending order of the mean were leading, 
performing, and serving. The goodness of fit of the structural relationship model showed its 
consistency with the empirical data (Chi-Square = 18.56, df = 14, p = 0.18, GFI = 1.00, AGFI = 
1.00, RMSEA = 0.01). Statistical analysis results thus confirmed the research hypotheses. The 
model evaluation also confirmed the designed structural model as the core moving engine of the 
strategy for leadership development for facilitating. 
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บทที ่1 
บทนํา 

 

ความเป็นมาและความสําคญัของปัญหา 
การบริหารงานสู่ระบบราชการยุคใหม่  ขององค์การหรือหน่วยงานภาครัฐให้มี

ประสิทธิภาพนั้น ส่ิงสําคญั คือการพฒันาคนหรือบุคลากรให้มีความรู้ ความสามารถตลอดจน
คุณลกัษณะท่ีพึงประสงคเ์พราะคนเป็นปัจจยัท่ีมีความสาํคญัต่อการพฒันาประเทศทั้งทางในดา้น
เศรษฐกิจ สังคมและการเมืองจาํเป็นตอ้งอาศยับุคลากรท่ีมีความรู้ ความสามารถเหมาะสมและ
สอดคลอ้งกบัยคุสมยัมีความประพฤติ ปฏิบติัท่ีมีเหตุผลมีวินยัมีความสามคัคีกลมเกลียวจิตใจยดึมัน่
อยูใ่นคุณธรรมจริยธรรม (กระทรวงศึกษาธิการ, 2533, หนา้ 5) และภายใตก้รอบการพฒันาของ
แผนการศึกษาแห่งชาติ (พ.ศ. 2545 – 2559) ท่ีอยู่บนพื้นฐานของปรัชญาเศรษฐกิจพอเพียงยึดคน
เป็นศูนยก์ลาง เป็นแผนบูรณาการแบบองคร์วม พฒันาชีวิตให้เป็น มนุษยท่ี์สมบูรณ์ และพฒันา
สังคมให้เขม้แขง็  แต่เน่ืองจากกระแสการเปล่ียนแปลงของโลกในดา้นต่าง ๆ ทั้งทางดา้นเศรษฐกิจ
สังคมและการเมืองท่ีเป็นไปอยา่งรวดเร็ว ส่งผลให้ประเทศ ทัว่โลกพยายามเสริมสร้างศกัยภาพใน
การแข่งขนัและช่วงชิงความไดเ้ปรียบเพื่อท่ีจะสร้างความมัง่คัง่ มัน่คงใหแ้ก่ชาติ บา้นเมืองดว้ยการมี
เศรษฐกิจท่ีเขม้แขง็ มีสังคมท่ีน่าอยูจึ่งควรตอ้งมีกลไกเตรียมการสร้างภูมิคุม้กนัใหป้ระเทศพร้อมท่ี
จะเผชิญกบัการเปล่ียนแปลงอย่างมีประสิทธิภาพเพื่อนาํไปสู่การพฒันาประเทศท่ีย ัง่ยืนซ่ึงถือว่า
การศึกษาเป็นกระบวนการสําคญัในการวางรากฐานการพฒันาทรัพยากรมนุษยใ์ห้มีคุณภาพตาม
แผนพฒันาเศรษฐกิจและสังคมแห่งชาติ ฉบบัท่ี 11 (พ.ศ. 2555-2559) (สํานักงานคณะกรรมการ
พฒันาการเศรษฐกิจและสังคมแห่งชาติ , 2554 , หน้า 1-31)ในฐานะท่ีประเทศไทยเป็นส่วนหน่ึง
ของประชาคมโลก จึงตอ้งมีการเปล่ียนแปลงและปรับปรุงระบบราชการ เร่ิมตั้งแต่บทบาทภารกิจ
โครงสร้างขององค์การ เพื่อเกิดความสะดวก คล่องตวั กะทดัรัดมีความชัดเจนลดความซํ้ าซ้อน
ประสานงานไดอ้ย่างรวดเร็วรวมทั้งความมีระเบียบ วินยั มีคุณธรรมท่ีดีในการปฏิบติังานสามารถ
นาํเทคโนโลยีสารสนเทศมาประยกุตใ์ชใ้นการปฏิบติังานได ้ (เพิ่มกอมณี, 2545, หนา้ 7 – 9) 
สอดคลอ้งกบัทิพาวดีเมฆสวรรค์ (2545, หน้า 5) ท่ีกล่าวไวว้่าในยุคสังคมปัจจุบนั มีความ
หลากหลายทางเช้ือชาติความคิดความเช่ือมีความเปล่ียนแปลงอยา่งรวดเร็วเน่ืองจากความกา้วหนา้
ของเทคโนโลยีท่ีเช่ือมโยงกบัเศรษฐกิจทัว่โลกเป็นสังคมของผูท่ี้มีอิสระในทางความคิดและการ
กระทาํมีการรวมกลุ่มทาํงานท่ีเป็นเครือข่ายสัมพนัธ์กับคนอ่ืนโดยรอบอย่างกวา้งขวางดังนั้ น
บุคลากรท่ีอยู่ในระบบราชการยุคใหม่ท่ีจะสามารถประสบความสําเร็จในการทาํงานไดจึ้งตอ้งมี
ลกัษณะการทาํงานแตกต่างไปจากเดิม มีความเช่ียวชาญเฉพาะดา้นเป็นผูท่ี้มีความรู้รอบ รู้ลึกทาํงาน
โดยมุ่งเน้นประชาชนสามารถสร้างคุณค่าของงานเป็นผลผลิตและผลลพัธ์ ซ่ึงจะเป็นแรงผลกัดนั
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สาํคญัยิง่ต่อความสาํเร็จขององคก์ารสอดคลอ้งกบัความคิดเห็นของเปรมจิตตเ์หมินทร์ (2545, หนา้ 
25 – 27) ท่ีกล่าวว่าบุคคลท่ีจะประสบความสาํเร็จในการทาํงานในระบบราชการยคุใหม่ไดน้ั้น 
จะตอ้งปรับเปล่ียนวฒันธรรมค่านิยมและนิสัยในการทาํงานใหมี้เจตคติและอุดมการณ์เพื่อส่วนรวม
มีจรรยาบรรณมีคุณธรรมมีจิตบริการ และมีความมัน่คงในอารมณ์ยอมรับขอ้ผดิพลาด ปรับปรุงงาน
ให้มี คุณภาพทํางานอย่างมืออาชีพมองการณ์ไกลอย่างมีวิสัยทัศน์สนใจติดตามข่าวสาร 
ความกา้วหน้าทางวิทยาการและเทคโนโลยี ตลอดเวลามีวฒันธรรมการทาํงานท่ีเป็นทีมพร้อมใน
การประสานงานให้บริการอย่างรวดเร็วซ่ือสัตยสุ์จริต มีค่านิยมและมีความเช่ือในการกระทาํท่ี
ถูกตอ้ง (วงเดือนจงไพบูลย,์ 2543, หนา้ 1) สอดคลอ้งกบัผลการวิจยัของสาํนกังานคณะกรรมการ
ขา้ราชการพลเรือน (2549) ท่ีว่าคุณลกัษณะท่ีจาํเป็นและมีความสําคญัต่อการปฏิบติังานของ
บุคลากรทางการศึกษา เพื่อให้ประสบผลสาํเร็จนั้น คือ การมุ่งผลสัมฤทธ์ิ การบริการท่ีดีเช่ียวชาญ
ในอาชีพมีจริยธรรมมีความร่วมแรงร่วมใจ 
 หน่วยงานทางการศึกษาก็เช่นกนั ในฐานะท่ีเป็นหน่วยงานหน่ึงในระบบราชการก็ตอ้งมี
การปรับบทบาท ภารกิจ โครงสร้างต่าง ๆ ด้วย เพื่อให้สอดรับกับการเปล่ียนแปลงดังกล่าว 
โดยเฉพาะหน่วยงานทางการศึกษา ซ่ึงมีการเปล่ียนแปลงอย่างเป็นรูปธรรมเม่ือ ปี 2546 เร่ิมตั้งแต่
กระทรวงศึกษาธิการยุคใหม่ ไดมี้การรวมหน่วยงานเดิมทั้งในระดบักระทรวงและระดบักรมเขา้
ดว้ยกนัคือกระทรวงศึกษาธิการทบวงมหาวิทยาลยัและสาํนกังานคณะกรรมการการศึกษาแห่งชาติ 
ซ่ึงสังกดัสาํนกันายกรัฐมนตรี เป็น กระทรวงศึกษาธิการ ประกอบไปดว้ย สาํนกังานรัฐมนตรี และ
อีก 5 หน่วยงานหลกั คือ สาํนักงานปลดักระทรวงศึกษาธิการ สํานักงานเลขาธิการสภาการศึกษา 
สํานักงานคณะกรรมการการอุดมศึกษา สํานักงานคณะกรรมการการอาชีวศึกษา และสํานักงาน
คณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐาน (สพฐ.) 

สาํนกังานเขตพื้นท่ีการศึกษา (สพท.) เป็นหน่วยงานหรือองคก์ารทางการศึกษา ในสังกดั
สํานักงานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐาน กระทรวงศึกษาธิการตามพระราชบญัญติัระเบียบ
บริหารราชการกระทรวงศึกษาธิการ  พ.ศ. 2546 ทาํหนา้ท่ีในการประสานส่งเสริมสนบัสนุนและ
ให้บริการทางการศึกษากบัองคก์ารหรือหน่วยงานต่างๆทั้งภาครัฐภาคเอกชนและองคก์รปกครอง
ส่วนทอ้งถ่ิน (อปท.)ปัจจุบนั สํานักงานเขตพ้ืนท่ีการศึกษา ทัว่ประเทศ แบ่งเป็นจาํนวน 225 เขต 
เร่ิมแรกเม่ือเดือนกรกฎาคม 2546  แบ่งเป็นสาํนกังานเขตพ้ืนท่ีการศึกษา 175 เขต และต่อมาไดมี้การ
แบ่งเป็น 178 เขต และ185 เขตเป็นลาํดบัจนกระทัง่เม่ือปลายปีงบประมาณ  2553 ไดมี้การแบ่งพื้นท่ี
ใหม่เป็นสํานักงานเขตพื้นท่ีการศึกษาประถมศึกษา 183 เขต และสํานักงานเขตพ้ืนท่ีการศึกษา
มธัยมศึกษา เป็น 42 เขต โดยแต่ละสาํนกังานเขตพื้นท่ีการศึกษา มีผูอ้าํนวยการสาํนกังานเขตพื้นท่ี
การศึกษาเป็นผูบ้ริหาร และกาํหนดให้มีรองผูอ้าํนวยการสาํนกังานเขตพ้ืนท่ีการศึกษาจาํนวนหน่ึง
เป็นผูช่้วยผูบ้ริหาร ในการกาํกบัดูแล บงัคบับญัชา ให้เป็นไปตามบทบาท หน้าท่ีและหรือภารกิจ
ตามท่ีไดรั้บมอบหมายหรือไดรั้บการกระจายอาํนาจให้รับผดิชอบ โดยแบ่งงานออกเป็น 4 ดา้น คือ 
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การบริหารงานทัว่ไป การบริหารงานวิชาการ การบริหารงานบุคคล และการบริหารงบประมาณ 
ดงันั้น สํานักงานเขตพ้ืนท่ีการศึกษา จึงควรเป็นหน่วยงานท่ีมีความเช่ียวชาญเป็นท่ียอมรับของ
หน่วยเหนือและสถานศึกษา มีความสามารถในการกาํหนดนโยบาย แผนพฒันา เป็นองคก์รนาํการ
พฒันาการศึกษา ซ่ึงตอ้งมีบุคลากร เคร่ืองมือ แผนปฏิบติัการท่ีมีประสิทธิภาพ และมีความสามารถ
เพียงพอท่ีจะส่งเสริม สนบัสนุน ประสานงานเพ่ือพฒันาคุณภาพการศึกษาและสถานศึกษาในเขต
พื้นท่ีการศึกษา รวมทั้งเป็นแหล่งขอ้มูลบริการข่าวสารการศึกษาควบคู่กบัการกาํกบัดูแลสถานศึกษา
และบุคลากรจะตอ้งได้รับการพฒันาอย่างต่อเน่ืองและสอดคลอ้งกับพฒันาการทางการศึกษา  
เศรษฐกิจและสงัคมในระดบัประเทศและสากล(ดาํหริงิมสนัเทียะ, 2546, หนา้ 33 – 34) 

ภารกิจขา้งตน้ของสาํนกังานเขตพื้นท่ีการศึกษาไม่ว่าจะเป็นเร่ืองปัญหาหรือเร่ืองท่ีจะตอ้ง
พฒันาให้เกิดความสําเร็จ บุคคลสําคญัท่ีมีส่วนสําคญัยิ่งคือผูบ้ริหารการศึกษาท่ีทาํหน้าท่ีเป็นทั้ง
ผูบ้ริหารองคก์ารและผูบ้งัคบับญัชาของหน่วยงานนั้น ในภาระกิจหนา้ท่ีตั้งแต่การกาํหนดนโยบาย
ในหน่วยงาน การวางแผน การวินิจฉัย ตดัสินใจสั่งการ การมอบหมายงาน ประสานงาน ติดตาม
และประเมินผล ตลอดจนการประพฤติตนให้เป็นแบบอย่างท่ีดีแก่ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาและบุคคล
แวดลอ้ม เพื่อความสําเร็จขององค์การโดยผ่านทกัษะ 3 ดา้นด้วยกันคือ ทกัษะด้านเทคนิคหรือ
วิชาการ (technical skills) ทกัษะดา้นมนุษย ์(human skills) และทกัษะดา้นกรอบแนวคิดหรือสังกปั 
(conceptual skills) ซ่ึงจะช่วยให้สามารถแสดงบทบาทและปฏิบติัหนา้ท่ีหลกัไดดี้ สามารถสร้าง
ความเช่ือ แบบแผน ค่านิยม วฒันธรรมองคก์าร สร้างความร่วมมือร่วมใจและนาํพาองคก์ารไปสู่
ความสาํเร็จได ้(ชยาธิศ  กญัหา, 2550, หนา้ 2)เพราะวา่เป็นบุคคลหลกัท่ีสาํคญัและเป็นผูน้าํวิชาชีพท่ี
จะตอ้งมีสมรรถนะความรู้ความสามารถคุณธรรมจริยธรรมตลอดจนมีจรรยาบรรณวิชาชีพ อนัจะ
นาํไปสู่การจดัและการบริหารการศึกษาท่ีดีมีประสิทธิภาพและเกิดประสิทธิผล(ธีระ รุญเจริญ,2550, 
หนา้  140)นอกจากนั้น สภาพปัญหาท่ีเกิดจากการเปล่ียนแปลงต่าง ๆ น้ีการทาํงานท่ีมีผูน้าํเก่งเพียง
คนเดียวอาจไม่เกิดประสิทธิผล แต่สมาชิกในกลุ่มหรือทีมตอ้งมีภาวะผูน้าํร่วมกนัดว้ยและถึงแมจ้ะมี
กลยทุธ์ตวัแบบเทคนิควิธีการทกัษะและแนวปฏิบติัต่าง ๆ ก็ไม่อาจช่วยทาํใหเ้กิดประโยชน์ได ้หาก
ไม่มีความเขา้ใจพื้นฐานในการสร้างแรงบนัดาลของความผกูพนัระหว่างผูน้าํกบัผูต้ามไม่เนน้ท่ีการ
ควบคุม หรือเขม้งวดจนกระทั่งบดบังศักยภาพและในส่วนผูน้ํา หรือผูบ้ริหารในองค์การทาง
การศึกษา ซ่ึงตอ้งการแสวงหาและมุ่งสู่ความเป็นเลิศจะเสาะแสวงหาเคร่ืองมือ ทางการบริหารท่ีมี
ประสิทธิภาพมาเป็นแนวทางในการดาํเนินงานเพื่อนําองค์การไปสู่วิสัยทศัน์ท่ีพึงประสงค์เช่น 
เกณฑคุ์ณภาพการศึกษาเพื่อการดาํเนินงานท่ีเป็นเลิศกถื็อว่าเป็นเคร่ืองมือในการบริหารองคก์ารทาง
การศึกษาท่ีมีประสิทธิภาพและเป็นแนวทางในการวางแผนและพฒันาระบบการจดัการประกนั
คุณภาพการศึกษาได ้เช่นกนั ซ่ึงไดเ้น้นว่าภาวะผูน้าํเป็นปัจจยัท่ีสําคญัประการแรก (สมยศช้ีแจง,  
2552) เพราะว่า ภาวะผูน้าํเป็นชีวิตและพลงังานของการทาํงานเป็นกลุ่มทีมหรือระดบัองคก์ารจะ
สําเร็จได้ก็ด้วยภาวะผูน้ํายิ่งกว่านั้ น ภาวะผูน้ํายงัเป็นปัจจัยสําคญัทาํให้องค์การมีประสิทธิผล 
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(Ivanchevich, Konopaske & Matteson, 2008 , p. ) ดงันั้นการแสวงหารูปแบบภาวะผูน้าํท่ีมี
ประสิทธิผลและสอดคล้องกับบริบทของการเปล่ียนแปลงจากการปฏิรูปการศึกษาก็ยิ่งเป็น
ส่ิงจาํเป็น โดยเฉพาะอยา่งยิง่ ภาวะผูน้าํของผูบ้ริหารการศึกษา ท่ีจะสามารถนาํพาองคก์ารใหมี้ความ
เป็นนํ้ าหน่ึงใจเดียวกนั ปฏิบติังานเพื่อมุ่งไปสู่เป้าหมายท่ีตั้งไวร่้วมกนัไดภ้าวะผูน้าํจึงเปรียบเสมือน
อาวธุประจาํกายของผูบ้ริหาร ท่ีจะสามารถสร้างอาํนาจชกันาํและมีอิทธิพลเหนือผูอ่ื้น  ภาวะผูน้าํจึง
เป็นตวัช้ีวดัผลสัมฤทธ์ิและประสิทธิภาพของงานดว้ยปัจจุบนันักวิชาการไดพ้ยายามทาํการศึกษา
เก่ียวกบัภาวะผูน้าํท่ีสามารถนาํใหเ้กิดประสิทธิผลแก่กลุ่มองคก์ารมานานหลายทศวรรษโดยแนวคิด
ภาวะผูน้าํในยุคเร่ิมแรกจะเป็นการศึกษาเพื่อหาคาํตอบว่าผูน้าํเกิดจากคุณลกัษณะใดบา้งท่ีทาํให้
แตกต่างจากผูท่ี้มิใช่ผูน้าํแต่ในช่วงปลายทศวรรษท่ี 1940 แนวทางการศึกษาไดห้นัไปใหค้วามสนใจ
กบัพฤติกรรมของผูน้าํโดยแนวคิดน้ีเช่ือว่าภาวะผูน้าํเป็นรูปแบบของพฤติกรรมท่ีสามารถเรียนรู้ได้
แต่แนวคิดน้ีไดล้ะเลยการให้ความสนใจต่อปัจจยัสถานการณ์ในยุคต่อมาช่วงจึงเกิดแนวคิดเชิง
สถานการณ์ท่ีมองว่าภาวะผูน้าํข้ึนอยูก่บัสถานการณ์กลางปี ค.ศ. 1970 ทฤษฏีภาวะผูน้าํเร่ิมเปล่ียน
ไปสู่กระบวนทศัน์เชิงบูรณาการเพื่ออธิบายถึงความมีอิทธิพลต่อความสัมพนัธ์ระหว่างผูน้าํและผู ้
ตามท่ีมีประสิทธิผลจึงเกิดทฤษฎีภาวะผูน้าํเชิงศรัทธาบารมีภาวะผูน้าํแห่งการเปล่ียนแปลงและภาวะ
ผูน้าํเชิงยุทธศาสตร์  (วิโรจน์สารรัตนะ, 2553) อย่างไรก็ตามในยุคเร่ิมตน้ของศตวรรษท่ี 21 
เทคโนโลยีและโลกาภิวตัน์มีอิทธิพลอย่างมากต่อองคก์ารและรูปแบบการทาํงานแนวคิดเก่ียวกบั
ผูน้าํในปัจจุบนัจึงเนน้ไปท่ีการมีคุณธรรมซ่ึงสนบัสนุนให้ผูต้ามสามารถพฒันาศกัยภาพของตนเอง
ให้เป็นผูน้าํไดม้ากกว่าท่ีจะใชต้าํแหน่งเพื่อการควบคุมหรือจาํกดัความสามารถของผูต้ามในท่ีน้ี
สอดคลอ้งกบัทศันะของชาโต (Certo , 2006) ท่ีว่าผูน้าํยคุใหม่ควรมีการผสมผสานคุณลกัษณะของ
ผูน้าํใน 5 รูปแบบคือ ภาวะผูน้าํเพื่อการเปล่ียนแปลง (transformational leadership) ภาวะผูน้าํแบบ
สอนงาน (coaching leadership) ภาวะผูน้าํแบบพิเศษ (superleadership) ภาวะผูน้าํแบบ
ผูป้ระกอบการ (entrepreneurial leadership) และภาวะผูน้าํแบบใฝ่บริการ (servant leadership)
นกัวิชาการหลายท่านไดใ้หท้ศันะตรงกนัว่าภาวะผูน้าํในปัจจุบนัจึงตอ้งมีคุณลกัษณะของภาวะผูน้าํ
แบบใฝ่บริการซ่ึงถือว่าเป็นภาวะผูน้าํท่ีมีประสิทธิผลขององคก์ารสมยัใหม่ (Dennis & Bocarnea, 
2005; Taylor, Martin, Hutchinson, & Jinks, 2007; Kouzes & Posner 2007; Black,  2010; สัมฤทธ์ิ
กางเพง็และสรายุทธกนัหลง, 2553)  ฮอวกิ์น (Hawkins, 1996, pp. 5-6) กล่าวว่าภาวะผูน้าํท่ี
เหมาะสมในส่ิงแวดลอ้มและหรือบริบทแห่งการบริการ คือ ภาวะผูน้าํแบบใฝ่บริการ ประกอบกบั
สภาพการณ์ปัจจุบนัจึงเกิดความจาํเป็นท่ีตอ้งมีการปรับเปล่ียนกระบวนทศัน์ดา้นภาวะผูน้าํจากภาวะ
ผูน้าํตามแนวคิดเดิมท่ีเคยมีประสิทธิผลในอดีตมาสู่แนวคิดภาวะผูน้าํใหม่ซ่ึงมุ่งเนน้ผูน้าํท่ีมีมุมมอง
กวา้งไกลระดบัสากลมีความสามารถยดืหยุน่เพื่อรองรับต่อการเปล่ียนแปลงท่ีเกิดข้ึนและมุ่งเนน้ไป
ท่ีการมีคุณธรรมสามารถพฒันาศกัยภาพความเป็นผูน้าํแก่ผูร่้วมงานใหน้าํตนเองและร่วมกนัทาํงาน
เป็นทีมนอกจากนั้นงานวิจยัในอดีตยงัมุ่งเนน้ท่ีการปรับปรุงยกระดบัสไตลแ์ละกระบวนการในการ
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เป็นผูน้าํเป็นส่วนใหญ่เพราะในตอนนั้นตั้งใจท่ีจะปรับเปล่ียนผูน้าํจากการเป็นผูน้าํจากภายนอกแต่
ในปัจจุบนัการเป็นผูน้าํท่ีมีประสิทธิภาพคือส่ิงท่ีตอ้งเร่ิมจากภายในนั่นคือตอ้งเร่ิมจากหัวใจตอ้ง
เปล่ียนลกัษณะและความตั้งใจในการเป็นผูน้าํเปล่ียนจากผูน้าํท่ีหวัใจคาํนึงถึงแต่ประโยชน์ส่วนตน
เป็นผูน้าํท่ีมีหัวใจคาํนึงถึงผูอ่ื้น (Blanchard, 2006) ภาวะผูน้าํท่ีเหมาะสมจึงควรมีลกัษณะเป็นการ
อาํนวยความสะดวกหรือการควบคุมร่วมกนัและท่ีสําคญัก็คือการมุ่งสร้างภาวะผูน้าํให้ผูอ่ื้นผูน้าํ
จะตอ้งทาํตวัเสมือนผูใ้ห้บริการเพื่อให้ทุกคนสามารถสร้างวิสัยทศัน์ร่วมกนัได ้ดว้ยเหตุน้ีหลกัการ
ของภาวะผูน้าํแบบใฝ่บริการ (servant  leadership) จึงเป็นคาํตอบท่ีเหมาะสมสาํหรับสภาพการณ์
ปัจจุบนั  รูปแบบภาวะผูน้ําแบบใฝ่บริการเป็นรูปแบบของภาวะผูน้ําท่ีเน้นการให้บริการผูอ่ื้น
ส่งเสริมความสาํคญัของชีวิตกลุ่มและการมีส่วนร่วมในการตดัสินใจ(Spears & Lawrence, 2002) 
โดยจะตอ้งมีความรับผิดชอบพื้นฐานท่ีแสดงถึงความมีจริยธรรมคือการให้บริการแก่ผูต้ามซ่ึง
หมายถึงการบาํรุงทะนุถนอมปกป้องและเสริมพลงัอาํนาจแก่ผูต้าม (Yulk, 2002) นอกจากนั้น 
สเปียร์ (Spears, 2004) ไดใ้หแ้นวคิดเพิ่มเติมว่านอกจากจะมีการบริการหรือใหบ้ริการแก่ผูอ่ื้นและ
การกระจายอาํนาจในการตดัสินใจแลว้แนวคิดภาวะผูน้าํแบบใฝ่บริการยงัมีลกัษณะเด่นอีกประการ
หน่ึง ไดแ้ก่การมีแนวคิดในการทาํงานเป็นแบบองคร์วม (a holistic approach to work) และการ
สนบัสนุนใหเ้กิดจิตสาํนึกของกลุ่มหรือชุมชนส่วนในดา้นแนวคิดท่ีเก่ียวกบัการมีอิทธิพลระหว่าง
ผูน้าํกบัผูต้ามนั้นสโตน รัสเซล และแพทเทอสัน (Stone, Russell & Patterson , 2004) ไดใ้หท้ศันะ
วา่ผูน้าํแบบใฝ่บริการจะมีอิทธิพลต่อผูต้ามผา่นการบริการเพื่อสร้างใหเ้กิดการทาํงานท่ีมีความหมาย
และจดัเตรียมทรัพยากรท่ีจาํเป็นแก่ผูต้ามโดยเป็นการใชอิ้ทธิพลของการให้ (self-giving) ท่ีไม่ใช่
อิทธิพลในทางเกียรติยศ (self glory)ซ่ึงลกัษณะภาวะผูน้าํแบบใฝ่บริการน้ีเป็นแบบพลวตัจึงสามารถ
นาํไปปฏิบติัไดอ้ย่างมีประสิทธิผลท่ามกลางสภาวะท่ีซับซ้อนและเปล่ียนแปลงอย่างรวดเร็วของ
โลกยคุปัจจุบนัไดน้ัน่คือการบริการ ประกอบกบักระแสแห่งความเป็นโลกาภิวตัน์และแนวโนม้ใน
อนาคตดงันั้นแนวคิดภาวะผูน้าํของผูบ้ริหารการศึกษาในยุคของการปฏิรูปการศึกษาของประเทศ
ไทย จึงตอ้งมีความเหมาะสมและสอดคลอ้งกบัแนวคิดของภาวะผูน้าํท่ีเปล่ียนไปและเป็นภาวะผูน้าํ
ท่ีเหมาะสม ซ่ึงก็คือภาวะผูน้าํแบบใฝ่บริการภายใตก้ารเปล่ียนแปลงทางการศึกษาสํานักงานเขต
พื้นท่ีการศึกษาซ่ึงเป็นหน่วยงานท่ีอยู่ระหว่างสํานักงานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐานและ
สถานศึกษา มีบทบาทภารกิจในการให้บริการส่งเสริมสนบัสนุนและกาํกบัติดตามสถานศึกษาใน
สังกัดจึงอยู่ในบริบทหรือส่ิงแวดล้อมของการบริการ ดังนั้ นผูบ้ริหารของสํานักงานเขตพ้ืนท่ี
การศึกษาจึงควรมีภาวะผูน้ําท่ีเหมาะสมกับส่ิงแวดลอ้มแห่งการบริการด้วยนั่นคือการบริการ 
ประกอบกับกระแสแห่งความเป็นโลกาภิวตัน์และแนวโน้มในอนาคตแนวคิดภาวะผูน้ําของ
ผูบ้ริหารการศึกษาในยุคของการปฏิรูปการศึกษาของประเทศไทย จึงตอ้งมีความเหมาะสมและ
สอดคลอ้งกบัแนวคิดภาวะผูน้าํท่ีเปล่ียนไป และเป็นภาวะผูน้าํท่ีเหมาะสมซ่ึงก็คือภาวะผูน้าํแบบใฝ่
บริการประกอบกับท่ีผ่านมาตั้ งแต่เร่ิมตั้ งสํานักงานเขตพ้ืนท่ีการศึกษาเม่ือปี 2546 ดังกล่าว มี
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การศึกษาภาวะผูน้าํของผูบ้ริหารสาํนกังานเขตพื้นท่ีการศึกษาจาํนวนนอ้ย ทั้งท่ีผูบ้ริหารสาํนกังาน
เขตพื้นท่ีการศึกษาซ่ึงเป็นผูบ้ริหารการศึกษาและเป็นผูท่ี้จะตอ้งขบัเคล่ือนการจดัการศึกษา เช่น มี
การศึกษาภาวะผูน้าํของผูบ้ริหารเขตพื้นท่ีการศึกษาในทศวรรษหนา้ของ นิติมา เทียนทอง (2544) 
ซ่ึงผลการวิจยัจากการวิเคราะห์ความคิดเห็นของผูเ้ช่ียวชาญ พบวา่ ภาวะผูน้าํของผูบ้ริหารสาํนกังาน
เขตพื้นท่ีการศึกษาในทศวรรษหนา้สอดคลอ้งกบัแบบจาํลองความคิดภาวะผูน้าํในอนาคตของอูลริช 
(1996)ซ่ึงประกอบดว้ย 2 ส่วนท่ีสาํคญั คือ ส่วนท่ีเป็นคุณลกัษณะส่วนตนดา้นความน่าเช่ือถือ เช่น 
เป็นผูท่ี้มีความฉลาดและมีวิสัยทศัน์กวา้งไกล เป็นผูท่ี้มีทกัษะในการส่ือสาร เป็นผูท่ี้เขา้ถึงได ้เป็นผู ้
ท่ีมีความเช่ือมัน่ในหลกัการ ค่านิยมท่ีถูกตอ้งและมีความจริงใจต่อความเช่ือ เป็นผูท่ี้มีความกลา้
พึ่งตนเองดว้ยความมัน่ใจและมีพลงัมุ่งมัน่ต่อความสาํเร็จ ส่วนอีกลกัษณะหน่ึง คือ ความสามารถ
เชิงบริหารจัดการ เช่น ความสามารถในการวิเคราะห์และวางแผน ความสามารถในการสร้าง
วิสัยทศัน์ร่วม ความสามารถในการบริหารจดัการทรัพยากร  ความสามารถในการเสริมสร้างขวญั
และกาํลงัใจ และความสามารถในการติดตามงานและการประเมินผลการดาํเนินงาน เป็นตน้ ส่วน
เม่ือมีสํานักงานเขตพ้ืนท่ีการศึกษาแลว้มีงานวิจยัดา้นน้ีอยู่บา้ง เช่น อานนท ์สุขภาคกิจ (2550)ได้
ศึกษาองคป์ระกอบพฤติกรรมภาวะผูน้าํของผูบ้ริหารเขตพ้ืนท่ีการศึกษาตามพฤติกรรมภาวะผูน้าํ  
ของกริฟฟิทส์ (Griffiths , 1956) ใน 7 ดา้น ไดแ้ก่ ดา้นการมี ความคิดริเร่ิม ดา้นการรู้จกัปรับปรุง 
ดา้นการยอมรับนับถือ ดา้นการให้ความช่วยเหลือ ดา้นการโน้มน้าวจิตใจ ดา้นการประสานงาน 
และดา้นการเขา้สังคม ซ่ึงผลการวิเคราะห์องคป์ระกอบเชิงยืนยนัพฤติกรรมภาวะผูน้าํของผูบ้ริหาร
สาํนกังานเขตพื้นท่ีการศึกษาดว้ยการตรวจสอบความสอดคลอ้งกลมกลืนของโมเดลภาวะผูน้าํของ
ผูบ้ริหารสํานักงานเขตพื้นท่ีการศึกษาดังกล่าวกับขอ้มูลเชิงประจักษ์ พบว่าดีทุกด้าน และเม่ือ
วิเคราะห์ต่อไป พบว่า โมเดลท่ีเหมาะสมกับบริบทการบริหารจัดการศึกษาของสังคมไทย มี
พฤติกรรมภาวะผูน้ํา 4 ด้าน คือ คือ ด้านการพฒันาสมรรถนะบุคลากร ด้านการเป็นผูน้ําการ
เปล่ียนแปลง ด้านการสร้างคุณค่าร่วม และด้านการประสานความร่วมมือ เป็นตน้ในส่วนท่ีมี
การศึกษาอ่ืน ๆ ท่ีเก่ียวขอ้งกบัภาวะผูน้าํของผูบ้ริหารสาํนกังานเขตพ้ืนท่ีการศึกษา มีปรากฏอยูบ่า้ง 
เช่น โสภณ  เพชรพวง (2551)ไดท้าํการศึกษาสมรรถนะและคุณลกัษณะของผูอ้าํนวยการสาํนกังาน
เขตพ้ืนท่ีการศึกษาท่ีพึงประสงคต์ามเจตนารมณ์ของการปฏิรูปการศึกษาซ่ึงพบว่าสมรรถนะและ
คุณลกัษณะของผูอ้าํนวยการสํานักงานเขตพ้ืนท่ีการศึกษาท่ีพึงประสงคต์ามเจตนารมณ์ของการ
ปฏิรูปการศึกษามี 4 องคป์ระกอบคือ 1) องคป์ระกอบดา้นคุณลกัษณะท่ีแสดงถึงคุณธรรมจริยธรรม
ของผูบ้ริหารการศึกษา(Virtuous- Ethical Characteristics) จาํนวน 25คุณลกัษณะท่ีสาํคญัไดแ้ก่
ความซ่ือสตัยสุ์จริตความยติุธรรมและเท่ียงธรรมการประพฤติปฏิบติัตนเป็นแบบอยา่งท่ีดีและการมี
วุฒิภาวะทางอารมณ์ 2) องคป์ระกอบดา้นความสามารถในการใชท้กัษะในการปฏิบติังาน (Task - 
Related Skills) มี 23 สมรรถนะท่ีสาํคญัไดแ้ก่การนิเทศกาํกบัติดตามประเมินผลและรายงานผลการ
ดาํเนินงานการบริหารการเปล่ียนแปลงการคิดเชิงกลยุทธ์และการบริหารจดัการทรัพยากร 3) 
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องคป์ระกอบดา้นความสามารถในการประยกุตใ์ชค้วามรู้ในการปฏิบติังาน (Knowledge - Based 
Application) มี 7 สมรรถนะท่ีสําคญัไดแ้ก่การบริหารจดัการความรู้การเรียนรู้และเขา้ใจใน
สาระสาํคญัของกฎหมายและระเบียบการสร้างความเขา้ใจเก่ียวกบัการจดัการศึกษาและแนวปฏิบติั
ตามท่ีกฎหมายกาํหนดและความรู้รอบทั้งความรู้ทัว่ไปเศรษฐกิจสังคมการเมืองและวฒันธรรมและ 
4) องคป์ระกอบดา้นความสามารถในการนาํ (Leading Skills)มี 7 สมรรถนะท่ีสาํคญัไดแ้ก่การเป็น
ผูน้าํและสร้างผูน้าํการสร้างและทาํงานเป็นทีมการบริหารความขดัแยง้และเจรจาต่อรองการใชแ้ผน
เป็นเคร่ืองมือในการบริหารเป็นตน้ หรือการศึกษาอ่ืน ๆ  เช่น คุณลกัษณะอนัพึงประสงค์ของ
ผูบ้ริหารสํานักงานเขตพื้นท่ีการศึกษา เป็นรายกรณี ดงักรณี เขตพื้นท่ีการศึกษาอุตรดิตถ์ เขต 2 
(เฉลิมพล  ทุมประเสน , 2548) เป็นต้นส่วนอีกมุมหน่ึงก็เป็นความพยายามในการท่ีจะให้
ความสําคัญและพัฒนาภาวะผู ้นําของผู ้บริหารสํานักงานเขตพื้นท่ีการศึกษา เช่น  เพลินใจ  
พฤกษชาติรัตน์ (2549) ไดศึ้กษา การพฒันารูปแบบการพฒันาภาวะผูน้าํของผูอ้าํนวยการสาํนกังาน
เขตพื้นท่ีการศึกษา พบว่าในส่วนคุณลกัษณะผูน้าํท่ีเหมาะสมและสอดคลอ้งกบัพฤติกรรมผูน้าํใน
แต่ละบทบาท จาํแนกเป็น 4 ดา้น คือ ดา้นการบริหารจดัการ ดา้นวิชาชีพ ดา้นคุณธรรมจริยธรรม 
และดา้นบุคลิกภาพ นอกจากนั้น เป็นเร่ืองของการพฒันาตวับ่งช้ีภาวะผูน้าํเฉพาะเร่ือง เช่น เชวงศกัด์ิ 
พฤกษเทเวศ (2553) ไดศึ้กษา การพฒันาตวับ่งช้ีภาวะผูน้าํเชิงกลยุทธ์ของผูบ้ริหารสํานักงานเขต
พื้นท่ีการศึกษา พบว่า ตัวแปรภาวะผูน้ําเชิงกลยุทธ์ ประกอบด้วย 3 องค์ประกอบหลัก คือ 
องคป์ระกอบหลกัดา้นการกาํหนดทิศทางขององคก์าร  ดา้นการนาํกลยุทธ์ไปปฏิบติั และดา้นการ
ควบคุมและประเมินกลยุทธ์ ส่วนตัวบ่งช้ีภาวะผูน้ําทัว่ไป นั้น เกรียงพงศ์  ภูมิราช (2555) ได้
ทาํการศึกษา การพฒันาตวับ่งช้ีภาวะผูน้ําของผูอ้าํนวยการสํานักงานเขตพื้นท่ีการศึกษาพบว่า
องคป์ระกอบภาวะผูน้าํของผูอ้าํนวยการสาํนกังานเขตพื้นท่ีการศึกษา ท่ีพฒันาข้ึน 6 องคป์ระกอบมี
ความเท่ียงตรงเชิงเกณฑส์ัมพนัธ์ ซ่ึงไดแ้ก่องคป์ระกอบท่ี 1 ภาวะผูน้าํตามบทบาทดา้นการกาํหนด
ยทุธศาสตร์การพฒันาองคป์ระกอบท่ี 2 ภาวะผูน้าํตามบทบาทดา้นการเป็นผูน้าํการเปล่ียนแปลง
องคป์ระกอบท่ี 3 ภาวะผูน้าํตามบทบาทดา้นการเป็นผูน้าํทางวิชาการองคป์ระกอบท่ี 4 ภาวะผูน้าํ
ตามบทบาทดา้นการพฒันาระบบบริหารงานบุคคลองคป์ระกอบท่ี 5 ภาวะผูน้าํตามบทบาทดา้นการ
เสริมสร้างวฒันธรรมคุณภาพและองคป์ระกอบท่ี 6 ภาวะผูน้าํตามบทบาทดา้นการกาํกบัติดตาม
นิเทศและประเมินผลการศึกษาสาํหรับในส่วนของภาวะผูน้าํแบบใฝ่บริการ โดยเฉพาะในส่วนของ
หน่วยงานทางการศึกษานั้น ในประเทศไทย ยงัมีผูศึ้กษาน้อยมาก โดยมีการศึกษาในสถานศึกษา
หน่วยงานภาคเอกชนและภาครัฐ เช่น ของสถานศึกษาเอกชน กรณีของ บงัอร  ไชยเผอืก (2550)ได้
ทาํการศึกษาคุณลกัษณะของผูน้าํแบบใฝ่บริการและบรรยากาศของโรงเรียนคอทอลิกสังกดัคณะ
ภคินีพระกุมารเยซูเพื่อศึกษาคุณลกัษณะของผูน้ําแบบผูรั้บใช้ใน 10 ด้าน และเพื่อเปรียบเทียบ
คุณลกัษณะของผูน้าํแบบผูรั้บใชแ้ละบรรยากาศของโรงเรียนส่วนอนุวฒัน์วิภาคธาํรงคุณ (2553) ได้
ทาํการศึกษา คุณลกัษณะภาวะผูน้าํแบบใฝ่บริการของผูบ้ริหารสถานศึกษาในเครือมูลนิธิคณะเซนต์
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คาเบรียลแห่งประเทศไทยเพ่ือศึกษาและเปรียบเทียบคุณลกัษณะภาวะผูน้าํแบบใฝ่บริการใน 6 ดา้น
และเพื่อหาความสัมพนัธ์ระหว่างทศันะต่อการทาํงานกบัคุณลกัษณะภาวะผูน้าํแบบใฝ่บริการของ
ผูบ้ริหารสถานศึกษาในเครือมูลนิธิคณะเซนต์คาเบรียลแห่งประเทศไทยซ่ึงการศึกษาทั้ง 2 กรณี
ขา้งตน้น้ี เป็นสถานศึกษาหรือโรงเรียนในภาคเอกชนส่วนการศึกษาภาวะผูน้าํแบบใฝ่บริการท่ี
เก่ียวขอ้งกบัสถานศึกษาหรือโรงเรียนในภาครัฐ มีปรากฏบา้งจาํนวนหน่ึงเช่น จิรวรรณ  เล่งพานิชย ์
(2554) ไดท้าํการศึกษาโมเดลสมการโครงสร้างภาวะผูน้าํแบบใฝ่บริการของผูบ้ริหารสถานศึกษา
ขั้นพื้นฐานเพื่อศึกษาและเปรียบเทียบระดบัการแสดงออกภาวะผูน้าํแบบใฝ่บริการและปัจจยัท่ีมี
อิทธิพลต่อภาวะผูน้าํแบบใฝ่บริการของผูบ้ริหารสถานศึกษาขั้นพื้นฐาน ส่วน วิระเวก สุขสุคนธ์ 
(2555)ไดศึ้กษา การสร้างรูปแบบภาวะผูน้าํแบบผูรั้บใชข้องผูบ้ริหารสถานศึกษาขั้นพื้นฐาน พบว่า 
รูปแบบภาวะผูน้าํแบบรับใชข้องผูบ้ริหารสถานศึกษาขั้นพื้นฐาน 10 ดา้น ตามแนวของกรีนลีฟ ท่ี
สร้างข้ึนเป็น 3 ส่วน ไดแ้ก่ส่วนท่ี 1 ตนเอง ส่วนท่ี 2 ความสัมพนัธ์ และส่วนท่ี 3 หนา้ท่ี/ทรัพยากร 
ซ่ึงผลการตรวจสอบรูปแบบภาวะผู ้นําแบบผู ้รับใช้ของผู ้บริหารสถานศึกษาโดยผู ้บริหาร
สถานศึกษาขั้นพื้นฐานพบวา่มีความเหมาะสมและเป็นไปไดใ้นการนาํไปปฏิบติัและมีองคป์ระกอบ
เหมือนกบัองคป์ระกอบท่ีสร้างข้ึน 

จากทั้งหมดดงักล่าว ยงัไม่ปรากฏว่ามีการศึกษาวิจยัหรือกล่าวถึงภาวะผูน้าํแบบใฝ่บริการ

ของผูบ้ริหารสาํนกังานเขตพื้นท่ีการศึกษาท่ีชดัเจน  ผูว้ิจยัจึงมีความสนใจท่ีจะทาํการศึกษาวิจยั การ

พัฒนารูปแบบภาวะผู้นําแบบใฝ่บริการของผู้บริหารสํานักงานเขตพื้นที่การศึกษา ซ่ึงจะเป็น

ประโยชน์อยา่งยิง่ต่อผูบ้ริหารและผูท่ี้เก่ียวขอ้งในสาํนกังานเขตพ้ืนท่ีการศึกษา ในการท่ีจะนาํขอ้มูล

จากการศึกษาวิจยัในคร้ังน้ีไปปรับปรุงและพฒันาระบบการทาํงานของบุคลากรทางการศึกษาซ่ึงถือ

วา่เป็นผูท่ี้มีบทบาทสาํคญัยิง่ ท่ีจะทาํใหอ้งคก์ารบรรลุตามเป้าหมายท่ีวางไวอ้ยา่งมีประสิทธิภาพและ

เกิดประโยชน์สูงสุดต่อสงัคมและประเทศชาติสืบต่อไป 

คาํถามของการวจิยั 
1. องค์ประกอบภาวะผูน้ําแบบใฝ่บริการของผูบ้ริหารสํานักงานเขตพ้ืนท่ีการศึกษามี

อะไรบา้ง 
2. รูปแบบภาวะผูน้าํแบบใฝ่บริการของผูบ้ริหารสํานกังานเขตพ้ืนท่ีการศึกษามีลกัษณะ

เป็นอยา่งไร 
3.  รูปแบบภาวะผูน้าํแบบใฝ่บริการของผูบ้ริหารสาํนกังานเขตพื้นท่ีการศึกษาท่ีพฒันาข้ึน

สอดคลอ้งกบัขอ้มูลเชิงประจกัษห์รือไม่ 
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วตัถุประสงค์การวจิยั 
1.  เพื่อพฒันารูปแบบภาวะผูน้าํแบบใฝ่บริการของผูบ้ริหารสาํนกังานเขตพ้ืนท่ีการศึกษา        

    2. เพื่อประเมินความสอดคล้องของรูปแบบภาวะผูน้ําแบบใฝ่บริการของผูบ้ริหาร
สาํนกังานเขตพ้ืนท่ีการศึกษาท่ีพฒันาข้ึนกบัขอ้มูลเชิงประจกัษ ์

 

สมมุตฐิานการวจิยั 
 จากการศึกษาภาวะผูน้าํแบบใฝ่บริการของ สเปียร์ (Spears,1995, 1998, 2004) จึงไดก้าํหนด
สมมุติฐานการวิจยัไวว้่า แบบจาํลองเชิงทฤษฎีขององค์ประกอบคุณลกัษณะภาวะผูน้ําแบบใฝ่
บริการสาํหรับผูบ้ริหารสาํนกังานเขตพ้ืนท่ีการศึกษาท่ีผูว้ิจยัพฒันาข้ึน มีความกลมกลืนกบัขอ้มูลเชิง
ประจกัษ ์
 

ขอบเขตของการวจิยั 
 ผูว้ิจยัไดก้าํหนดขอบเขตในการวิจยัไวด้งัน้ี 

ภาวะผูน้ําและองค์ประกอบของภาวะผูน้ําโดยทั่วไปอย่างน้อยต้องประกอบไปด้วย
องคป์ระกอบ 3 อยา่ง คือ ผูน้าํ (leader)ผูต้าม (follower)และสถานการณ์ (situation)  การศึกษาภาวะ
ผูน้าํแบบใฝ่บริการและงานวิจยัต่าง ๆ ท่ีเก่ียวขอ้ง ตลอดจนภารกิจของสาํนกังานเขตพื้นท่ีการศึกษา
ในปัจจุบนัท่ีตอ้งให้ความสําคญัทั้งในดา้นเป็นผูบ้ริการ (servant) ผูน้ํา (leader) ตลอดจนให้
ความสาํคญักบัปฏิสัมพนัธ์ระหว่างผูบ้ริการและผูน้าํ (servant & leader) ในการทาํงานเพ่ือใหบ้รรลุ
เป้าหมายร่วมกนัตามเจตนารมณ์ของการปฏิรูปการศึกษา โดยมีสาํนกังานเขตพ้ืนท่ีการศึกษา เป็น
ผูส้นับสนุนส่งเสริมและบริการ ตลอดจนการกาํกบัติดตาม ประกอบกบัแนวคิดทฤษฎีต่าง ๆ ท่ี
เก่ียวขอ้ง และอาศยัแนวความคิดคุณลกัษณะของภาวะผูน้าํแบบใฝ่บริการ 10 ลกัษณะท่ีแพร่หลาย
โดยทัว่ไปตามแนวทางของกรีนลีฟ (Greenleaf) ซ่ึงไดมี้การพฒันาเป็นลาํดบัโดยเฉพาะสเปียรส์ 
(Spears, 2004)ประกอบกบัแนวคิดจากต่างประเทศ  เช่นลิคเทนวาลเนอร์ (Lichtenwalner, 2008, pp. 
11-24) และในประเทศไทย เช่น สรายทุธ์ กนัหลง(2551) เป็นตน้ ซ่ึงไดแ้บ่งองคป์ระกอบภาวะผูน้าํ
แบบใฝ่บริการเพื่อใชใ้นการศึกษาวิจยั เป็น 3 ดา้น เช่นกนั ดงันั้น การพฒันารูปแบบภาวะผูน้าํแบบ
ใฝ่บริการของผูบ้ริหารสาํนกังานเขตพ้ืนท่ีการศึกษา ในคร้ังน้ี จึงไดแ้บ่งเป็น3 กลุ่ม หรือมิติ หรือ
องคป์ระกอบหลกั เช่นกนั โดยมีองคป์ระกอบย่อย ดงัน้ี มิติท่ีเป็นองคป์ระกอบท่ีเป็นคุณลกัษณะ
ของการส่งเสริมบริการเป็นส่ิงแรก 

ซ่ึงในท่ีน้ีขอเรียกว่า เร่ิมตน้บริการ(serving)ประกอบดว้ย3 องคป์ระกอบยอ่ย คือ การรับรู้
รับฟัง(listening) การเห็นอกเห็นใจ (empathy) และการกระตุน้เยยีวยา(healing) 
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1. มิติท่ีเป็นองคป์ระกอบท่ีเป็นคุณลกัษณะของการนาํซ่ึงตอ้งเชิญชวนโน้มนา้ว ซ่ึง
ในท่ีน้ีขอเรียกว่า ประสานทิศทาง (leading) ประกอบดว้ย 3 องคป์ระกอบย่อยคือ การโนม้นา้วใจ 
(persuasion)  การสร้างมโนทศัน์ (conceptualization) และการมองการณ์ไกล (foresight) 

2. มิติท่ีเป็นองคป์ระกอบเช่ือมกนัระหวา่งการเร่ิมตน้บริการและประสานทิศทาง เพื่อ
เ ป้าหมายขององค์การ ซ่ึงในท่ี น้ี เ รียกว่า  สร้างสัมฤทธิผล  (performing) ประกอบด้วย  4     
องคป์ระกอบยอ่ย คือ การตระหนกัรู้ (awareness) การพิทกัษรั์กษา (stewardship) การมุ่งมัน่พฒันา
คน (commitment to  the growth of people) และการสร้างชุมชน(building community) 
 

ประชากรและกลุ่มตวัอย่าง 
             ประชากรทีใ่ช้ในการวจัิย 

             ประชากรท่ีใช้ในการวิจัยคือ  ผู ้บริหารสํานักงานเขตพื้นท่ีการศึกษา  และผู ้บริหาร
สถานศึกษา ในสงักดัสาํนกังานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐาน มีรายละเอียดดงัน้ี 

1. ผูบ้ริหารในสํานักงานเขตพ้ืนท่ีการศึกษา จาํนวน 225 เขตพื้นท่ีในสังกดัสํานักงาน
คณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐาน ประกอบดว้ย ผูอ้าํนวยการสํานกังานเขตพื้นท่ีการศึกษา และ
รองผูอ้าํนวยการสาํนกังานเขตพ้ืนท่ีการศึกษา จาํนวน 2,056   คน 

2. ผูบ้ริหารสถานศึกษาในสังกดัสาํนกังานคณะกรรมการสถานศึกษาขั้นพื้นฐาน จาํนวน
ประมาณ 31,000 โรงเรียน ประกอบดว้ย ผูอ้าํนวยการโรงเรียนรองผูอ้าํนวยการโรงเรียน หรือ
ขา้ราชการครูผูรั้กษาราชการแทนผูอ้าํนวยการโรงเรียนจาํนวนประมาณ 30,000 คน 

             กลุ่มตัวอย่างทีใ่ช้ในการวจัิย 

             กลุ่มตวัอยา่งท่ีใชใ้นการวิจยัคร้ังน้ี คือ ผูบ้ริหารสาํนกังานเขตพ้ืนท่ีการศึกษา และผูบ้ริหาร
สถานศึกษา ในสังกดัสาํนกังานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐาน ท่ีไดม้าโดยการสุ่มแบบหลาย
ขั้นตอนดงัน้ี          
 1. จากสาํนกังานเขตพ้ืนท่ีการศึกษา 225 เขต สุ่มเลือกสาํนกังานเขตพ้ืนท่ีการศึกษาเป็นกลุ่ม
ตวัอยา่ง จาํนวน144 เขต ทั้งเขตพื้นท่ีการศึกษาประถมศึกษาและมธัยมศึกษา คาํนวณกลุ่มตวัอยา่ง
ผูบ้ริหารสาํนกังานเขตพ้ืนท่ีการศึกษา เฉล่ียเขตละ 1 คน รวมจาํนวน 144 คน เป็นอยา่งนอ้ย  

 2. จากสาํนกังานเขตพ้ืนท่ีการศึกษากลุ่มตวัอยา่ง 144 เขต ในขอ้ 1) สุ่มเลือกสถานศึกษาให้
ไดเ้ป็นกลุ่มตวัอย่างรวม 394 โรง โดยคาํนวณไดเ้ป็นผูบ้ริหารสถานศึกษา เฉล่ียโรงละ 1 คน รวม
จาํนวน 394 คนเป็นอยา่งนอ้ย แต่เพื่อใหง้านวิจยัมีความน่าเช่ือถือ ผูว้ิจยัจึงเก็บขอ้มูลโรงเรียนในแต่
ละเขตพื้นท่ีการศึกษา 144 เขต ๆ ท่ีเป็นกลุ่มตวัอยา่ง เขตละ 40 โรง  



11 

 

 3. ไดก้ลุ่มตวัอยา่งจากสาํนกังานเขตพ้ืนท่ีการศึกษาและสถานศึกษา โดยเป็นผูบ้ริหารรวม
จาํนวน 5,904 คน  

นิยามศัพท์เฉพาะ 
1.  การพฒันารูปแบบ หมายถึง ส่ิงท่ีแสดงถึง กรอบแนวคิดการสร้างรูปแบบท่ีผนวกกนั 

ระหว่างโครงสร้างภาวะผูน้าํแบบใฝ่บริการและผลการวิเคราะห์องค์ประกอบภาวะผูน้าํแบบใฝ่
บริการใหมี้ความสมัพนัธ์กนัและส่งเสริมกนัอยา่งเป็นระบบ 

2.  รูปแบบภาวะผูน้าํแบบใฝ่บริการ หมายถึงความสมัพนัธ์ระหวา่งองคป์ระกอบดา้น              
ปัจจยัดา้นปัจจยัท่ีส่งผลต่อภาวะผูน้าํแบบใฝ่บริการท่ีมีลกัษณะแสดงในรูปแผนภาพหรือเขียนในรูป
สมการคณิตศาสตร์ หรือสมการพยากรณ์ประกอบไปดว้ยองคป์ระกอบท่ีเป็นสาเหตุ คือ ปัจจยัท่ี
ส่งผลต่อภาวะผูน้าํแบบใฝ่บริการกบัองคป์ระกอบท่ีเป็นผล คือ ลกัษณะภาวะผูน้าํแบบใฝ่บริการ
ของผูบ้ริหารสาํนกังานเขตพ้ืนท่ีการศึกษา 

3.  ผูบ้ริหารสาํนกังานเขตพ้ืนท่ีการศึกษา หมายถึงผูอ้าํนวยการสาํนกังานเขตพ้ืนท่ี 
การศึกษาและรองผูอ้าํนวยการสาํนกังานเขตพ้ืนท่ีการศึกษา 

4.  ภาวะผูน้าํแบบใฝ่บริการ (servant leadership)หมายถึง พฤติกรรมของผูบ้ริหาร     
สาํนกังานเขตพื้นท่ีการศึกษาท่ีแสดงออกตอบสนองความตอ้งการของบุคลากรเป็นอนัดบัแรกก่อน
ประโยชน์ส่วนตนใน 3 มิติ คือ มิติเร่ิมตน้บริการ (serving)โดยการเปิดใจ เขา้ถึงเป็นผูรั้บใช้
ให้บริการ มิติประสานทิศทาง (leading) โดยการโนม้นา้ว จูงใจเป็นแบบอยา่งสร้างกรอบความคิด
และมองไปขา้งหนา้และมิติสร้างสัมฤทธิผล (performing) โดยสร้างปฏิสัมพนัธ์ สนบัสนุนส่งเสริม
และพฒันาบุคลากรใหเ้กิดการพฒันาการเรียนรู้มุ่งสู่การสร้างองคก์ารใหส้มัฤทธิผล 

5.  มิติเร่ิมตน้บริการ (serving)  หมายถึง  
 5.1  การรับรู้รับฟัง(listening) หมายถึงการพยายามในการส่ือสารและให้
ความสาํคญัต่อการส่ือสารอุทิศตนอยา่งยิ่งท่ีจะรับฟังคนอ่ืนๆการเปิดรับคาํพูดของผูอ่ื้นดว้ยใจเป็น
กลางเพ่ือให้ไดย้ินเสียงท่ีเปล่งออกมาและเสียงภายในใจของผูอ่ื้นเพื่อจะสามารถตดัสินใจไดอ้ย่าง
เหมาะสมตามความจาํเป็นของสถานการณ์ท่ีเกิดข้ึน 
 5.2 การเห็นอกเห็นใจ (empathy) หมายถึงความพยายามท่ีจะเขา้ใจและเขา้ถึง
ความรู้สึกของผูอ่ื้นโดยเฉพาะความรู้สึกท่ีว่ามนุษยทุ์กคนตอ้งการการยอมรับและการเคารพใน
ความเป็นบุคคลท่ีไม่เหมือนใครของตนผูน้าํตอ้งมีทศันคติท่ีดีต่อผูใ้ตบ้งัคบับญัชาเห็นถึงความตั้งใจ
ดีของทุกคนและต้องไม่ปฏิเสธความเป็นบุคคลของพวกเขาและนั่นหมายรวมถึงการยอมรับ
ความสามารถและพฤติกรรมของเขาดว้ย 
 5.3 กระตุน้เยยีวยา(healing)หมายถึงความสามารถในการรักษาเยียวยาตนเองและ
รักษาผูอ่ื้นเขา้ใจในความตอ้งการของผูอ่ื้นการเยยีวยารักษาพลงัผลกัดนัสู่การเปล่ียนแปลงในทางท่ีดี
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ทาํใหบุ้คคลเกิดการเปล่ียนแปลงความคิดความรู้สึกและพฤติกรรมของผูต้ามเกิดการหล่อหลอมให้
เป็นหน่ึงเดียวก่อใหเ้กิดความเขม้แขง็ดา้นจิตใจและร่างกายของบุคคลในองคก์ร 

6.  มิติประสานทิศทาง (leading) หมายถึง 
  6.1 การโน้มน้าวใจ (persuasive) มีความสามารถในการจูงใจมากกว่าการใช้

อาํนาจบงัคบัในการตดัสินใจภายในองคก์รสามารถทาํให้ผูต้ามเช่ือมัน่ในผูน้าํซ่ึงเป็นผลดีกว่าการ
บงัคบัส่งผลให้การปฏิบติังานมีประสิทธิภาพสูงกว่าการใชอ้าํนาจบงัคบัสามารถสร้างความตกลง
ร่วมกนัภายในกลุ่มอยา่งมีประสิทธิผล 

  6.2  การสร้างมโนทศัน์ (conceptualization) เป็นความสามารถในการฝันถึงส่ิงท่ี
ยิ่งใหญ่สามารถมองปัญหาหรือองคก์ารจากพื้นฐานแนวคิดท่ีเป็นกระบวนการเป็นระบบกล่าวคือ
ตอ้งคิดให้เหนือข้ึนไปจากสภาพความเป็นจริงท่ีเกิดข้ึนในแต่ละวนัผูบ้ริหารจดัการคุณลกัษณะน้ี
ตอ้งอาศยัการมีวินยัและการฝึกฝนตอ้งแสวงหาความสมดุลระหว่างการคิดอย่างเป็นกระบวนการ
และแนวคิดวนัต่อวนัเพิ่มพนูความสามารถ 

  6.3  การมองการณ์ไกล (foresight) ความสามารถใชบ้ทเรียนจากอดีตความเป็นจริง
ของปัจจุบนัและแนวโน้มของสถานการณ์ของการตดัสินใจท่ีจะเกิดข้ึนในอนาคตสามารถแสดง
วิสยัทศัน์ท่ีชดัเจนช่วยใหบุ้คลากรในองคก์ารเขา้ใจทิศทางและเกิดแรงจูงใจในการทาํงาน 

7.  มิติสร้างสมัฤทธิผล(performing) หมายถึง 
  7.1 การตระหนักรู้ ( awareness) มีความต่ืนรู้ตลอดเวลามีความเขา้ใจตวัเองมี 
ความเขม้แขง็ภายในตวัเองสงบน่ิงมองการณ์ไกลมีความรู้และสามารถไตร่ตรองปัญหาและตดัสิน
ไดอ้ยา่งยติุธรรม 

  7.2 การพิทกัษรั์กษา (stewardship) หมายถึงการสร้างจิตสํานึกถึงความดูแล
รับผดิชอบเพ่ือคนอ่ืนจะมีอิทธิพลใหค้นอ่ืนไวว้างใจและเช่ือใจเพราะวา่ผูน้าํถูกคาดหวงัใหท้าํทุกส่ิง
เพื่อองคก์าร 

  7.3 การมุ่งมัน่พฒันาคน (commitment to the growth of people) หมายถึงการ
แสดงใหเ้ห็นวา่ความเป็นบุคคลของมนุษยแ์ต่ละคนมีคุณค่าสูงกว่าผลงานของบุคคลนั้นผูน้าํแบบใฝ่
บริการจะตอ้งอุทิศตนอย่างแทจ้ริงในการพฒันาบุคลากรให้สามารถปฏิบติังานอย่างมืออาชีพและ
เติบโตตามวฒิุภาวะของแต่ละคน 

7.4 การสร้างชุมชน  (building community) หมายถึงการแสดงถึงความรับผดิชอบ 
ของผูน้าํท่ีมีต่อกลุ่มชุมชนคนท่ีเป็นผูน้าํตอ้งเป็นบุคคลท่ีไดรั้บความไวว้างใจและสามารถสร้าง
บรรยากาศทางจริยธรรมและคํ้าจุนสนบัสนุนใหบุ้คลากรปฏิบติัตามกฎกติกาขององคก์ารของตนซ่ึง
เป็นการสนบัสนุนใหอ้งคก์ารประสบผลสาํเร็จตามเป้าหมาย 
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ประโยชน์ทีไ่ด้รับ 
ประโยชน์ในด้านวชิาการ 
รูปแบบท่ีพฒันาข้ึนไดมี้การตรวจสอบความสอดคลอ้งสอดคลอ้งกบัขอ้มูลเชิงประจกัษท์าํ

ให้ไดรู้ปแบบโครงสร้างท่ีมีความเหมาะสมกบับริบทสังคมไทยซ่ึงนกัวิชาการนกัวิจยัหรือผูบ้ริหาร
ทางการศึกษาตลอดจนผูส้นใจนาํไปขยายขอบเขตการศึกษาองคป์ระกอบทั้งดา้นปัจจยัท่ีมีอิทธิพล
และดา้นภาวะผูน้าํแบบใฝ่บริการใหก้วา้งขวางและลึกซ้ึงต่อไป 

ประโยชน์ในด้านการนําผลการวจัิยไปใช้ 
ไดรู้ปแบบท่ีมีความเหมาะสมกบับริบทสังคมไทยซ่ึงมีความจาํเป็นในการใชเ้ป็นขอ้มูลใน

การพฒันาวิชาชีพผูบ้ริหารการศึกษาโดยใช้สร้างหลกัสูตรการเรียนรู้และการฝึกอบรมสําหรับ
ผูบ้ริหารการศึกษา 

สามารถ สร้างโปรแกรมการพัฒนาตนเองเพ่ือนําไปสู่ความเจริญงอกงามอีกทั้ งเป็น
แนวทางในการกาํหนดนโยบายและวางแผนเพื่อการดาํเนินงานส่งเสริมประสิทธิผลของผูบ้ริหาร
การศึกษาใหมี้มากข้ึน 
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กรอบแนวคดิการวจิยั 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

            

  ภาพประกอบที ่1.1   กรอบแนวคิดการวจิยั 

สร้างสมัฤทธิผล 

(Performing) 

การมองการณ์ไกล 

        (foresight) 

ภาวะผูน้าํแบบใฝ่บริการ

(Servant Leadership) 

เร่ิมตน้บริการ 

(serving) 

ประสานทิศทาง 

(Leading) 

การรับฟัง 

(listening) 

การเห็นอกเห็นใจ 

(empathy) 

การเยยีวยารักษา 

(healing) 

การโนม้นา้วใจ 

(persuasion) 

การสร้างมโนทศัน์ 

(conceptualization) 

การพิทกัษรั์กษา 

(stewardship) 

การอุทิศตน 

เพ่ือพฒันาคน  

(commitment 

to the growth) 

การตระหนกัรู้ 

(awareness) 

การสร้างชุมชน 

(building community) 

 10 ตวับ่งช้ี 

 7 ตวับ่งช้ี 

9 ตวับ่งช้ี 

9 ตวับ่งช้ี 

8 ตวับ่งช้ี 

8 ตวับ่งช้ี 

8 ตวับ่งช้ี 

10 ตวับ่งช้ี 

10 ตวับ่งช้ี 

9 ตวับ่งช้ี 



 

 

บทที ่2 
เอกสารและงานวจิัยทีเ่กีย่วข้อง 

 
ในการศึกษาวิจยั การพฒันารูปแบบภาวะผูน้าํแบบใฝ่บริการของผูบ้ริหารสํานักงานเขต

พื้นท่ีการศึกษา คร้ังน้ี ผูว้ิจยัไดด้าํเนินการศึกษาแนวคิด ทฤษฎี เอกสารและงานวิจยัท่ีเก่ียวขอ้งต่างๆ 
และประมวลองคค์วามรู้เก่ียวกบัผูน้าํ ภาวะผูน้าํ ภาวะผูน้าํแบบใฝ่บริการ การพฒันารูปแบบ และ
สํานักงานเขตพื้นท่ีการศึกษาและผูบ้ริหารสํานักงานเขตพื้นท่ีการศึกษา โดยผูว้ิจยัไดด้าํเนินการ
ศึกษาคน้ควา้เรียบเรียงและนาํเสนอขอ้มูลเป็น 5ตอน มีดงัน้ี      

2.1  สาํนกังานเขตพ้ืนท่ีการศึกษา 
2.2  แนวคิดและทฤษฎีผูน้าํและภาวะผูน้าํ 
2.3 แนวคิดและทฤษฎีภาวะผูน้าํแบบใฝ่บริการ 
2.4 การพฒันารูปแบบ         
2.5  กรอบแนวคิดท่ีใชใ้นการวิจยั 
 

2.1 สํานักงานเขตพืน้ทีก่ารศึกษา      
 พระราชบญัญติัการศึกษาแห่งชาติ พ.ศ. 2542 ซ่ึงไดป้ระกาศใชเ้ม่ือวนัท่ี  19 สิงหาคม 2542  
มีจุดมุ่งหมายและหลกัการเพ่ือจดัการศึกษาให้เป็นไปเพื่อพฒันาคนไทยให้เป็นมนุษย ์ท่ีสมบูรณ์  
การจดักระบวนการเรียนรู้ตอ้งมุ่งปลูกฝังจิตสาํนึกท่ีถูกตอ้งเก่ียวกบัการเมืองการปกครองในระบอบ
ประชาธิปไตยอนัมีพระมหากษตัริยท์รงเป็นประมุข โดยยึดหลกัการท่ีว่าเป็นการศึกษาตลอดชีวิต
ของประชาชนให้สังคมมีส่วนร่วมในการจดัการศึกษา พฒันาสาระและกระบวนการเรียนรู้ให้
เป็นไปอย่างต่อเน่ือง ส่วนการจดัระบบโครงสร้างและกระบวนการจดัการศึกษาให้ยึดหลกัการมี
เอกภาพด้านนโยบายแต่มีความหลากหลายในการปฏิบัติ หลักการกระจายอาํนาจสู่เขตพ้ืนท่ี
การศึกษา สถานศึกษาและองคก์รปกครองส่วนทอ้งถ่ิน หลกัการกาํหนดมาตรฐานการศึกษาและ
จดัระบบประกนัคุณภาพการศึกษาทุกระดบั  และทุกประเภทการศึกษา  หลกัการส่งเสริมมาตรฐาน
วิชาชีพครู  คณาจารยแ์ละบุคลากรทางการศึกษาและพฒันาครูคณาจารยแ์ละบุคลากรทางการศึกษา
อย่างต่อเน่ือง หลกัการระดมทรัพยากร  จากแหล่งต่าง ๆ มาใชใ้นการจดัการศึกษาและหลกัการมี
ส่วนร่วมของบุคคล  ครอบครัว ชุมชน  องค์การชุมชน  สถาบนัศาสนา สถานประกอบการและ
สถาบนัสังคมอ่ืนการปฏิรูปการศึกษาคร้ังน้ีมีจุดท่ีถือว่าเป็นการเปล่ียนแปลงอย่างมาก คือ ระบบ
บริหารและจดัการศึกษาท่ียดึหลกัการกระจายอาํนาจจากส่วนกลางไปสู่เขตพ้ืนท่ีการศึกษานัน่คือใน
หมวด 5 การบริหารและการจดัการศึกษา  ส่วนท่ี  1  การบริหารและการจดัการศึกษาของรัฐ  มาตรา 
37 ไดก้าํหนดการบริหารและการจดักากรศึกษาขั้นพื้นฐานให้ยึดเขตพื้นท่ีการศึกษาโดยคาํนึงถึง
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ปริมาณสถานศึกษา จาํนวนประชากรเป็นหลัก และความเหมาะสมด้านอ่ืนด้วย เช่น สภาพ          
ภูมิประเทศ  วัฒนธรรม  เป็นต้น  การกําหนดเขตพื้นท่ีการศึกษาดังกล่าว  รัฐมนตรีว่าการ
กระทรวงศึกษาธิการเป็นผูมี้อาํนาจประกาศเขตพ้ืนท่ีการศึกษา โดยคาํแนะนาํของสภาการศึกษา  
ซ่ึงกระทรวงศึกษาธิการไดป้ระกาศเขตพื้นท่ีการศึกษาไปแลว้  175  เขต  มาตรา 38  กาํหนดให้มี
คณะกรรมการเขตพ้ืนท่ีการศึกษา มีอาํนาจหนา้ท่ีในการดูแล  กาํกบัการจดัการศึกษา ศาสนา  ศิลปะ
และวฒันธรรมในเขตพ้ืนท่ีการศึกษา  มาตรา 39  กาํหนดให้กระทรวงกระจายอาํนาจการบริหาร
และการจัดการศึกษาทั้ งด้านวิชาการ  งบประมาณการบริหารบุคคล  และการบริหารทั่วไป           
ไปยงัคณะกรรมการและสํานักงานเขตพื้นท่ีการศึกษา  และสถานศึกษาในเขตพ้ืนท่ีการศึกษา
โดยตรงเขตพ้ืนท่ีการศึกษาจึงมีความสาํคญัต่อการจดัการศึกษาขั้นพื้นฐานเป็นอยา่งมาก  เพราะการ
ดําเนินงานทางการศึกษาตลอดจนการบริหารและจัดการศึกษาในแต่ละเขตพื้นท่ีการศึกษา
ยอ่มข้ึนอยูก่บัคณะกรรมการเขตพ้ืนท่ีการศึกษานั้น  ค่อนขา้งมีอาํนาจและมีอิทธิพลพอสมควร การ
กาํหนดเขตพ้ืนท่ีการศึกษาท่ีเหมาะสมมีตวัแปรท่ีนาํมากาํหนด  6  ตวัแปร  คือ 1) จาํนวนประชากร  
2) อตัราความหนาแน่นของประชากร  3)  จาํนวนสถานศึกษา  4)  ลกัษณะภูมิศาสตร์การคมนาคม
และการส่ือสาน  5) เขตอาํเภอ  6) ลกัษณะเฉพาะทางสังคมวฒันธรรม  (สาํนกังานปลดักระทรวง
ศึกษาธิการ, 2543, หนา้ 17–20)เขตพื้นท่ีการศึกษาเป็นรูปแบบของการบริหารและการจดัการศึกษา
ขั้นพื้นฐาน และอุดมศึกษาระดบัตํ่ากว่าปริญญาตรี  เป็นโครงสร้างรูปแบบใหม่ท่ีจะรองรับการ
กระจายอาํนาจการบริหารและการจดัการศึกษา  4  ดา้น  ได้แก่  ด้านวิชาการ  ด้านการบริหาร
งบประมาณ ด้านการบริหารงานบุคคล และด้านการบริหารทั่วไป  เขตพ้ืนท่ีการศึกษาจึงมี
ความสาํคญัในการเป็นผูแ้ทนกระทรวงในแต่ละพื้นท่ี  เป็นหน่วยงานท่ีจะสร้างความเป็นเอกภาพ
ดา้นนโยบายและแผน มาตรฐานการศึกษาของหน่วยปฏิบติัและเป็นช่องทางของผูมี้ส่วนไดเ้สียใน
เขตพื้นท่ีซ่ึงไดแ้ก่องคก์ารชุมชน องคก์ารเอกชน องคก์รปกครองส่วนทอ้งถ่ิน ผูป้ระกอบอาชีพครู  
สมาคม ผูป้ระกอบวิชาชีพการบริหารการศึกษา สมาคมผูป้กครองและครู ผูน้าํทางศาสนา และ
ผูท้รงคุณวุฒิดา้นการศึกษา  ศาสนาและวฒันธรรม  เขา้มามีส่วนร่วมในการกาํหนดทิศทางการจดั
การศึกษาใหเ้ป็นไปตามท่ีสงัคมตอ้งการ 

 กระทรวงศึกษาธิการมีหน่วยงานหลกั 5 หน่วยงาน คือ สาํนกังานเลขาธิการสภาการศึกษา  
สํานักงานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐาน สํานักงานคณะกรรมการการอุดมศึกษาสํานักงาน
คณะกรรมการการอาชีวศึกษา  และสาํนกังานปลดักระทรวงศึกษาธิการโดยมีสาํนักงานเขตพื้นท่ี
การศึกษาเป็นแหล่งรองรับการกระจายอาํนาจของกระทรวง  มีหนา้ท่ีกาํกบัดูแลงานและหน่วยงาน
ของกระทรวง เป็นผูแ้ทนกระทรวงศึกษาธิการในระดบัจงัหวดั  นอกจากนั้นยงัมีงานการศึกษาและ
อ่ืน ๆ ท่ีเก่ียวขอ้งในระดบัพื้นท่ีอีกมากมายโดยกระทรวงศึกษาธิการจะเป็นผูก้าํหนดนโยบายใน
ภาพรวมเท่านั้น (พนม  พงษไ์พบูลย,์ 2543, หนา้ 75 – 76)     
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กระจายอาํนาจ 

 ถา้พิจารณาการจดัโครงสร้างการบริหารและการจดัการศึกษาของกระทรวงศึกษาธิการ      
มีลกัษณะท่ีแตกต่างจากเดิมมาก โดยโครงสร้างเดิมจะมีสาํนกังานกระทรวงศึกษาธิการ เป็นหน่วย
บริหารกลางและมีกรม / กอง เขตการศึกษา  หน่วยงานระดับจังหวดั / อาํเภอและโรงเรียน  
เปล่ียนเป็นการบริหารงานโดยองคค์ณะบุคคลในระดบัส่วนกลาง  เขตพื้นท่ีการศึกษาและโรงเรียน  
โดยมีการกระจายอาํนาจการบริหารและการจดัการศึกษา  4  ด้าน ไดแ้ก่ ดา้นวิชาการ ดา้นการ
บริหารงบประมาณ  ดา้นการบริหารงานบุคคล และดา้นการบริหารทัว่ไป ไปยงัเขตพื้นท่ีการศึกษา
และสถานศึกษาโดยตรง  (กระทรวงศึกษาธิการ, 2546: หน้า 27) การเปรียบเทียบการบริหารและ
การจดัการโครงสร้างเดิมและโครงสร้างใหม่  สรุปไดต้ามภาพประกอบท่ี 2.1 
 

  โครงสร้างเดิม    โครงสร้างใหม่ 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ภาพประกอบที ่2.1   เปรียบเทียบการบริหารและการจดัการศึกษาของกระทรวงศึกษาธิการตาม 
            โครงสร้างเดิมกบัโครงสร้างใหม่  
 

กระทรวง (รัฐมนตรี)  

สาํนกังานปลดักระทรวง  

เขต/ จงัหวดั 

อาํเภอ 

โรงเรียน 

กระทรวง (รัฐมนตรี)  

ระดบัส่วนกลาง 

เขตพื้นท่ีการศึกษา 
- ดา้นวชิาการ 
- ดา้นงบประมาณ  
- ดา้นบุคลากร 
- ดา้นการบริหาร

ทัว่ไป 

กรม/ กอง  

โรงเรียน 
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โครงสร้างการบริหารและจดัการศึกษาในสํานักงานเขตพ้ืนท่ีการศึกษา  ตามมาตรา 34  
แห่งพระราชบญัญติัระเบียบบริหารราชการกระทรวงศึกษาธิการ พ.ศ. 2546  มาตรา 34  กาํหนดให้
การแบ่งส่วนราชการภายในสํานักงานเขตพ้ืนท่ีการศึกษาให้จดัทาํเป็นประกาศกระทรวง ทั้งน้ี    
โดยคาํแนะนาํของคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐาน ไดเ้ป็น 7  กลุ่ม ดงัภาพประกอบท่ี  2.2 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ภาพประกอบที ่2.2  โครงสร้างการบริหารและการจดัระเบียบบริหารราชการเขตพื้นท่ีการศึกษา 
 

สํานักงานเขตพืน้ทีก่ารศึกษา 

กลุ่มอาํนวยการ 

กลุ่มบริหารงานบุคคล 

กลุ่มนโยบายและแผน 

กลุ่มส่งเสริมการจดัการศึกษา 

กลุ่มนิเทศติดตามและประเมินผลการจดั

การศึกษา 

กลุ่มส่งเสริมสถานศึกษาเอกชน 

หน่วยตรวจสอบภายใน 

คณะกรรมการ 

- ผูแ้ทนองคก์ารชุมชน 
- ผูแ้ทนองคก์ารเอกชน 
- ผูแ้ทนองคก์ารปกครองส่วนทอ้งถ่ิน 
- ผูแ้ทนสมาคมประกอบวิชาชีพครู 
- ผูแ้ทนสมาคมประกอบวิชาชีพบริหารการศึกษา 
- ผูแ้ทนสมาคมผูป้กครองและครู 
- ผูท้รงคุณวฒิุดา้นการศึกษา  ศาสนา  ศิลปะและ

วฒันธรรม 
- ผูอ้าํนวยการสาํนกังานเขตพื้นท่ีการศึกษาเป็นกรรมการ

และเลขานุการ 

คณะกรรมการเขตพืน้ที่การศึกษา 
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การจัดระเบียบบริหารราชการเขตพืน้ทีก่ารศึกษา     
 พระราชบัญญัติระเบียบบริหารราชการกระทรวงศึกษาธิการ พ.ศ. 2546 มาตรา 33 
กาํหนดให้การบริหารและการจดัการศึกษาขั้นพื้นฐานยึดเขตพื้นท่ีการศึกษาโดยคาํนึงถึงปริมาณ
สถานศึกษา จาํนวนประชากร  วฒันธรรมและความเหมาะสมดา้นอ่ืนดว้ย เวน้แต่การจดัการศึกษา
ขั้นพื้นฐานตามกฎหมายว่าด้วยการอาชีวศึกษา  ระเบียบบริหารราชการเขตพื้นท่ีการศึกษา
กาํหนดให้มีส่วนราชการในระดบัเขตพื้นท่ีการศึกษา(กระทรวงศึกษาธิการ , 2546 , หนา้ 39 – 41)
ดงัน้ี           
 1. สาํนกังานเขตพ้ืนท่ีการศึกษา       
 2. สถานศึกษาท่ีจดัการศึกษาขั้นพื้นฐานหรือส่วนราชการท่ีเรียกช่ืออยา่งอ่ืน  
 สํานักงานเขตพืน้ทีก่ารศึกษา       
 บริบทของเขตพ้ืนท่ีการศึกษาเป็นรูปแบบของเขตพ้ืนท่ีตามแนวคิดของการปฏิรูปการศึกษา 
คือ  เป็นเขตใหบ้ริการทางการศึกษาท่ีกาํหนดข้ึนโดยคาํนึงถึงปริมาณสถานศึกษา จาํนวนประชากร
เป็นหลกั และความเหมาะสมดา้นอ่ืนดว้ย       
  1.1  ทรัพยากรการศึกษาและทรัพยากรบุคคลระหว่างสถานศึกษาและเขตพ้ืนท่ี
การศึกษาไดรั้บการเกล่ียใหอ้ยูส่ภาพท่ีใกลเ้คียงกนั      
  1.2 สํานักงานเขตพื้นท่ีการศึกษาเป็นองค์การเฉพาะทางด้านการกํากับดูแล
สนบัสนุนส่งเสริม  ประสานงานในเชิงนโยบายโดยมีผูช้าํนาญการสาขาต่าง ๆ ตามภารกิจท่ีกาํหนด
ในพระราชบญัญติัการศึกษาแห่งชาติ พ.ศ. 2542  และตามเป้าหมายการพฒันาการศึกษาของเขต
พื้นท่ี  

1.3  สถานศึกษาในแต่ละเขตพื้นท่ีการศึกษามีศกัยภาพเพียงพอท่ีจะดาํเนินการได้
ดว้ยตนเองอยา่งมีประสิทธิภาพพอสมควร สถานศึกษาใดท่ีไม่อยูใ่นสภาพท่ีจะดาํเนินการไดอ้ยา่ง มี
ประสิทธิภาพหรือคุม้ค่าลงทุนในการดาํเนินการ  ควรยุบ หรือแปรสภาพเป็นแหล่งบริการทาง
การศึกษาในรูปแบบอ่ืน        

1.4  สถานศึกษาในแต่ละเขตพื้นท่ีการศึกษามีความใกลชิ้ดและมีความสะดวกท่ีจะ
ติดต่อส่ือสาร ประสานงานและร่วมมือกนัจดับริการและพฒันาการศึกษาไดอ้ยา่งเขม้แขง็ 

1. คุณลกัษณะของสํานักงานเขตพื้นท่ีการศึกษาท่ีจะรองรับพนัธกิจตามพระราชบญัญติั
การศึกษาแห่งชาติ  พ.ศ. 2542  และท่ีแกไ้ขเพ่ิมเติม (ฉบบัท่ี 2) พ.ศ. 2545  

1.1 เป็นหน่วยงานท่ีมีความเช่ียวชาญเป็นท่ียอมรับในดา้นการสังเคราะห์แผนและ
นโยบายของหน่วยเหนือและของสถานศึกษา  มีศกัยภาพเพียงพอท่ีจะกาํหนดนโยบายและจดัทาํ
แผนพฒันาการศึกษาในเขตพื้นท่ี  รวมทั้งเป็นองคก์ารนาํการพฒันาการศึกษาในเขตพื้นท่ีการศึกษา  
ดงันั้น  สํานักงานเขตพื้นท่ีการศึกษาจึงควรเป็นองคก์ารท่ีเน้นความเช่ียวชาญและเฉพาะทางใน
ลกัษณะการพฒันามากกวา่การปฏิบติังานตามนโยบายและแนวปฏิบติัท่ีหน่วยเหนือกาํหนด 
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1.2 มีศกัยภาพและคล่องตวัเพียงพอท่ีจะกาํกบัดูแลการปฏิบติังานในเชิงนโยบาย
สนับสนุน  ส่งเสริมและประสานงานเพ่ือพฒันาคุณภาพการศึกษาในเขตพ้ืนท่ีการศึกษา  ดงันั้น  
สํานักงานเขตพื้นท่ีการศึกษาจึงจําเป็นต้องมีบุคลากร   เคร่ืองมือและแผนปฏิบัติการท่ีมี
ประสิทธิภาพและมีศกัยภาพเพียงพอท่ีจะสนับสนุนส่งเสริมและประสานงานเพื่อพฒันาคุณภาพ
การศึกษาและสถานศึกษาในเขตพื้นท่ีการศึกษาได ้

1.3 บุคลากรของสํานักงานเขตพ้ืนท่ีการศึกษาตั้ งแต่คณะกรรมการเขตพื้นท่ี
การศึกษา  ผูอ้ ํานวยการเขตพื้นท่ีการศึกษาและบุคลากรในองค์การควรเป็นท่ียอมรับของ
สถานศึกษาแล ผูมี้ส่วนร่วมในแต่ละเขตพื้นท่ีการศึกษา  ทั้ งในด้านความชํานาญการ  ความ
เช่ียวชาญ  และคุณธรรม  ดงันั้น  สาํนกังานเขตพื้นท่ีการศึกษาจึงควรเป็นองคก์ารเปิด  มีอิสระและ
วิธีการสรรหาผูช้าํนาญการหรือผูเ้ช่ียวชาญและผูมี้คุณสมบติัเหมาะสม  โดยมีการหมุนเวียนมา
ปฏิบติังานและใชว้ิธีการและหลกัเกณฑท่ี์เนน้คุณภาพ  ไม่ใช่เกิดจากการแต่งตั้งจากหน่วยเหนือใน
ส่วนกลางเพียงอยา่งเดียว 

1.4 เขตพื้นท่ีการศึกษาควรเป็นแหล่งบริการขอ้มูลข่าวสาร  เก่ียวกบัการศึกษา
ควบคู่กับการกํากับดูแลสถานศึกษา  ดังนั้ น  เคร่ืองมืออุปกรณ์และเทคโนโลยี  ข่าวสารและ
ศักยภาพของบุคลากรจะต้องได้รับการพฒันาอย่างต่อเน่ืองสอดคล้องกับการพฒันาการทาง
การศึกษา  เศรษฐกิจ  และสงัคมในระดบัประเทศและในระดบัสากล 

2. หลกัการบริหารจดัการศึกษาในเขตพื้นท่ีการศึกษา  การบริหารจดัการศึกษาในเขตพื้นท่ี
การศึกษาอาศยัหลกัการในการจดัระบบโครงการสร้างและกระบวนการจดัการศึกษาตามมาตรา 9 
แห่งพระราชบญัญติัการศึกษาแห่งชาติ พ.ศ. 2542  และท่ีแกไ้ขเพ่ิมเติม  (ฉบบัท่ี 2) พ.ศ. 2545  คือ 

2.1 มีเอกภาพในดา้นนโยบายและมีความหลากหลายในทางปฏิบติั  นัน่คือ มีการ
ติดตาม  ตรวจสอบการปฏิบติังานตามนโยบายของคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐาน       เป็น
แนวทางในการบริหารจดัการ  และในขณะเดียวกนัจะมีการกาํหนดนโยบายตามความตอ้งการและ
ความจาํเป็นของตนเองเพื่อบริหารและจดัการศึกษาในระดบัเขตพื้นท่ีการศึกษาดว้ย 

2.2 มีการกระจายอาํนาจไปสู่เขตพ้ืนท่ีการศึกษา สถานศึกษาและองคก์ารปกครอง
ทอ้งถ่ิน  นัน่คือ  มีการกาํหนดขอบเขตอาํนาจการตดัสินใจขององคก์ารหลกัทั้งสามองคก์ร  ดงักล่าว
อย่างชดัเจนไม่กา้วก่าย  ซํ้ าซ้อนกนั  ดงันั้น  การกระจายอาํนาจจึงควรถึงมือผูป้ฏิบติัให้มากท่ีสุด
เท่าท่ีจะทาํได ้ ภารกิจหลกัของสาํนกังานเขตพ้ืนท่ีการศึกษา  จึงอยู่ท่ีการกาํกบัดูแลสนบัสนุนและ
ส่งเสริมให้สถานศึกษาได้บริหารจัดการศึกษาเป็นไปตามนโยบายท่ีกาํหนด  โดยสถานศึกษา         
มีอิสระในการกาํหนดความตอ้งการดาํเนินการและตดัสินใจเก่ียวกับการบริหารงาน  วิชาการ       
งานงบประมาณ  งานบริหารบุคคล  และงานบริหารทัว่ไป 

2.3 มีการกําหนดมาตรฐานคุณภาพการศึกษา  และจัดระบบประกันคุณภาพ
การศึกษาทุกระดบัและทุกประเภทศึกษา  นัน่คือ  ทั้งเขตพื้นท่ีการศึกษาและสถานศึกษามีมาตรฐาน
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และ   ดชันีช้ีวดัคุณภาพการศึกษาและการบริหารจดัการท่ีชดัเจนสามารถประเมินและตรวจสอบได ้ 
ดงันั้น   ทั้งเขตพื้นท่ีการศึกษาและสถานศึกษาจึงมีการดาํเนินงาน  โดยอาศยัแนวทางและวิธีการ
ต่อไปน้ี 

-  มีเกณฑ์มาตรฐานคุณภาพขององค์การ  มาตรฐานการปฏิบติังานขององคก์าร
และมีดชันีช้ีวดัคุณภาพขององคก์ารท่ีสามารถประเมินและเปิดเผยต่อสาธารณชนได ้

-  มีการบริหารและจดัการตามเกณฑม์าตรฐานและดชันีช้ีวดัคุณภาพท่ีกาํหนด 
-  มีการประเมินคุณภาพขององค์การ  โดยคณะกรรมการทั้ งภายในและ จาก

ภายนอกองคก์าร 
-  มีการรายงานผลการประเมินต่อหน่วยงานผู ้รับผิดชอบและเปิดเผยผล            

การประเมิน 
-  มีการปรับปรุงแก้ไขข้อบกพร่องหรือพฒันาคุณภาพตามเง่ือนไขมาตรการ     

และช่วงเวลาท่ีกาํหนด 
2.4 มีหลกัการส่งเสริมมาตรฐานวิชาชีพครู  คณาจารย  ์และบุคลากรทางการศึกษา   

และการพฒันาครู  คณาจารย์  และบุคลากรทางการศึกษาอย่างต่อเน่ือง  นั่นคือ  ทั้งเขตพื้นท่ี
การศึกษาและสถานศึกษาตอ้งมีแผนและโครงการพฒันาบุคลากรท่ีต่อเน่ืองชดัเจน 

2.5 มีการระดมทรัพยากรจากแหล่งต่าง ๆ มาใชใ้นการจดัการศึกษา  นั่นคือ ทั้งเขต
พื้นท่ีการศึกษาและสถานศึกษาจาํเป็นตอ้งมีแนวคิดและวิธีการในการระดมทรัพยากรใชใ้นการ     
จดัการศึกษา  การสร้าง และการใชป้ระโยชน์จากเครือข่ายความร่วมมือเพื่อการบริหารและการ    
จดัการศึกษาจากหน่วยงาน องคก์าร  บุคคล  ทั้งภาครัฐและเอกชน  ทั้งระดบัหน่วยงาน  สถานศึกษา
และเขตพื้นท่ีการศึกษา 

3. หลักการและขอบข่ายภารกิจการบริหารและการจัดการศึกษาตามเจตนารมณ์ของ
พระราชบญัญติัการศึกษาแห่งชาติ พ.ศ. 2542  และท่ีแกไ้ขเพ่ิมเติม (ฉบบัท่ี 2) พ.ศ. 2545 

3.1 ภารกิจร่วมกนัระหวา่งเขตพื้นท่ีการศึกษาและสถานศึกษา 
มาตรา 47  ให้มีระบบการประกันคุณภาพการศึกษาเพื่อพฒันาคุณภาพและมาตรฐาน

การศึกษาทุกระดับประกอบด้วย  ระบบประกันคุณภาพภายในและระบบการประกันคุณภาพ
ภายนอกระบบ   หลักเกณฑ์และวิ ธีการประกันคุณภาพการศึกให้ เ ป็นไปตามท่ีกําหนด                   
ในกฎกระทรวง 

มาตรา  48  ใหห้น่วยงานตน้สงักดัและสถานศึกษาจดัใหมี้ระบบการประกนัคุณภาพภายใน
สถานศึกษาและใหถื้อวา่การประกนัคุณภาพภายในเป็นส่วนหน่ึงของกระบวนการบริหารการศึกษา
ท่ีต้องดาํเนินการอย่างต่อเน่ือง  โดยมีการจัดทาํรายงานประจาํปีเสนอต่อหน่วยงานต้นสังกัด  
หน่วยงานท่ีเก่ียวขอ้งและเปิดเผยต่อสาธารณชน  เพื่อนําไปสู่การพฒันาคุณภาพและมาตรฐาน
การศึกษา  และเพื่อรองรับการประเมินคุณภาพจากภายนอก (มาตรา 49 วรรคสอง กาํหนดใหมี้การ
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ประเมินคุณภาพภายนอกสถานศึกษาทุกแห่งอย่างน้อยหน่ึงคร้ังในทุกห้าปีนับตั้งแต่การประเมิน
คร้ังสุดทา้ยและเสนอผลต่อหน่วยงานท่ีเก่ียวขอ้งและสาธารณชน) 

มาตรา  54  ให้มีองค์การกลางบริหารงานบุคคลของขา้ราชการ โดยให้ครูและบุคลากร
ทางการศึกษาทั้งของหน่วยงานทางการศึกษาในระดับสถานศึกษาของรัฐ  และระดับเขตพื้นท่ี
การศึกษาเป็นขา้ราชการในสงักดัองคก์ารกลางบริหารงานบุคคลของขา้ราชการครู  โดยยดึหลกัการ
กระจายอาํนาจการบริหารงานบุคคล  ลงสู่เขตพ้ืนท่ีการศึกษาและสถานศึกษา  ทั้งน้ี  ให้เป็นไป
ตามท่ีกฎหมายกาํหนด 

มาตรา  57  ให้หน่วยงานทางการศึกษาระดมทรัพยากรบุคคลในชุมชน  ให้มีส่วนร่วม       
ในการจัดการศึกษา  โดยนําประสบการณ์  ความรอบรู้  ความชาํนาญ  และภูมิปัญญาทอ้งถ่ิน      
ของบุคคลดังกล่าวมาใช้เพื่อให้เกิดประโยชน์ทางการศึกษา  และยกย่องเชิดชูผูท่ี้ส่งเสริมและ
สนบัสนุนการจดัการศึกษา 

3.2 ภารกิจท่ีสาํนกังานเขตพ้ืนท่ีการศึกษาตอ้งดาํเนินการ 
 มาตรา 38 ในแต่ละเขตพื้นท่ีการศึกษา  ให้มีคณะกรรมการและสํานักงานเขตพ้ืนท่ี
การศึกษา  มีอาํนาจหนา้ท่ีในการกาํกบัดูแล  จดัตั้ง  ยบุ  รวม  หรือเลิกสถานศึกษาขั้นพื้นฐานในเขต
พื้นท่ีการศึกษา  ประสาน  ส่งเสริมและสนับสนุนสถานศึกษาเอกชนในเขตพ้ืนท่ีการศึกษา  
ประสานและส่งเสริมองคก์ารปกครองส่วนทอ้งถ่ิน   ใหส้ามารถจดัการศึกษาสอดคลอ้งกบันโยบาย
และมาตรฐานส่งเสริมและสนับสนุนการจัดการศึกษาของบุคคลครอบครัว  องค์การชุมชน  
องค์การเอกชน  องค์การวิชาชีพ  สถานบนัศาสนา  สถานประกอบการและสถาบนัสังคมอ่ืน          
ท่ีจดัการศึกษาในรูปแบบท่ีหลากหลายในเขตพื้นท่ีการศึกษา 
 คณะกรรมการเขตพ้ืนท่ีการศึกษาประกอบด้วย  ผูแ้ทนองค์การชุมชน  ผูแ้ทนองค์การ
เอกชน  ผูแ้ทนองคก์ารปกครองส่วนทอ้งถ่ิน  ผูแ้ทนสมาคมผูป้ระกอบวิชาชีพครู  ผูแ้ทนสมาคม      
ผู ้ประกอบวิชาชีพบริหารการศึกษา   ผู ้แทนสมาคมผู ้ปกครองและครู   และผู ้ทรงคุณวุฒิ                 
ดา้นการศึกษา  ศาสนา  ศิลปะและวฒันธรรม 
 อาํนาจหน้าทีข่องสํานักงานเขตพืน้ทีก่ารศึกษา  

1. ทาํหน้าท่ีดาํเนินการให้เป็นไปตามอาํนาจหน้าท่ีของคณะกรรมการตามท่ีกาํหนดไว ้   
ในมาตรา 38 แห่งพระราชบญัญติัการศึกษาแห่งชาติ พ.ศ. 2542  และท่ีแกไ้ขเพิ่มเติม (ฉบบัท่ี 2) 
พ .ศ .  2545 และให้ เ ป็นไปตามมาตรา  36  แห่งพระราชบัญญัติระเ บียบบริหารราชการ
กระทรวงศึกษาธิการ พ.ศ. 2546 

2. ให้สาํนกังานเขตมีหนา้ท่ีดาํเนินการให้เป็นไปตามอาํนาหนา้ท่ีของสาํนกังานเขตพื้นท่ี
การศึกษาตามกฎหมายว่าด้วยระเบียบริหารราชการกระทรวงศึกษาธิการ และมีอาํนาจหน้าท่ี
ดงัต่อไปน้ี (กระทรวงศึกษาธิการ, 2546, หนา้ 42 – 43) 
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2.1 จัดทาํนโยบาย แผนพัฒนา  และมาตรฐานการศึกษาของเขตพ้ืนท่ีการศึกษา         
ให้สอดคลอ้งกบันโยบาย  มาตรฐานการศึกษา  แผนการศึกษา  แผนพฒันาการศึกษาขั้นพื้นฐาน
และความตอ้งการของทอ้งถ่ิน 

2.2 วิเคราะห์การจดัตั้งงบประมาณเงินอุดหนุนทัว่ไปของสถานศึกษาและหน่วยงาน  
ในเขตพ้ืนท่ีการศึกษา  และแจ้งการจัดสรรงบประมาณท่ีได้รับให้หน่วยงานขา้งต้นรับทราบ  
รวมทั้งกาํกบั  ตรวจสอบติดตามการใชจ่้ายงบประมาณของหน่วยงานดงักล่าว 

2.3 ประสาน  ส่งเสริม  สนับสนุน  และพฒันาหลกัสูตรร่วมกบัสถานศึกษาในเขต
พื้นท่ีการศึกษา 

2.4 กํากับ ดูแล ติดตาม และประเมินผลสถานศึกษาขั้นพื้นฐานและในเขตพ้ืนท่ี
การศึกษา 

2.5 ศึกษา  วิเคราะห์วิจยัและรวบรวมขอ้มูลสารสนเทศด้านการศึกษาในเขตพื้นท่ี
การศึกษา 

2.6 ประสานการระดมทรัพยากรด้านต่าง ๆ รวมทั้ งทรัพยากรบุคคล  เพื่อส่งเสริม
สนบัสนุนการจดัและพฒันาการศึกษาในเขตพื้นท่ีการศึกษา 

2.7 จดัระบบการประกนัคุณภาพการศึกษา  และประเมินผลสถานศึกษาในเขตพื้นท่ี
การศึกษา 

2.8 ประสาน ส่งเสริม  สนับสนุน  การจดัการศึกษาของสถานศึกษาเอกชน  องคก์ร
ปกครองส่วนท้องถ่ิน รวมทั้ งบุคคล องค์การชุมชน องค์การวิชาชีพ สถานบันศาสนา สถาน
ประกอบการ  และสถาบนัอ่ืนท่ีจดัรูปแบบท่ีหลากหลายในเขตพื้นท่ีการศึกษา 

2.9 ดาํเนินการประสาน  ส่งเสริม  สนบัสนุนการวิจยัและพฒันาการศึกษาในเขตพ้ืนท่ี
การศึกษา 

2.10 ประสาน ส่งเสริม การดําเนินงานของคณะอนุกรรมการ  และคณะทํางาน          
ดา้นการศึกษา 

2.11 ประสานการปฏิบติัราชการทัว่ไปกับองค์การหรือหน่วยงานต่าง ๆ  ทั้งภาครัฐ  
ภาคเอกชน  และองค์กรปกครองส่วนทอ้งถ่ิน  ในฐานะสํานักงานผูแ้ทนกระทรวงศึกษาธิการ        
ในเขตพื้นท่ีการศึกษา 

2.12 ปฏิบติัหนา้ท่ีอ่ืนเก่ียวกบักิจการภายในเขตพ้ืนท่ีการศึกษา  ท่ีมิไดร้ะบุใหเ้ป็นหนา้ท่ี
ของหน่วยงานใด  โดยเฉพาะหรือปฏิบติังานอ่ืนตามท่ีไดม้อบหมาย 
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 สํานักงานเขตพื้นท่ีการศึกษา อาจมีอาํนาจหน้าท่ีนอกเหนือไปจากท่ีกําหนดไว  ้โดย      
ความเห็นชอบของคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐานและใหแ้บ่งส่วนราชการ  สาํนกังานเขตพื้นท่ี
การศึกษาเป็น  7  กลุ่มงาน  ประกอบดว้ย 

1. กลุ่มอาํนวยการ 
2. กลุ่มบริหารงานบุคคล 
3. กลุ่มนโยบายและแผน 
4. กลุ่มส่งเสริมการจดัการศึกษา 
5. กลุ่มนิเทศ ติดตามและประเมินผลการจดัการศึกษา 
6. กลุ่มส่งเสริมสถานศึกษาเอกชน 
7. หน่วยตรวจสอบภายใน        
ผู้อาํนวยการสํานักงานเขตพืน้ทีก่ารศึกษา  มีบทบาทหน้าทีด่ังต่อไปนี ้

1. เป็นผูบ้งัคบับญัชาขา้ราชการสาํนกังานเขตพ้ืนท่ีการศึกษา 
2. รับผิดชอบการปฏิบติังานของสํานักงานเขตพื้นท่ีการศึกษาตามนโยบายแนวทางและ

แผนของกระทรวง 
3. ปฏิบัติหน้าท่ีตามกฎหมายอ่ืนโดยคาํนึงถึงนโยบายคณะรัฐมนตรี  แนวทางและแผน

กระทรวง 
4. ปฏิบติังานตามท่ีปลดักระทรวง  เลขาธิการ  มอบหมายงานทั้ง 4 ดา้น 
5. บริหารงานในสาํนกังานเขต 
6. เป็นผูบ้งัคบับญัชาขา้ราชการครูและบุคลากรทางการศึกษาในเขต 
7. รับผดิชอบงานในอาํนาจหนา้ท่ี อ.ก.ค.ศ. เขต และท่ี อ.ก.ค.ศ. เขต 
8. เสนอแนะการบรรจุและแต่งตั้งและการบริหารงาน  งานบุคคลแก่ อ.ก.ค.ศ. เขต 
9. พิจารณาความดีความชอบผู ้บริหารข้าราชการครูและบุคลากรทางการศึกษา               

และหวัหนา้หน่วยงานในกาํกบัของเขตพ้ืนท่ีการศึกษา 
10. จดัมาตรฐาน  กาํหนดภาระงานขั้นตํ่า  และเกณฑก์ารประเมินผลงานสาํหรับบุคลากร

ของสาํนกังานเขตพ้ืนท่ีการศึกษาในแต่ละตาํแหน่งตามกรอบท่ี อ.ก.ค.ศ. กาํหนด 
11. ประเมินคุณภาพขา้ราชการในสาํนักงานเขตพ้ืนท่ีการศึกษาและการบริหารงานบุคคล  

ในเขตพื้นท่ีการศึกษาและทาํรายงานการบริหารงานบุคคล  เสนอ อ.ก.ค.ศ. เขตพื้นท่ีการศึกษา     
เพื่อเสนอ ก.ค.ศ. ต่อไป 

12. จดัทาํและพฒันาขอ้มูลขา้ราชการครูและบุคลากรทางการศึกษาในเขตพื้นท่ีการศึกษา  
ใหท้นัสมยัตลอดเวลา 
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13. จดัทาํแผนและส่งเสริมการพฒันาขา้ราชการครูและบุคลากรทางการศึกษาในเขตพ้ืนท่ี
การศึกษาอย่างต่อเน่ือง  และปฏิบติัการอ่ืนตามท่ีคณะอนุกรรมการ  ขา้ราชการครูและบุคลากร
ทางการศึกษาเขตพื้นท่ีการศึกษามอบหมายหรือตามกฎหมายกาํหนด 

14. ประเมินคุณภาพการบริหารงานบุคคลและจดัทาํรายงานผลการปฏิบติังานประจาํปี
สถานศึกษา 

การบริหารและการจัดการศึกษาในเขตพืน้ทีก่ารศึกษา 
 แนวคดิและหลกัการ 
การนาํเสนอแนวความคิด  การบริหารและการจดัการ  การนิยมโดยเฉพาะองคป์ระกอบ

ของแนวคิดทั้งสองอย่างต่างมีพื้นฐานมาจากแนวคิดเดียวกนั  การจดัการหรือการบริหารไม่ว่า      
เป็นกระบวนการท่ีก่อให้เกิดประสิทธิภาพและความสมบูรณ์ในกิจกรรมต่าง ๆ ขององค์การ        
การบริหารหรือการจดัการดงักล่าวถือว่าเป็นหนา้ท่ีของผูบ้ริหารท่ีมีองคป์ระกอบดา้นการวางแผน  
การจดัองคก์าร  การสัง่การ  และการควบคุม 

รู และรายส์ (Rue & Ryars, 1997, pp 5 – 11) ใหนิ้ยามว่า  การจดัการ  คือ  รูปแบบการ
ทาํงานเก่ียวขอ้งกบัการประสานระหว่างองค์การกบัทรัพยากร  แรงงานและทุนเพื่อผลสัมฤทธ์ิ      
ในวตัถุประสงคข์ององคก์าร  ประกอบดว้ยกระบวนการซ่ึงเรียกว่า  หนา้ท่ีการบริหาร  4  ประการ  
เช่นเดียวกบัการนาํเสนอของ Robbins 

โบวีและคณะ (Bovee et al., 1993, p.5) เสนอว่าการจดัการเป็นกระบวนการนาํไปสู่
ผลสําเร็จตามเป้าหมายขององค์การ  โดยมีองค์ประกอบ  4  ด้าน  ดังกล่าว  และองค์ประกอบ         
ทั้ง 4 ดา้น  มีความสัมพนัธ์ในเชิงหน้าท่ีเพื่อนาํทรัพยากร  เช่น  คน เงิน วตัถุดิบ และสารสนเทศ     
มาจดักระทาํใหเ้กิดประสิทธิภาพและประสิทธิผล 

บาร์โทล  และมาร์ติน (Bartrol & Martin, 1998, pp.5 – 9) นาํเสนอนิยามการจดัการว่า     
เป็นกระบวนการท่ีทาํให้เกิดผลสาํเร็จขององคป์ระกอบดว้ยหนา้ท่ี  4  ประการ  ดงัท่ีไดก้ล่าวแลว้  
นอกจากนั้น  ทั้งสองยงัไดเ้สนอนิยามของกระบวนการจดัการวา่  หมายถึง  กระบวนการท่ีเก่ียวขอ้ง
กบัการทาํงาน  ไดแ้ก่  การจดัระเบียบการทาํงาน  วิธีการทาํงานและบทบาท  หน้าท่ี  การบริหาร  
ผลสาํเร็จของการดาํเนินงานตามเป้าหมายของงาน  โดยกระบวนการดงักล่าวตอ้งมีพื้นฐานความรู้
และทกัษะดา้นการจดัการเป็นอยา่งดี 

จากแนวคิดดงักล่าวมาแลว้สรุปไดว้่า  การบริหารหรือการจดัการเป็นหนา้ท่ีทางการบริหาร
ซ่ึงมีองค์ประกอบ 4  ประการ  คือ  การวางแผน  การจดัองค์การ  การสั่งการ และการควบคุม          
ทั้งหนา้ท่ีดงักล่าวเป็นส่วนหน่ึงของกระบวนการการบริหารหรือการจดัการ 

ดงันั้น  หากพิจารณาในแง่ทฤษฎีองคก์าร  จะพิจารณาไดว้่า  สาํนกังานเขตพ้ืนท่ีการศึกษา
เป็นกระบวนการ  ซ่ึงตอ้งมีการบริหารจดัการเขา้มาเก่ียวขอ้ง  กระบวนการบริหารองคก์ารดงักล่าว
จึงหมายถึง  กระบวนการต่าง ๆ ดงัท่ีกล่าวมาขา้งตน้ 
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การบริหารและการจัดการของสํานักงานเขตพ้ืนท่ีการศึกษาได้ดํา เ นินการตาม
พระราชบญัญติัการศึกษาแห่งชาติ พ.ศ. 2542 และท่ีแกไ้ขเพิ่มเติม (ฉบบัท่ี 2 ) พ.ศ. 2545  มาตรา 39  
กาํหนดให้กระทรวงกระจายอาํนาจการบริหารและการจดัการศึกษาทั้งดา้นวิชาการ  งบประมาณ  
การบริหารบุคคล  และการบริหารงานทัว่ไป  ไปยงัคณะกรรมการและสาํนกังานเขตพื้นท่ีการศึกษา
และสถานศึกษาในเขตพื้นท่ีการศึกษาโดยตรง  ดงัน้ี (กระทรวงศึกษา, 2546, หนา้ 55 – 57) 
  1.   การบริหารงานวชิาการ       
  หลกัการและแนวคดิ 

1.1. ยึดหลกัให้สถานศึกษาจดัทาํหลกัสูตรสถานศึกษา  ให้เป็นไปตามกรอบหลกัสูตร
แกนกลางศึกษาขั้นพื้นฐานและสอดคลอ้งกบัสภาพปัญหาและความตอ้งการของชุมชนและสังคม
อยา่งแทจ้ริง  โดยมีครู  ผูบ้ริหาร  ผูป้กครองและชุมชนมีส่วนร่วมในการดาํเนินงาน 

1.2. มุ่งส่งเสริมสถานศึกษาใหจ้ดักระบวนการเรียนรู้  โดยถือวา่ผูเ้รียนมีความสาํคญัสูงสุด 
1.3. มุ่งส่งเสริมให้ชุมชนและสังคมมีส่วนร่วมในการกาํหนดหลกัสูตรกระบวนการ

เรียนรู้  รวมทั้งเป็นเครือข่ายและแหล่งการเรียนรู้ 
1.4. มุ่งจัดการศึกษาให้มีคุณภาพและมาตรฐาน   โดยจัดให้มีดัชนีช้ีว ัดคุณภาพ           

การจดัหลกัสูตร  และกระบวนการเรียนรู้  และความสามารถตรวจสอบคุณภาพการจดัการศึกษา  
ไดทุ้กช่วงชั้น  ระดบัเขตพ้ืนท่ีการศึกษาและสถานศึกษา 

1.5. มุ่งส่งเสริมให้มีการร่วมมือเป็นเครือข่าย  เพื่อเพิ่มประสิทธิภาพและคุณภาพ        
ในการจดัและพฒันาการศึกษา        
  

2. การบริหารงบประมาณ 
 หลกัการและแนวคดิ 

การบริหารงบประมาณของเขตพื้นท่ีการศึกษาเป็นการบริหารงบประมาณแบบมุ่งมัน่ผลงาน
ระบบงบประมาณมุ่งเนน้ผลงาน  คือ  วิธีการท่ีเป็นระบบมีการระบุพนัธกิจขององคก์าร  เป้าหมาย
และวตัถุประสงค์และมีการประเมินผลสําเร็จอย่างสมํ่าเสมอ  โดยการเช่ือมโยงขอ้มูลเก่ียวกับ
ทรัพยากรท่ีใช้ไปกับผลผลิตท่ีเกิดข้ึน  ลกัษณะสําคญัของระบบการบริหารแบบมุ่งเน้นผลงาน 
(Perfomance Based Budgeting : PBB) คือ เป็นระบบงบประมาณท่ีกาํหนดใหมี้การดาํเนินงานครบ
วงจรตั้งแต่การวางแผน  การจดัสรรงบประมาร  การจดัการท่ีเนน้ผลผลิต (Output) และผลลพัธ์ 
(Outcomes) มีการเปล่ียนแนวทางการบริหารไปสู่การบริหารท่ีมุ่งเน้นผลผลิต    (Result Based 
Management) มีการกาํหนดเป้าหมายการทาํงานเป็นระบบ  มีแผนกลยุทธ์ท่ีชดัเจน   มีดชันีช้ีวดั      
มีการวดัผลการดาํเนินงานขององคก์ารอยา่งมีระบบสามารถวดัและประเมินผล การทาํงานได ้
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การจัดทาํงบประมาณระดับเขตพืน้ทีก่ารศึกษา 
1.  วิเคราะห์สภาพแวดลอ้มของเขตพื้นท่ีการศึกษา 
2. ประเมินสถานภาพของเขตพ้ืนท่ีการศึกษา 
3. จดัวางทิศทางของเขตพ้ืนท่ีการศึกษา 
4. กาํหนดกลยทุธ์เขตพื้นท่ีการศึกษา  และตวัช้ีวดั 
5. จดัทาํกรอบแผนงาน/ โครงสร้าง/ กิจกรรม 
6. จดัทาํกรอบประมาณการรายจ่ายล่วงหนา้ระยะปานกลางเขตพ้ืนท่ีการศึกษา 

 
3. ด้านการบริหารทัว่ไป 
หลกัการและแนวคดิ 

1. ยดึหลกัใหส้ถานศึกษามีความอิสระในการบริหารและจดัการศึกษาดว้ยตนเอง   ให้
มากท่ีสุด  โดยเขตพื้นท่ีการศึกษามีหนา้ท่ีกาํกบัดูแล  ส่งเสริม  สนบัสนุน  และประสานงาน  ในเชิง
นโยบายใหส้ถานศึกษาใหเ้ป็นไปตามนโยบายและมาตรฐานการศึกษาของชาติ 

2. มุ่งส่งเสริมประสิทธิภาพและประสิทธิผลในการบริหารและการจดัการศึกษาของ
เขตพื้นท่ีการศึกษาและสถานศึกษา  ตามหลกัการการบริหารงานท่ีมุ่งเน้นผลสัมฤทธ์ิของงานเป็น
หลกัโดยเนน้ความโปร่งใส  ความรับผดิชอบท่ีตรวจสอบได ้ ตามกฎเกณฑ ์ กติกา  ตลอดจนการมี
ส่วนร่วมของบุคคล  ชุมชน  และองคก์ารท่ีเก่ียวขอ้ง 

3. มุ่งพฒันาองค์การทั้งระดับเขตพื้นท่ีการศึกษาและสถานศึกษา  ให้เป็นองค์การ
สมยัใหม่  โดยนาํนวตักรรมและเทคโนโลยมีาใชอ้ยา่งเหมาะสมสามารถเช่ือมโยง  ติดต่อส่ือสารกนั
ไดอ้ยา่งรวดเร็วดว้ยระบบเครือข่ายและเทคโนโลยท่ีีทนัสมยั 

การบริหารงานทัว่ไปเป็นกระบวนการสาํคญั  ท่ีช่วยประสาน  ส่งเสริม และสนบัสนุนให้
การบริหารงานอ่ืน ๆ บรรลุผลตามมาตรฐานคุณภาพและเป้าหมายท่ีกาํหนดไวโ้ดยมีบทบาทหลกั
ในการประสานส่งเสริมสนบัสนุน  และการอาํนวยความสะดวกต่าง ๆ ในการบริหารการศึกษาทุก
รูปแบบ  ทั้งการศึกษาในระบบ  การศึกษานอกระบบ  และการศึกษา ตามอธัยาศยั ตามบทบาทของ
สํานักงานเขตพื้นท่ีการศึกษา สถานศึกษา  ตลอดจนการจดัและให้บริการการศึกษาของบุคคล  
ชุมชน  องคก์าร  หน่วยงาน  และสถาบนัสังคมอ่ืน  (สาํนกังานปลดักระทรวงศึกษาธิการ, 2543, 
หนา้ 47)  

สรุป สํานักงานเขตพื้นท่ีการศึกษาเป็นหน่วยงานหรือองค์การทางการศึกษา ในสังกัด
สํานักงานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐาน กระทรวงศึกษาธิการตามพระราชบญัญติัระเบียบ
บริหารราชการกระทรวงศึกษาธิการ  พ.ศ. 2546 ทาํหนา้ท่ีในการประสานส่งเสริมสนบัสนุนและ
ให้บริการทางการศึกษากบัองคก์ารหรือหน่วยงานต่างๆทั้งภาครัฐภาคเอกชนและองคก์รปกครอง
ส่วนท้องถ่ินปัจจุบัน  สํานักงานเขตพื้นท่ีการศึกษา  ทั่วประเทศ แบ่งเป็นจํานวน 225 เขต              
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เป็นสํานักงานเขตพื้นท่ีการศึกษาประถมศึกษา 183 เขต และสํานักงานเขตพื้นท่ีการศึกษา
มธัยมศึกษา  42 เขต โดยแต่ละสํานักงานเขตพ้ืนท่ีการศึกษา มีผูอ้าํนวยการสํานักงานเขตพ้ืนท่ี
การศึกษาเป็นผูบ้ริหาร และกาํหนดให้มีรองผูอ้าํนวยการสาํนกังานเขตพ้ืนท่ีการศึกษาจาํนวนหน่ึง
เป็นผูช่้วยบริหาร ในการกาํกบัดูแล บงัคบับญัชา ให้เป็นไปตามบทบาท หน้าท่ีและหรือภารกิจ
ตามท่ีได้รับมอบหมายหรือได้รับการกระจายอาํนาจให้รับผิดชอบ แบ่งเป็น 4 ด้าน คือ การ
บริหารงานทั่วไป การบริหารงานวิชาการ การบริหารงานบุคคล และการบริหารงบประมาณ
สํานักงานเขตพ้ืนท่ีการศึกษา จึงควรเป็นหน่วยงานท่ีมีความเช่ียวชาญเป็นท่ียอมรับของการ
วิเคราะห์นโยบายและแผนของหน่วยเหนือและของสถานศึกษา มีความสามารถในการกาํหนด
นโยบายและจดัทาํแผนพฒันา เป็นองคก์รนาํการพฒันาการศึกษา ซ่ึงจาํเป็นตอ้งมีบุคลากร เคร่ืองมือ 
แผนปฏิบติัการท่ีมีประสิทธิภาพ และมีความสามารถเพียงพอท่ีจะส่งเสริม สนบัสนุน ประสานงาน
เพื่อพฒันาคุณภาพการศึกษาและสถานศึกษาในเขตพื้นท่ีการศึกษา ควรเป็นแหล่งขอ้มูลบริการ
ข่าวสารการศึกษาควบคู่กบัการกาํกบัดูแลสถานศึกษา เคร่ืองมือ  อุปกรณ์ และเทคโนโลยี  ข่าวสาร 
บุคลากรจะตอ้งไดรั้บการพฒันาอยา่งต่อเน่ืองและสอดคลอ้งกบัพฒันาการทางการศึกษา  เศรษฐกิจ
และสังคมในระดบัประเทศและสากลภารกิจขา้งตน้ของสํานกังานเขตพ้ืนท่ีการศึกษาซ่ึงไม่ว่าจะ
เป็นเร่ืองของปัญหาหรือเร่ืองท่ีจะตอ้งพฒันาให้เกิดความสําเร็จ บุคคลสําคญัท่ีมีส่วนสําคญัยิ่งคือ
ผูบ้ริหารการศึกษาท่ีทาํหนา้ท่ีทั้งเป็นผูบ้ริหารองคก์ารและผูบ้งัคบับญัชาของหน่วยงานนั้น โดยมี
ภาระหน้าท่ีตั้ งแต่การกาํหนดนโยบายในหน่วยงาน การวางแผน การวินิจฉัย ตดัสินใจสั่งการ      
การมอบหมายงาน ประสานงาน ติดตามและประเมินผลงาน ตลอดจนการประพฤติปฏิบติัตนให้
เป็นแบบอยา่งท่ีดีแก่ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาและบุคคลแวดลอ้ม เพื่อความสาํเร็จขององคก์ารต่อไป ซ่ึงส่ิง
ท่ีสาํคญัของผูบ้ริหารทุกคน คือภาวะผูน้าํท่ีเปรียบเสมือนเป็นชีวิตและพลงังานของการทาํงานเป็น
กลุ่มทีมหรือระดบัองคก์ารให้สําเร็จไดด้งันั้นการแสวงหารูปแบบภาวะผูน้าํท่ีมีประสิทธิผลและ
สอดคลอ้งกบับริบทของการเปล่ียนแปลงจากการปฏิรูปการศึกษากย็ิง่เป็นส่ิงจาํเป็น โดยเฉพาะอยา่ง
ยิ่ง ภาวะผูน้าํของผูบ้ริหารการศึกษา ท่ีจะสามารถนาํพาองคก์ารให้มีความเป็นนํ้ าหน่ึงใจเดียวกนั 
ปฏิบติังานเพื่อมุ่งไปสู่เป้าหมายท่ีตั้งไวร่้วมกนัอยา่งมีประสิทธิภาพเกิดประสิทธิผลแก่บุคคล กลุ่ม
และองคก์ารตลอดจนระดบัสังคมต่อไป ดงันั้น ผูว้ิจยัจะไดน้าํเสนอในเร่ืองของแนวคิดทฤษฎีภาวะ
ผูน้าํในตอนต่อไป 

 

2.2  แนวคดิและทฤษฎผู้ีนําและภาวะผู้นํา 
 2.2.1  ผู้นํา  (leader)        
 โดยปกติแลว้ทุกหน่วยงานหรือสังคมทุกระดบัย่อมตอ้งการผูน้าํกลุ่มหรือผูน้าํองคก์ารซ่ึง
อาจจะไดรั้บการแต่งตั้งโดยการคดัเลือกหรือโดยการสืบทายาทก็ตาม (O’Leary, 2000, p. 1) ซ่ึงเป็น
บุคคลท่ีมีบารมีสามารถตดัสินใจไดเ้ป็นอยา่งดีรวมทั้งสามารถกระตุน้คนอ่ืนใหบ้รรลุเป้าหมายท่ีวาง
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ไวไ้ด้ผูน้ําน้ีจะสร้างกระบวนการในการชักจูงให้พนักงานทาํงานเพ่ือบรรลุวตัถุประสงค์ของ
องคก์าร (Lussier, 1996, p. 212) ผูน้าํอาจเป็นบุคคลท่ีไดรั้บการแต่งตั้งข้ึนหรือไม่ไดแ้ต่งตั้งก็ได ้ ซ่ึง
เป็นไดท้ั้งผูน้าํท่ีเป็นทางการ ( formal leader ) กบัผูน้าํท่ีไม่เป็นทางการ ( informal leader )  ลกัษณะ
เด่นของผูน้ําตามความหมาย คือ จะต้องเป็นบุคคลท่ีมีอิทธิพลและบทบาทเหนือผูอ่ื้น ในการ
ดาํเนินงานขององคก์ารใดองคก์ารหน่ึง อาจมีผูน้าํไดห้ลายคน ซ่ึงผูน้าํไม่จาํเป็นตอ้งเป็นผูบ้ริหาร
เสมอไป  เพราะผูบ้ริหารเป็นผูมี้อาํนาจมีอิทธิพลเหนือบุคคลอ่ืนๆ  ในหน่วยงานโดยตาํแหน่ง   เป็น
อาํนาจท่ีไดต้ามกฎหมาย  (authority)  ส่วนผูน้าํจะมีอาํนาจบารมี (power)  เหนือบุคคลอ่ืนๆใน
หน่วยงานโดยการยอมรับหรือการยกยอ่ง ดงันั้นผูบ้ริหารอาจเป็นคนคนเดียวกนักบัผูน้าํ หรือคนละ
คนกนัยอ่มได ้ ซ่ึงถา้เป็นคนคนเดียวกนัจะมีทั้งอาํนาจตามกฎหมายและอาํนาจบารมี ซ่ึงจะมีผลให้
การดาํเนินงานในหน่วยงานเป็นไปอยา่งมีประสิทธิภาพ      
 

นกัวิชาการไดใ้หค้วามหมายของผูน้าํ (leader) ท่ีหลากหลาย ดงัน้ี  
1.  ผูน้าํ  คือผูท่ี้มีอิทธิพลในทางท่ีถูกตอ้งต่อการกระทาํของผูอ่ื้น 
2.  ผูน้าํ  คือ ผูท่ี้มีอิทธิพลในทางท่ีถูกตอ้งต่อการกระทาํของผูอ่ื้นมากกวา่คนอ่ืนๆในกลุ่ม

หรือในองคก์ารซ่ึงเขาปฏิบติังานอยู ่
3.  ผูน้าํ  คือ ผูท่ี้ไดรั้บการเลือกตั้งจากกลุ่มเพื่อใหเ้ป็นหวัหนา้ 
4.  ผูน้าํ  คือ ผูซ่ึ้งใชอิ้ทธิพลในการกาํหนดเป้าหมายหรือการปฏิบติังานใหบ้รรลุเป้า 
หมายของกลุ่มหรือองคก์าร 
5.  ผูน้ํา  คือ ผูซ่ึ้งได้รับตาํแหน่งในสํานักงานและมีอิทธิพลในตัวสูง (มองในแง่ของ

ตาํแหน่งงาน)           
ผูน้าํเป็นบุคคลท่ีมีความสามารถในการสร้างความเช่ือมัน่ของบุคคลในองคก์าร (DuBrin, 

1998: p. 2) และมีอิทธิพลต่อผูอ่ื้นในการขบัเคล่ือนการพฒันาและเปล่ียนแปลงองคก์ารใหส้ามารถ
ฟันฝ่าอุปสรรคและปัญหาไปสู่เป้าหมายสูงสุดท่ีองคก์ารตั้งไว ้ (Daft, 2005: p. 5) จึงสรุปไดว้่าผูน้าํ
อาจเป็นบุคคลท่ีไดรั้บการแต่งตั้งหรือไม่ก็ได ้ เป็นทั้งผูน้าํท่ีเป็นทางการ ( formal leader ) กบัผูน้าํท่ี
ไม่เป็นทางการ ( informal leader )  ลกัษณะเด่นของผูน้าํตามความหมายน้ี  คือ    จะตอ้งเป็นบุคคลท่ี
มีอิทธิพลและบทบาทเหนือผูอ่ื้น  

ยคุล ์(Yukl,1998: pp. 3-4) ใหค้วามหมายว่า ผูน้าํ คือบุคคลท่ีมีอิทธิพลสูงสุดในกลุ่ม และ
เป็นผูท่ี้ตอ้งปฏิบติัภาระหน้าท่ีของตาํแหน่งผูน้าํท่ีไดรั้บมอบหมาย ส่วนบุคคลอ่ืนในกลุ่มท่ีเหลือ
เป็นผูต้ามแต่อีกมุมหน่ึง ผูน้าํเป็นบุคคลท่ีสมาชิกในกลุ่มยอมรับ เป็นผูมี้อิทธิพลในตนเอง  มีอาํนาจ
ตามกฎหมายหรืออาํนาจบารมี  มีความสามารถในการจูงใจ  มีการใชอิ้ทธิพลในการตดัสินใจ มีการ
ประสานงานร่วมกนัโดยสมาชิกในกลุ่มยนิยอมปฏิบติัตาม  เพื่อใหบ้รรลุเป้าหมายขององคก์าร ผูน้าํ
เป็นบุคคลท่ีมีความสามารถในการสร้างความเช่ือมัน่ของบุคคลในองคก์าร (DuBrin,1998, p. 2) 
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และมีอิทธิพลต่อผูอ่ื้นในการขบัเคล่ือนการพฒันาและเปล่ียนแปลงองค์การให้สามารถฟันฝ่า
อุปสรรคและปัญหาไปสู่เป้าหมายสูงสุดท่ีองคก์ารตั้งไว ้(Daft & Lim, 2004, p. 5) ฉะนั้นสรุปไดว้่า
ผูน้าํคือบุคคลท่ีจะนาํองคก์ารไปสู่เป้าหมายท่ีตั้งไวโ้ดยอาศยักระบวนการจูงใจให้ผูต้ามทาํงานได้
อยา่งมีประสิทธิภาพและประสิทธิผล  จากความหมายของผูน้าํท่ีกล่าวมาแลว้ขา้งตน้จะเห็นว่าผูน้าํ
เป็นผูท่ี้มีอาํนาจโดยตาํแหน่งแต่จะเป็นบุคคลท่ีมีภาวะผูน้าํหรือไม่จะตอ้งเป็นผูท่ี้มีบารมีซ่ึงนัน่คือ
การมีความสามารถในการชกัจูงหรือควบคุมพฤติกรรมของบุคคลอ่ืนใหป้ฏิบติัหรือคิดในแนวทางท่ี
สอดคลอ้งกบัเป้าหมายขององคก์าร 

สรุปไดว้า่ ผูน้าํ หมายถึง บุคคลท่ีไดรั้บการแต่งตั้ง หรือไดรั้บการยอมรับจากสมาชิกใหเ้ป็น
หวัหนา้กลุ่มโดยจะเป็นศูนยร์วมในการตดัสินใจเพื่อแกปั้ญหาประสานงาน และดาํเนินงานของกลุ่ม 
ซ่ึงมกัจะเกิดจากความยินยอมของสมาชิกมากกว่าการแต่งตั้งอย่างเป็นทางการ โดยจะตอ้งแสดง
ภาวะผูน้าํ (leadership) ซ่ึงหมายถึงกระบวนการท่ีผูน้าํมีอิทธิพลและใชอ้าํนาจเหนือบุคคลอ่ืนหรือผู ้
ตาม (follower)เพื่อใหท้าํงานบรรลุวตัถุประสงคต์ามเป้าหมายในสถานการณ์ต่างๆ 
 จากความหมายขา้งตน้สามารถสรุปส่วนประกอบของผูน้าํได ้ 3 ประการ คือ 1) ผูน้าํตอ้ง
เก่ียวขอ้งกบับุคคลอ่ืนโดยเฉพาะผูต้ามหรือผูใ้ตบ้งัคบับญัชาท่ีจะปฏิบติัตามความตอ้งการของผูน้าํ 
ดงันั้น ถา้ปราศจากผูต้ามแลว้คุณสมบติัของผูน้าํในบุคคลใดบุคคลหน่ึงก็จะไม่มีความหมาย 2) ผูน้าํ
จะเก่ียวขอ้งกบัการตดัสินใจ การจดัสรรและใชอ้าํนาจท่ีไม่เท่าเทียมกนัระหว่างผูน้าํและสมาชิกของ
กลุ่ม เพื่อใหส้มาชิกแสดงพฤติกรรมตามท่ีผูน้าํตอ้งการหรือคาดหวงั และ 3) ผูน้าํสามารถใชอิ้ทธิพล
กบัผูต้ามหรือผูใ้ตบ้งัคบับญัชา การมีอาํนาจในการสั่งการให้ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาปฏิบติังานใดงานหน่ึง
เป็นการเฉพาะ และเน่ืองจากอิทธิพลท่ีมีต่อผูใ้ต้บังคับบัญชาจะทําให้งานดังกล่าวสามารถ
ดาํเนินการไปถึงเป้าหมายท่ีตอ้งการไดอ้ยา่งราบร่ืนและมีประสิทธิภาพ   
 2.1.2  ภาวะผู้นํา  (leadership)       
 เป็นท่ียอมรับกันโดยทั่วไปว่าความสําเร็จหรือความล้มเหลวขององค์การสังคมและ
ประเทศชาตินั้นมกัจะข้ึนอยู่กบัว่าผูน้าํหรือผูบ้ริหารจะมีความรู้ความสามารถทกัษะคุณธรรมและ
จริยธรรม มากนอ้ยเพียงใดและเม่ือเป็นผูบ้ริหารและผูน้าํแลว้ไม่ว่าระดบัใด ส่ิงท่ีขาดไม่ไดท่ี้บุคคล
ท่ีเป็นผูน้าํจะตอ้งมีก็ คือ ภาวะผูน้าํ ซ่ึงนกัทฤษฎีทั้งหลายต่างมีความเห็นสอดคลอ้งกนัว่า ภาวะผูน้าํ
มีความสาํคญัยิ่งกว่าความเป็นผูบ้ริหารท่ีดี การยกระดบัความสามารถ การสนบัสนุนให้บุคคลกา้ว
ไปถึงศักยภาพจะสามารถนําพาองค์การไปสู่ความสําเร็จภาวะผูน้ํา จึงเป็นคุณลักษณะและ
ความสามารถหลกัของบุคคลท่ีองคก์ารให้ความสนใจและพฒันา และภาวะผูน้าํ เป็นปัจจยัท่ีสาํคญั
สาํหรับองคก์ารทุกประเภท เพราะองคก์ารจะมีความเจริญรุ่งเรืองหรือตกตํ่าหรือไม่เพียงใด สาเหตุ
หน่ึงมาจากการท่ีผูบ้ริหารหรือผูน้าํในองคก์ารนั้นมีภาวะผูน้าํเพียงพอท่ีจะโน้มน้าวหรือชกัจูงให้
บุคลากรทาํงานบรรลุเป้าหมายหรือไม่ ไดอ้ยา่งไรนัน่เอง (สุนทร วงศไ์วศยวรรณ และ เสน่ห์  จุย้โต, 
2545, หนา้ 147) โดยท่ีผูน้าํ เป็นตวับุคคลท่ีไดรั้บการแต่งตั้งหรือไดรั้บการยกยอ่ง แต่ภาวะผูน้าํ คือ 
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คุณสมบติัท่ีผูน้าํควรจะพึงมีซ่ึงไดแ้ก่อิทธิพลในความสัมพนัธ์  ความสามารถต่าง ๆ เช่น การติดต่อ 
ส่ือสาร เป็นตน้ นกัวิชาการไดใ้หค้วามหมายของภาวะผูน้าํ (leadership)ไวห้ลากหลาย ดงัน้ี 

ภาวะผูน้าํ  คือ  ความสัมพนัธ์ท่ีเกิดข้ึนระหว่างบุคคล 2 คนข้ึนไปโดยบุคคลหน่ึงพยายามท่ี
จะใชอิ้ทธิพลเหนือบุคคลอ่ืนๆ   ช้ีนาํให้ทุกคนทาํงานเพื่อให้บรรลุเป้าหมายบางอยา่ง(Szilagyi & 
Wallace, 1980: p. 227) 
 ภาวะผูน้าํ  คือ กระบวนการเปล่ียนแปลง ผูน้าํ เป็นผูเ้ปล่ียนแปลงการปฏิบติังานของผูต้าม 
ใหไ้ดผ้ลเกินเป้าหมายท่ีกาํหนด รวมทั้งทศันคติ ความเช่ือ ความเช่ือมัน่และความตอ้งการของผูต้าม
ตอ้งไดรั้บการเปล่ียนแปลงจากระดบัตํ่าไปสู่ระดบัท่ีสูงกวา่  (Bass, 1985: p. 545) 

ภาวะผูน้าํคือ  ความสามารถท่ีจะทาํงานใหส้าํเร็จโดยอาศยัและผา่นบุคคลอ่ืน ขณะเดียวกนั
ก็ไดรั้บความเคารพ ความมัน่ใจ  ความจงรักภกัดี และให้ความร่วมมือดว้ยความเต็มใจ  (Plunkett, 
1992: p. 325) 

ภาวะผูน้าํ  คือ  พฤติกรรมส่วนตวัของบุคคลคนหน่ึง ท่ีจะชกันาํกิจกรรมของกลุ่มใหบ้รรลุ
เป้าหมายร่วมกนั (Yukl, 1998: p. 2) 

ภาวะผูน้าํ  คือ  ความสามารถท่ีจะสร้างความเช่ือมัน่และให้การสนบัสนุนบุคคลเพื่อบรรลุ
เป้าหมายขององคก์าร  (DuBrin, 1998: p. 2) 

ภาวะผูน้าํ  คือ  ความสมัพนัธ์ท่ีมีอิทธิพลระหวา่งผูน้าํ และผูต้าม ทาํใหเ้กิดการเปล่ียนแปลง 
เพื่อใหบ้รรลุจุดมุ่งหมายร่วมกนั (Daft, 1999: p. 5)  

คอตเตอร์ (Kotter, 1999: pp. 26-28) กล่าวว่าภาวะผูน้าํหมายถึงความสามารถในการเผชิญ
สภาวะการเปล่ียนแปลงโดยมีผูน้าํเป็นผูส้ร้างวิสัยทศัน์ เป็นตวักาํกบัทิศทางขององคก์ารในอนาคต
จากนั้น จึงจดัวางคนพร้อมทั้งส่ือความหมายใหเ้ขา้ใจวิสยัทศัน์และสร้างแรงดลใจแก่คนเหล่านั้นให้
สามารถเอาชนะอุปสรรคเพ่ือไปสู่วิสยัทศัน์ดงักล่าว 

ยคุล ์(yukl, 2002: p. 7) อธิบาย ความหมายของภาวะผูน้าํไวว้่า หมายถึง กระบวนการของ
การมีอิทธิพลต่อผูอ่ื้น เพื่อใหเ้กิดความเขา้ใจและการเห็นพอ้งตอ้งกนัเก่ียวกบัเป้าหมายและวิธีการท่ี
ตอ้งการปฏิบติัใหส้าํเร็จ อีกทั้งเป็นกระบวนการของการช่วยใหค้วามพยายามของบุคคลและกลุ่มได้
บรรลุเป้าหมายท่ีมีร่วมกนั 
 ดาฟท ์(Daft, 2002: p. 5) ใหท้ศันะวา่  ภาวะผูน้าํ เป็นเร่ืองของความสมัพนัธ์ท่ีเก่ียวกบัการมี
อิทธิพลต่อกนัและกนัระหว่างผูน้าํและผูต้าม ซ่ึงมีส่วนเก่ียวขอ้งในการเปล่ียนแปลงและผลลพัธ์
ของเป้าหมายท่ีบุคคลเหล่านั้นมีร่วมกนั 

สรุป ภาวะผูน้าํ หมายถึง พฤติกรรมท่ีมีอิทธิพลในการจูงใจบุคคลอ่ืนในองคก์าร ใหร่้วมมือ 
ประสานงานกนัเพื่อใหบ้รรลุเป้าหมายท่ีวางไว ้โดยอาศยักระบวนการส่ือสารและการมีปฏิสัมพนัธ์
ระหว่างสมาชิกในกลุ่ม ความสําเร็จในอาชีพของแต่ละคนและชะตากรรมขององคก์ารมกัจะถูก
กาํหนดโดยพฤติกรรมท่ีมีประสิทธิผลของผูน้าํ  
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2.1.3  พฒันาการทฤษฎภีาวะผู้นํา 
ทฤษฏีภาวะผูน้าํเป็นความพยายามท่ีจะใชว้ิธีการวิจยัอธิบายแง่มุมใดแง่มุมหน่ึงของผูน้าํใน

เชิงปฏิบติั เพื่อให้สามารถเขา้ใจ ทาํนาย หรือควบคุมภาวะผูน้าํท่ีมีประสิทธิผลได ้มีผูจ้าํแนกทฤษฎี
ภาวะผูน้าํไวห้ลายรูปแบบ ดงัขอยกเป็นตวัอยา่ง ต่อไปน้ี      
  1) อาชวั และลูซิเออร์ (Achua & Lussier, 2010: p. 4) ไดจ้าํแนกทฤษฎีภาวะผูน้าํ
ออกเป็น 4 กลุ่ม คือ ทฤษฎีภาวะผูน้าํเชิงคุณลกัษณะ (trait leadership theory)  ทฤษฎีภาวะผูน้าํเชิง
พฤติกรรม (behavioral leadership theory) ทฤษฎีภาวะผูน้าํตามสถานการณ์ (contingencyleadership 
theory) ทฤษฎีภาวะผูน้าํเชิงบูรณาการ (integrative leadership theory)    
  2) นอร์ทเฮาส์ (Northouse, 2012: p.6) ไดก้ล่าวถึงภาวะผูน้าํในลกัษณะพฒันาการ
ไว ้5 มุมอง คือ  มุมมองดา้นคุณลกัษณะผูน้าํ (trait approach)  เป็นทฤษฎีของผูน้าํท่ียิง่ใหญ่ (great 
man theory) เนน้ท่ีการศึกษาคุณสมบติัภายในของผูน้าํทางดา้นสังคม (social) การเมือง (political) 
และทางการทหาร (military) ตั้งแต่ปี 1940 และเร่ิมศึกษา ใหม่ในทศวรรษ 1970 โดยเฉพาะใน
ทศวรรษ 1980 เป็นเร่ืองของ 5 คุณลกัษณะเด่น (the big five) หรือปัจจยั 5 ดา้นของผูน้าํ  มุมมอง
ดา้นพฤติกรรมศาสตร์ (behavior approach) ในปลายทศวรรษ 1930 ไดเ้นน้ทางดา้นพฤติกรรมโดย
ศึกษาว่าผูน้าํทาํอยา่งไร เช่นงานวิจยัของ Ohio State University และ University of Michigan  ใน
ทศวรรษ 1940 - ทศวรรษ 1950    และมีการศึกษาอยา่งจริงจงัในตน้ทศวรรษ 1960 โดย Blake and 
Moulton ท่ีเขียนหนงัสือเม่ือปี 1964 โดยเป็นการศึกษาว่า ผูจ้ดัการ (manager) มีหนา้ท่ีสองประการ
ท่ีแสดงออกเป็นพฤติกรรม คือ พฤติกรรมการทาํงาน (task behaviors) และพฤติกรรมความสัมพนัธ์ 
(relationship behaviors) ในบริบทขององคก์าร  มุมมองดา้นสถานการณ์ (situational approach) มี
แนว คิดว่า ในสถานการณ์ท่ีแตกต่างกนัย่อมตอ้งการชนิดของภาวะผูน้าํท่ีแตกต่างมุมมองน้ีเร่ิม
ตั้งแต่ปลายทศวรรษท่ี 1960 โดย Hersey and Blanchard และ Reddin และพฒันาใหม่ตั้งแต่ทศวรรษ 
1970 -1990  หน่ีงในทฤษฏีนั้น คือทฤษฎีเส้นทางสู่เป้าหมาย (path goal theory) ท่ีศึกษาว่าผูน้าํใช้
แรงจูงใจโน้มน้าวสมาชิกเพื่อพฒันาผลการปฏิบติังานและความพึง พอใจในการปฏิบติังานได้
อยา่งไร และมุมมอง contingency theory ท่ีเนน้การจบัคู่ระหว่างรูปแบบภาวะผูน้าํกบัตวัแปรดา้น
สถานการณ์  มุมมองความสัมพนัธ์ (relational approach)  ในทศวรรษ 1990  มีการศึกษาเร่ือง
ความสัมพนัธ์ระหว่างผูน้าํและผูต้าม  และสร้างทฤษฏีการแลกเปล่ียนระหว่างผูน้าํและสมาชิก 
(leader-member exchange : LMX)  ท่ีทาํนายว่าความสัมพนัธ์ท่ีมีคุณภาพสูงใหผ้ลลพัธ์เชิงบวกต่อ
ผูน้าํมากกว่า ความสัมพนัธ์ท่ีมีคุณภาพ ในมุมมองความสัมพนัธ์น้ี ยงัมีความสนใจศึกษาอยู่จนถึง
ปัจจุบนั มุมมองภาวะผูน้าํแบบใหม่ (new leadership approaches)  มีการศึกษาภาวะผูน้าํแบบใหม่
เม่ือกลางทศวรรษ 1980  เร่ิมตั้งแต่ปี 1985 โดย Bass และคณะ  ท่ีไดเ้ขียนทฤษฎีภาวะผูน้าํแบบมี
เสน่ห์(เชิงเสน่หา สร้างบารมี ศรัทธาบารมี) (charismatic leadership) และภาวะผูน้าํเชิงวิสัยทศัน์ 
(visionary leadership) ท่ีต่อมาไดพ้ฒันามาเป็นภาวะผูน้าํแบบเปล่ียนแปลง (transformational 
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leadership) ท่ีอธิบายภาวะผูน้าํท่ีเปล่ียนแปลงคนและองคก์าร ส่วนมุมมองภาวะผูน้าํท่ีเขา้มาใหม่ 
(emerging leadership approaches)  มีการศึกษาภาวะผูน้าํใหม่ๆ ในศตวรรษท่ี 21  เช่น authentic 
leadership (ภาวะผูน้าํแทจ้ริง) เป็นการศึกษาความเป็นผูน้าํท่ีแทจ้ริงของผูน้าํเช่นเดียวกบั spiritual 
leadership (ภาวะผูน้าํเชิงจิตวิญญาณ)ท่ีเป็นการศึกษาว่าผูน้าํใชค่้านิยมความรู้สึกว่าไดรั้บการ
เรียกร้องและความเป็นสมาชิกดว้ยกนัเพื่อสร้างแรงจูงใจให้ผูต้ามหรือการศึกษาภาวะผูน้าํแบบใฝ่
บริการ (servant leadership) ท่ี เนน้หลกัของความใส่ใจ (caring principle)  ท่ีผูน้าํทาํตวัเป็นผูรั้บใช้
สนใจความตอ้งการของผูต้ามในการพฒันาให้ผูต้ามมี อิสระและความรู้มากข้ึนและเป็นผูรั้บใช้
เช่นเดียวกนั 

 3) ดาฟท ์(Daft, 2002: pp. 371-375) ดาฟทแ์ละลิม (Daft & Lim, 2004: pp. 135-
137)  ไดแ้ยกประเภทผูน้าํออกเป็น 4 รูปแบบ คือ(1) ผูน้าํแบบเผด็จการ (authoritarian management)  
(2) ผูน้าํแบบมีส่วนร่วม (participative management) (3) ผูน้าํแบบผูพ้ิทกัษ ์ (stewardship) และ(4) 
ผูน้าํแบบใฝ่บริการ (servant leadership) โดยผูน้าํแบบใฝ่บริการควรเป็นรูปแบบท่ีน่าจะนาํมาใชใ้น
การบริหารงานในยคุโลกาภิวตัน์ท่ีเป็นการทาํงานดว้ยการเปล่ียนแปลงอยา่งฉบัพลนัทาํใหอ้งคก์ารมี
ลกัษณะยืดหยุ่นไร้ขอบเขตและโครงสร้างท่ีแน่นอนและเน้ือหาของการทาํงานยงัเปล่ียนแปลงไป
จากการทาํงานท่ีอาศยัเพียงความสามารถทางดา้นร่างกายเป็นส่วนใหญ่ ก็กลายมาเป็นการทาํงานท่ี
ตอ้งใชค้วามสามารถมากกว่าโดยท่ีการทาํงาน ผูน้าํไม่สามารถสังเกตการณ์ตรวจสอบและควบคุม
ไดอ้ยา่งทัว่ถึงแสดงให้เห็นว่าการมีผูน้าํท่ีเก่งแต่เพียงคนเดียว อาจไม่สามารถทาํให้เกิดประสิทธิผล
แต่สมาชิกในกลุ่มหรือทีมตอ้งมีภาวะผูน้าํร่วมกนัดว้ย     
 เพื่อให้เห็นพฒันาการและการเสริมซ่ึงกนัและกนัของแต่ละทฤษฎี จึงขอนาํ แนวคิดแต่ละ
ทฤษฎีมานาํเสนอผสมผสานกนัไปตั้งแต่ ทฤษฎีภาวะผูน้าํเชิงคุณลกัษณะ (trait leadership theory)  
ทฤษฎีภาวะผูน้าํเชิงพฤติกรรม (behavioral leadership theory) ทฤษฎีภาวะผูน้าํตามสถานการณ์ 
(contingency  leadership theory)  และทฤษฎีภาวะผูน้าํเชิงบูรณาการ (integrative leadership theory) 
ซ่ึงทฤษฎีภาวะผูน้าํเชิงบูรณาการน้ี มีความหลากหลายในการเรียกช่ือและขอบเขต เช่น ทฤษฎีภาวะ
ผูน้าํเชิงจริยธรรม (ethical leadership) เป็นตน้ แต่ละแนวคิดทฤษฎี มีดงัน้ี  
 ทฤษฎภีาวะผู้นําเชิงคุณลกัษณะ       
 ภาวะผูน้าํเชิงคุณลกัษณะ (traitleadership) ทฤษฎีเหล่าน้ีเช่ือว่าภาวะผูน้าํท่ีมีประสิทธิผล 
(effective leadership) จะตอ้งมีคุณลกัษณะประจาํตวัของผูน้าํบางประการดงัน้ี 
(Achua & Lussier, 2010: pp. 26-60) ทฤษฎีน้ีเกิดข้ึนในช่วงทศวรรษ 1930-1940 เป็นระยะเร่ิมแรก
ของการศึกษาท่ีมีความเช่ือว่าภาวะผูน้าํเป็นส่ิงท่ีติดตวัมาแต่กาํเนิด งานวิจยัส่วนใหญ่มุ่งตรวจสอบหา
คุณลกัษณะท่ีแตกต่างกนัระหว่างผูน้าํและผูต้ามหรือระหว่างผูน้าํท่ีมีและไม่มีประสิทธิผล ในตวัแปร
ทั้งกายภาพและจิตวิทยา โดยเช่ือว่าลกัษณะบางอย่างท่ีปรากฏในตวัผูน้าํ มีผลทาํให้ผูน้าํมีลกัษณะ
แตกต่างจากผูต้าม หรือทาํให้ผูน้าํแต่ละคนมีประสิทธิผลแตกต่างกนัไป ทฤษฎีลกัษณะผูน้าํแบบน้ี
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ไดแ้นวทางศึกษามาจากทฤษฎีมหาบุรุษผูย้ิง่ใหญ่ (great man theory) ซ่ึงสมยักรีกและโรมนัโบราณ 
ถือวา่ผูน้าํเป็นมาแต่กาํเนิด สร้างกนัไม่ได ้ดงันั้น ผูน้าํท่ีประสบความสาํเร็จจะเป็นผูท่ี้มีความสามารถ
เหนือคนธรรมดา (extra–ordinary abilities) จากการศึกษางานวิจยัท่ีรวบรวมตั้งแต่ปี ค.ศ. 1904-1940 
ไดแ้สดงใหเ้ห็นว่าลกัษณะเฉพาะและบุคลิกภาพส่วนตวับางประการของผูน้าํ เช่น ลกัษณะทางกาย 
ทกัษะทางสังคม และความสามารถทางสติปัญญา เป็นตน้ เป็นคุณลกัษณะท่ีทาํให้บุคคลบรรลุถึง
ความเป็นผูน้าํ และเป็นผูน้าํท่ีมีประสิทธิผล  
 Stogdill (1974) ไดท้าํการศึกษารวบรวมงานวิจยัเก่ียวกบัคุณลกัษณะของผูน้าํกว่า 163 เร่ือง 
ตั้งแต่ปี ค.ศ. 1948-1970 จนทาํใหส้ามารถระบุคุณลกัษณะของผูน้าํท่ีดีว่าข้ึนอยูก่บัคุณลกัษณะ 6 ดา้น 
คือ 1) ลกัษณะทางกายภาพ (physical characteristics) ไดแ้ก่ เป็นผูท่ี้มีสุขภาพร่างกายแขง็แรงสมบูรณ์ 
2) ภูมิหลงัทางสังคม (social background) ไดแ้ก่ มีการศึกษาดี สถานะทางสังคมท่ีดี 3) สติปัญญา 
(intelligence)  ไดแ้ก่  การมีสติปัญญาสูง มีการตดัสินใจดี  มีทกัษะในการส่ือความหมาย และการพดู 
4) บุคลิกภาพ (personality)ได้แก่ การมีความต่ืนตัวอยู่เสมอ ควบคุมอารมณ์ได้ มีความคิดริเร่ิม
สร้างสรรค ์ มีคุณธรรม จริยธรรม  และมีความเช่ือมัน่ในตนเอง  5) ลกัษณะท่ีเก่ียวขอ้งกบังาน 
(task-related characteristics)  ไดแ้ก่ มีความปรารถนาท่ีจะทาํใหดี้ท่ีสุด มีความรับผดิชอบ ไม่ทอ้แท้
ต่ออุปสรรคและมุ่งงาน และ 6) ลกัษณะทางสังคม (social  characteristics) ไดแ้ก่ปรารถนาท่ีจะ
ร่วมมือในการทาํงานกบัคนอ่ืนๆ มีเกียรติ เป็นท่ียอมรับของบุคคลอ่ืน เขา้สงัคมเก่ง และเฉลียวฉลาด 
 ผลการวิจยัของศูนยก์ารพฒันาภาวะผูน้าํแห่งมหาวิทยาลยัฮาร์วาร์ด (Harvard University)  
ประเทศสหรัฐอเมริกา (McCall and Lombards, 1983 cited in Yukl, 1998) ไดค้น้พบลกัษณะสาํคญั
ของผูน้าํท่ีประสบความสาํเร็จไวว้่า ดงัน้ี 1) มีความมัน่คงในอารมณ์และมีจิตใจท่ีแน่วแน่ (emotional 
stability and composure)  2) มีความสามารถในการปกป้องคุม้ครอง (defensiveness)  3) มีทกัษะใน
การสร้างความสมัพนัธ์กบับุคคลอ่ืน (interpersonal Skills) 4) มีทกัษะทางดา้นการคิดและเทคนิควิธี 
(technical and cognitive skill) 
 Boyatzis(1982) ไดท้าํการศึกษาวิจยัในองคก์ารท่ีหลากหลายในองคก์ารภาครัฐและเอกชน 
พบว่าสมรรถภาพ (competencies) ของผูน้าํมีความสัมพนัธ์กบัประสิทธิผลในการจดัการสมรรถภาพ
ดงักล่าวประกอบดว้ยการจูงใจ (motives) คุณลกัษณะ (traits) และทกัษะ (skills) จินตภาพแห่งตน
(self-image) และความรู้ (knowledge) ซ่ึงในดา้นคุณลกัษณะนั้นไดค้น้พบคุณลกัษณะของผูน้าํท่ีมี
ประสิทธิภาพ ดงัน้ี คือ 1) มุ่งเนน้ประสิทธิภาพ (efficiency orientations) 2) ใส่ใจกบัผลกระทบท่ีจะ
เกิดข้ึนตามมา (concern with impact) 3) ปฏิบติักิจกรรมท่ีแสดงถึงความคิดริเร่ิมในการปฏิบติัส่ิงต่าง ๆ 
(proactivity) 4) มีความเช่ือมัน่ในตนเอง (self - confidence)  5) มีความสามารถในการสร้างกรอบ
แนวคิดรวบยอดต่อส่ิงต่างๆ (conceptualization) 6) มีความสามารถในการวินิจฉยัส่ิงต่างๆ โดยใช้
ประโยชน์จากความคิดรวบยอด  (diagnostic use of concepts) 7) มีอาํนาจบารมีทางสังคม (use of 
socialized power) และ 8) มีการบริหารจดัการโดยอาศยักระบวนการกลุ่ม(managing group proce
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 Bothwell (1983) ให้ความหมายลกัษณะของผูน้าํซ่ึงผูว้ิจยัส่วนใหญ่ใชใ้นการศึกษาความ 
สัมพนัธ์กบัภาวะผูน้าํมี  10  ประการ ดงัน้ี  1) ความฉลาด (intelligence)  2) เขา้กบัผูอ่ื้นไดดี้ (ability 
to get along well with others) 3) มีทกัษะท่ีเก่ียวขอ้งกบัสมรรถภาพเชิงเทคนิค (skill in the area of 
technical  competence) 4) สามารถจูงใจตนเองและผูอ่ื้น (ability to motivate self and others) 5) มี
ความมัน่คงในอารมณ์และควบคุมตนเอง (emotional stability and self control) 6) มีทกัษะในดา้นการ
วางแผนและจดัการ (planning and organizing skills) 7) มีความปรารถนาอยา่งแรงกลา้ท่ีจะใหง้าน
สาํเร็จ (strong desire to achieve task) 8) มีความสามารถในการใชก้ระบวนการกลุ่ม (ability to use 
the group process) 9) เป็นผูมี้ประสิทธิภาพและประสิทธิผล (to be effective and efficient) และ 10) 
มีความสามารถในดา้นการตดัสินใจ (decisive)      
 จากคุณลกัษณะผูน้าํท่ีมีประสิทธิผลตามแนวคิดดงัท่ีกล่าวมา สามารถสรุปไดว้า่คุณลกัษณะ
ของผูน้าํท่ีช่วยให้เกิดประสิทธิผลของภาวะผูน้าํ หรือช่วยให้ผูน้าํสามารถนาํกลุ่มหรือองคก์ารไปสู่
ความสาํเร็จ  โดยคุณลกัษณะดงักล่าวน้ีมกัจะปรากฏในตวัของผูน้าํทุกคน  ซ่ึงสามารถจาํแนกไดเ้ป็น  
5  ดา้น  คือ  1) คุณลกัษณะดา้นร่างกาย  ประกอบดว้ย  มีร่างกายท่ีสมบูรณ์แขง็แรง  มีพลงัและความ
ทนทานของร่างกาย มีบุคลิกภาพดี และแสดงออกท่ีเหมาะสม 2) คุณลกัษณะดา้นอารมณ์และจิตใจ  
ประกอบดว้ย  มีความต่ืนตวัอยู่เสมอ  มีความสามารถในการควบคุมอารมณ์ไดดี้  มีความเช่ือมัน่ใน
ตนเอง  มีความทะเยอทะยานสู่ความสาํเร็จ  เตม็ใจท่ีจะรับผดิชอบ  มีความกลา้เผชิญกบัความยากลาํบาก 
การมีความเด็ดขาด 3) คุณลกัษณะดา้นสังคม ประกอบดว้ย ความเต็มใจท่ีจะทาํงานร่วมกบัผูอ่ื้น มี
สถานภาพเป็นท่ียอมรับมีความสามารถเขา้สังคม มีความสามารถในการปรับตวัเขา้กบัสถานการณ์
ต่าง ๆ ได ้มีความพร้อมท่ีจะใหค้วามช่วยเหลือ  มีความเห็นอกเห็นใจ  เช่ือถือและใหก้ารยอมรับผูอ่ื้น  
มีฐานะ มีความสามารถในการปกป้องคุม้ครอง และมีอาํนาจบารมีทางสังคม 4) คุณลกัษณะดา้น
สติปัญญา ประกอบดว้ย ความสามารถทางสติปัญญา มีการตดัสินใจท่ีดี ความคิดริเร่ิมสร้างสรรค ์  
เฉลียวฉลาด ไหวพริบ มีจินตนาการ ความสามารถในการสร้างกรอบแนวคิดรวบยอด ความสามารถ
ในการวินิจฉยั และ  5)  คุณลกัษณะดา้นคุณธรรม ประกอบดว้ย ความอดทน อดกลั้น  ความซ่ือสัตย ์ 
ความมานะ ความรับผดิชอบ ความยติุธรรม ความไม่เห็นแก่ตวั และความเสียสละ   
 ในส่วนของทกัษะท่ีทาํให้เกิดประสิทธิผล ไดข้อ้คน้พบเก่ียวกบัทกัษะผูน้าํท่ีมีประสิทธิผล 
(leadershipskills)  ดงัต่อไปน้ี       
 McCauley,Moxleyand Velsor (1998) ไดน้าํเสนอทกัษะสาํคญัและจาํเป็นสาํหรับผูน้าํท่ีมี
ประสิทธิผลไว ้4 กลุ่ม จาํนวน 16 ทกัษะ คือกลุ่มท่ี 1 ความสามารถท่ีจะสร้างสัมพนัธ์กบัสังคม 
(ability to interact socially) ประกอบดว้ยทกัษะท่ีสาํคญั 8 ประการ คือ การจดัการความขดัแยง้ 
(conflict management) การเจรจาต่อรอง (negotiation) การมีอิทธิพล (influencing) การสร้างทีมงาน 
(team building) การฟังอยา่งกระตือรือร้น (active listening) ความสามารถท่ีจะใหข้อ้มูลยอ้นกลบั 
(ability to give feedback) การส่ือสาร (communication)และการปรับตวั (adaptation) ส่วนกลุ่มท่ี 2 
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การสร้างสรรค ์(creativity) ประกอบดว้ยทกัษะท่ีสําคญั  3 ประการ คือ มองหาขอ้สรุปท่ีเป็น
ทางเลือก (see alternate solutions) ตั้งคาํถามเก่ียวกบัขอ้ตกลงของขอ้คาํถามเหล่านั้น (question 
assumptions) และสาํรวจส่ิงต่างๆ อยา่งหลากหลาย (explore ambiguity) กลุ่มท่ี 3 การประเมินเชิง
วิเคราะห์และคิดอยา่งเป็นระบบ (critical evaluation and systematic thinking) ประกอบดว้ยทกัษะท่ี
สาํคญั 3 ประการคือคิดอยา่งวิเคราะห์ (think analytically) ป้องกนัปัญหา (detect problems)  และ
การแกปั้ญหา (problem solving) และกลุ่มท่ี 4 การเสริมพลงั (empowerment)  ประกอบดว้ยทกัษะท่ี
สาํคญั 2 ประการ คือ กระตุน้หรือจูงใจผูอ่ื้นโดยอาศยัการตดัสินใจแบบมีส่วนร่วม (ability to 
motivate others through participative decision making) การกาํหนดเป้าหมายขององคก์าร (goal 
setting) 
 จากผลการวิจยัของศูนยก์ารพฒันาภาวะผูน้าํแห่งมหาวิทยาฮาร์วาร์ด (Harvard University) 
ประเทศสหรัฐอเมริกา  (McCall and Lombards, 1983 cited in Yukl, 1998)  ไดค้น้พบทกัษะของ
ผูน้าํท่ีประสบกบัความสาํเร็จ ดงัน้ี 1) มีทกัษะในการสร้างความสัมพนัธ์กบับุคคลอ่ืน (interpersonal 
skills) 2) มีทกัษะทางดา้นการคิด และเทคนิควิธี (technical and cognitive skill) 
 Gardner (1990)  ไดก้ล่าวถึงทกัษะท่ีสาํคญัสาํหรับผูน้าํไว5้ ประการ  ดงัน้ี คือ 1) การสร้าง
ความเห็นพอ้ง (agreement building) 2) การทาํงานแบบเครือข่าย (networking) 3) การสร้างอาํนาจ
บารมีโดยมิตอ้งใชอิ้ทธิพลของระบบราชการ (exercising nonjuris  power) 4) การสร้างความเป็นกลุ่ม
หรือสถาบนั (Institution Building) และ 5) ความคิดท่ียดืหยุน่ (flexibility) 
 Frigon and Jackson (1996) เสนอทกัษะจาํเป็นสาํหรับผูน้าํท่ีมีประสิทธิภาพ 14  ประการ 
ต่อไปน้ี  1) การวางแผน (planning) 2) ความเป็นผูน้าํในทีมงาน (team leadership) 3) ความรับผดิชอบ
ทางดา้นการเงิน (financial  responsibility)4) การตดัสินใจ (decision making) 5) การประเมิน
สถานการณ์ (situational  assessment)  6) การส่ือสาร  (communication) 7) การบริหารจดัการ 
(management) 8) การให้ความรู้และฝึกทกัษะต่างๆ (teaching) 9) การจดัส่ิงอาํนวยความสะดวก 
(facilitating)    10) การจดัการประชุมอยา่งมีประสิทธิผล (effective meeting management) 11) การ
ตดัสินใจโดยยึดขอ้เทจ็จริงเป็นหลกั (fact-based decision making) และ 12) ความรู้ในเชิงธุรกิจ 
(business knowledge) 
 จากการศึกษาทกัษะผูน้าํท่ีมีประสิทธิผลดงัท่ีกล่าวมา สรุปไดว้่า ผูน้าํท่ีมีประสิทธิผลตอ้งมี
ทกัษะ 3 ดา้น คือ ทกัษะดา้นเทคนิควิธี (technical skills) ทกัษะดา้นมนุษย ์(human  skills) และ
ทกัษะดา้นความคิดรวบยอด (conceptual skills) จึงจะช่วยใหป้ฏิบติังานไปสู่จุดมุ่งหมายไดอ้ยา่งมี
ประสิทธิผล ในแต่ละทกัษะต่อไปน้ี  1) ทกัษะดา้นเทคนิควิธี (technical skills) เป็นทกัษะท่ี
เก่ียวขอ้งกบัการทาํงานในตาํแหน่งท่ีผูน้าํแต่ละคนรับผดิชอบ เช่น การวางแผนงาน การประเมินผล
การใชร้ะบบขอ้มูลสารสนเทศ การนาํการประชุมและการใชเ้ทคนิควิธีหรืออุปกรณ์ต่าง ๆ เป็นตน้ 
2) ทกัษะดา้นมนุษย ์(human  skills) เป็นทกัษะท่ีเก่ียวขอ้งกบัการสร้างปฏิสัมพนัธ์กบับุคคลอ่ืน ๆ 
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ในสังคม ตอ้งทาํงานกบัคนทั้งบุคคลภายนอกและภายในหน่วยงาน ผูน้าํจึงตอ้งมีทกัษะ ทางดา้น
สังคม เช่น ทกัษะการส่ือสาร จดัการความขดัแยง้ สร้างความเห็นพอ้ง และทกัษะทางดา้นการจูงใจ 
เป็นตน้   3) ทกัษะดา้นความคิดรวบยอด (conceptual skills) เป็นทกัษะในเชิงวิเคราะห์ทัว่ไป หรือการ
คิดในเชิงตรรกะ สามารถสร้างกรอบแนวคิดรวบยอดในส่ิงท่ีซับซ้อนหรือไม่ชัดเจนได้อย่างมี
ประสิทธิภาพมีความสร้างสรรคใ์นความคิดและการแกปั้ญหา  สามารถท่ีจะวิเคราะห์เหตุการณ์และ
แนวโนม้ คาดการณ์การเปล่ียนแปลง รู้โอกาส และศกัยภาพในการแกปั้ญหา  
 จากแนวคิดทฤษฎีเก่ียวกบัคุณลกัษณะผูน้าํ และผลงานวิจยัท่ีเก่ียวขอ้งจะเห็นว่าแนวคิดน้ี
กล่าวเนน้ถึงคุณสมบติั บุคลิกภาพ ทกัษะ ความสามารถ และคุณลกัษณะเฉพาะของความเป็นผูน้าํ
ซ่ึงอาจไดม้าตั้งแต่กาํเนิดและการเรียนรู้ภายหลงั การศึกษา การสะสมประสบการณ์การฝึกฝน จน
ทาํให้ผูน้าํมีคุณลกัษณะท่ีโดดเด่นกว่าบุคคลทัว่ไปในดา้นต่างๆ จนทาํให้บุคคลท่ีเป็นผูร่้วมงานมี
ความไวว้างใจ เช่ือมัน่ ศรัทธา และมีความยินดีร่วมมือปฏิบติัตามดว้ยความเต็มใจ จากแนวคิด 
ทฤษฎี และผลการวิจยัดงักล่าว สามารถสรุปไดว้า่ภาวะผูน้าํเชิงคุณลกัษณะจาํแนกออกเป็น 2 ดา้น คือ 
1) ดา้นคุณลกัษณะส่วนตวัของผูน้าํ ประกอบดว้ยคุณลกัษณะดา้นร่างกาย ดา้นอารมณ์และจิตใจ ดา้น
สังคม ดา้นสติปัญญา และดา้นคุณธรรม  2) ดา้นทกัษะผูน้าํ ประกอบดว้ย ทกัษะดา้นเทคนิควิธี 
ทกัษะดา้นมนุษยแ์ละทกัษะดา้นความคิดรวบยอด  ซ่ึงสามารถสรุปเป็นภาพประกอบท่ี 2.3ได ้ ดงัน้ี  
 
คุณลกัษณะดา้นร่างกาย 

คุณลกัษณะดา้นอารมณ์จิตใจ 

คุณลกัษณะดา้นสังคม 

คุณลกัษณะดา้นสติปัญญา 

คุณลกัษณะดา้นคุณธรรม 

                          ทกัษะดา้นเทคนิควิธี   ทกัษะดา้นมนุษย ์  ทกัษะดา้นความคิดรวบยอด 

ภาพประกอบที ่ 2.3   ภาวะผูน้าํเชิงคุณลกัษณะตามแนวคิด ทฤษฎี และผลงานวิจยั 

ทฤษฎภีาวะผู้นําเชิงพฤติกรรม 
ในปลายทศวรรษ 1940 นกัวิจยัเก่ียวกบัภาวะผูน้าํส่วนใหญ่ไดเ้ปล่ียนความสนใจจากทฤษฎี

ภาวะผูน้าํเชิงคุณลกัษณะเป็นทฤษฎีภาวะผูน้าํเชิงพฤติกรรม ซ่ึงเนน้ศึกษาถึงส่ิงท่ีผูน้าํพูดและส่ิงท่ี
ผูน้าํทาํ โดยมุ่งหาแบบพฤติกรรมท่ีดีท่ีสุดในการเป็นผูน้าํท่ีมีประสิทธิผล แบบภาวะผูน้าํ (leadership 
style) ในช่วงเวลานั้นหมายถึงการผสมกนัของคุณลกัษณะ ทกัษะ และพฤติกรรมท่ีผูน้าํใชใ้นการมี

คุณลกัษณะส่วนตวั 
ของผูน้าํ 

ดา้นทกัษะผูน้าํ 

ภาวะผู้นํา 
เชิงคุณลกัษณะ 
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ปฏิสัมพนัธ์กบัผูต้าม พฤติกรรมท่ีมีการศึกษาและทาํความเขา้ใจกนัมากคือพฤติกรรมท่ีมุ่งคนหรือมุ่ง
งาน โดยมองว่าพฤติกรรมท่ีมุ่งคนจะทาํให้ผูร่้วมงานมีความสุขและทาํงานไดดี้ และมีประสิทธิภาพ 
แต่ถา้เนน้งานมากผูร่้วมงานกจ็ะหาความสุขยาก  

ทฤษฎีในกลุ่มน้ีไดแ้ก่ 1) การศึกษาภาวะผูน้าํของมหาวิทยาลยัไอโอวา  2) การศึกษาภาวะ
ผูน้าํของมหาวิทยาลยัมิชิแกน 3) การศึกษาภาวะผูน้าํของมหาวิทยาลยัโอไฮโอ 4) การศึกษา
พฤติกรรมผูน้าํตามแนวคิดของ Reddin  5) ทฤษฎีตาข่ายภาวะผูน้าํของ Robert Blake and Jane 
Mouton และ 6) ทฤษฎีการใหร้างวลัและการลงโทษ 
 การศึกษาภาวะผู้นําของมหาวทิยาลยัไอโอวา     
 นกัวิจยัของมหาวิทยาลยัไอโอวา  (Iowa University) คือ Lewin, Lippett and White (1939 
cited in Lunenburg and Ornstein, 2000) ไดท้าํการศึกษาและแบ่งผูน้าํออกเป็น 3 แบบ คือ  ผูน้าํแบบ
เผด็จการ ผูน้าํแบบประชาธิปไตย และผูน้าํแบบเสรีนิยม  ผลของการศึกษาสรุปไดว้่า 1) ในรูปแบบ
พฤติกรรมทั้ง 3 แบบ ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาจะชอบผูน้าํแบบประชาธิปไตยมากท่ีสุด 2) ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาจะ
ชอบผูน้าํแบบเสรีนิยมมากกวา่แบบเผดจ็การ 3) ผูน้าํแบบเผดจ็การจะก่อใหเ้กิดพฤติกรรมกา้วร้าวและ
พฤติกรรมเฉ่ือยชากบัผูใ้ตบ้งัคบับญัชา 4) พฤติกรรมเฉ่ือยชาจะเปล่ียนเป็นพฤติกรรมกา้วร้าว เม่ือ
ลกัษณะผูน้าํเปล่ียนจากแบบเผด็จการมาเป็นแบบเสรีนิยม และ 5) ผลผลิตภายใตผู้น้าํเผด็จการจะสูง
กว่าผลผลิตภายใต้ผูน้ําแบบประชาธิปไตยเล็กน้อย และผูน้ําแบบเสรีนิยมจะได้ผลผลิตตํ่าสุด  
พฤติกรรมผูน้ําตามการศึกษาของมหาวิทยาลยัไอโอวาทั้ง 3 รูปแบบน้ีนาํมาประยุกต์ใช้ให้เกิด
ประโยชน์ไดท้ั้ง 3 รูปแบบ ข้ึนอยูก่บัในแต่ละสถานการณ์และกลุ่มบริบทของส่ิงแวดลอ้มนั้นๆ ถา้
ผูน้าํเลือกใชแ้บบพฤติกรรมไดเ้หมาะสมกบังานขององคก์าร ก็จะทาํให้งานบรรลุเป้าหมาย และเกิด
ประสิทธิผลท่ีดีแก่องคก์ารได ้        
 การศึกษาภาวะผู้นําของมหาวทิยาลยัแห่งรัฐโอไฮโอ 
 การศึกษาพฤติกรรมผูน้าํของมหาวิทยาลยัแห่งรัฐโอไฮโอ (Ohio State University)ซ่ึงนาํโดย 
Halpin, Winer and Stogdill (cited in Hoy and Miskel, 2001) ไดศึ้กษาพฤติกรรมผูน้าํใน 2 มิติ  คือ 
1) ผูน้าํท่ีมุ่งถึงโครงสร้างของงานหรือกิจสัมพนัธ์ (Initiative Structure) หมายถึงพฤติกรรมผูน้าํใน
การสร้างความสมัพนัธ์ระหวา่งตวัผูน้าํและพนกังาน และมีความพยายามท่ีจะสร้างรูปแบบขององคก์าร
ท่ีเป็นระเบียบแบบแผน อธิบายไดช้ดัเจน รวมถึงกาํหนดช่องทาง ภารกิจ การติดต่อส่ือสารและระบบ
วิธีการปฏิบติังาน และ 2) ผูน้าํท่ีมุ่งมิตรสมัพนัธ์(consideration)  หมายถึง พฤติกรรมช้ีนาํใหเ้กิดมิตรภาพ 
ความเช่ือถือ ไวว้างใจซ่ึงกนัและกนั ความยกย่องนบัถือ และมีสัมพนัธ์ภาพอนัอบอุ่น ระหว่างผูน้าํ
และหน่วยงานหรือสมาชิก เพื่อนร่วมงานใหค้าํแนะนาํช่วยเหลือ และใหร้างวลัเม่ือทาํงานไดส้าํเร็จ
 การศึกษาภาวะผู้นําของมหาวทิยาลยัมิชิแกน  

นกัวิชาการของมหาวิทยาลยัมิชิแกน (Michigan Studies) ทาํการศึกษารูปแบบพฤติกรรม
ของผูน้าํหรือผูจ้ดัการท่ีมีผูใ้ตบ้งัคบับญัชา โดยสามารถแบ่งพฤติกรรมของผูน้าํออกเป็น 2 ประเภท 
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ไดแ้ก่  1) พฤติกรรมมุ่งคนหรือพนกังาน (employee center supervisors หรือ human relation 
oriented) ผูน้าํจะพยายามจดัสภาพ  แวดลอ้มของการทาํงานให้ส่งเสริมและสนบัสนุนให้ลูกนอ้งมี
ความพอใจ ผูน้าํจะพยายามมอบหมายงานให้กบัลูกน้อง โดยพยายามเขา้ถึงจิตใจของลูกน้องและ   
ทาํตวัเป็นผูค้อยช่วยเหลือและให้ความสนบัสนุนแก่ผูใ้ตบ้งัคบับญัชา และ 2) พฤติกรรมมุ่งผลผลิต
หรือเนน้งาน (production center supervisors หรือ task-oriented) ผูน้าํจะวางแผนตดัสินใจ มอบหมาย
งาน กาํกบั ควบคุมกิจกรรมและการกระทาํของลูกนอ้งอยา่งใกลชิ้ด โดยเปิดโอกาสให้ลูกนอ้งมีส่วน
ร่วมในการตดัสินใจนอ้ยมาก         

การศึกษาพฤติกรรมผู้นําตามแนวคดิของ Reddin  
 Reddin (1970)ไดผ้สมผสานแบบของพฤติกรรมผูน้าํของ 2 มิติ (มิติมุ่งกิจสัมพนัธ์และมิติ
มุ่งมิตรสัมพนัธ์)แลว้กาํหนดออกเป็น 4 ดา้น คือ 1) แบบบูรณาการ (Integrated) เม่ือผูบ้ริหารเนน้
ความสนใจทั้งดา้นกิจสัมพนัธ์และมิตรสัมพนัธ์2)  แบบแบ่งแยก  (seperated)  เม่ือผูบ้ริหารไม่ไดเ้นน้
ทั้งดา้นกิจสมัพนัธ์และมิตรสมัพนัธ์ 3) แบบอุทิศตน (dedicated)เม่ือผูบ้ริหารเนน้ความสนใจเฉพาะกิจ
สัมพนัธ์ โดยไม่คาํนึงถึงดา้นมิตรสัมพนัธ์ และ 4) แบบสัมพนัธภาพ (related) เม่ือผูบ้ริหารเนน้
ความสนใจเฉพาะมิตรสัมพนัธ์ โดยไม่สนใจกิจสัมพนัธ์  Reddin ไดเ้นน้ว่าพฤติกรรมของผูน้าํจะมี
ประสิทธิผลหรือไม่มีประสิทธิผลนั้ นข้ึนอยู่กับสถานการณ์  และในแต่ละสถานการณ์นั้ นมี
องคป์ระกอบท่ีสาํคญัอยู ่ 5 ประการ คือ เทคโนโลย ีปรัชญาขององคก์าร ผูบ้งัคบับญัชา (ผูน้าํ) เพื่อน
ร่วมงาน ผูใ้ตบ้งัคบับญัชา (พนกังานหรือผูต้าม)      

ทฤษฎตีาข่ายภาวะผู้นํา (leadership grid/ managerial grid)   
Blake and Mouton (1964 cited in Achua and Lussier, 2010) ซ่ึงเป็นนกัวิจยัจาก

มหาวิทยาลยัรัฐโอไฮโอ ไดพ้ฒันาการศึกษาภาวะผูน้าํและนาํมาใชง้านจริง โดยวางโครงการพฒันา
ผูบ้ริหาร (management development) ดว้ยการใชโ้ครงข่าย (grid) การบริหารเพื่อศึกษาความเป็น
ผูน้าํแบบต่างๆ โดยพิจารณาจากความสนใจของผูน้าํท่ีมีต่อผูใ้ตบ้งัคบับญัชาและต่อผลงาน ซ่ึงแยก
พิจารณาตามแนวนอนและแนวตั้ง ดงัแสดงในภาพประกอบท่ี 2.4 ต่อไปน้ี 
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(9,1) ผูน้าํท่ีเนน้     
   ความสนใจคน 

    (9,9) ผูน้าํท่ีเอาใจ
ใส่ทั้งงานและคน 

    

        

   (5,5) ผูน้าํท่ีเดิน 
      สายกลาง 

   

      

        

(1,1) ผูน้าํท่ีไม่
สนใจทั้งงาน 
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    (1,9) ผูน้าํท่ีเนน้
ความสนใจงาน 
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                                            สนใจงาน (concern for production) 

 
ภาพประกอบที ่ 2.4   แบบจาํลองโครงข่ายภาวะผูน้าํ (Achua and Lussier,  2010) 

ภาพประกอบท่ี 2.4  ขา้งบนไดแ้สดงโครงข่ายพฤติกรรมของผูบ้ริหาร โดยให้แกนตั้งเป็น
ระดบัความเอาใจใส่ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาหรือคน (concern for people) ส่วนแกนนอนเป็นระดบัความ
เอาใจใส่งานหรือสนใจผลผลิต (concern for production) แลว้กาํหนดมาตราส่วนตวัเลขในช่วง 1 ถึง 
9 ท่ีแกนทั้งสอง โดย 1 จะเป็นค่าตํ่าสุด และ 9 จะเป็นค่าสูงท่ีสุด  ซ่ึงจะแสดงระดบัความมากนอ้ยใน
ความสนใจในงานและความสนใจในผูใ้ตบ้งัคบับญัชาของผูน้าํ  แลว้แต่ว่าผูน้าํแต่ละคนจะแสดง
พฤติกรรมท่ีให้ความเอาใจใส่ในงาน หรือเอาใจใส่ผูใ้ตบ้งัคบับญัชามากนอ้ยเพียงใด แต่ละบุคคล
อาจจะแสดงภาวะผูน้ําได้ต่างๆ กัน โดยสามารถแบ่งภาวะผูน้ําออกเป็นประเภทใหญ่ๆ ได้ 5 
ประเภท ดงัต่อไปน้ี  ประเภทท่ี 1 (1,1) เป็นผูน้าํท่ีไม่สนใจทั้งงานและคนหรือเป็นผูน้าํท่ีไม่
เหมาะสมกบัตาํแหน่ง (impoverished management) อาจจะกล่าวไดว้่า เป็นหวัหนา้ท่ีไม่สนใจทั้งงาน
และคน จะทาํงานไปวนัหน่ึง ๆ โดยใชค้วามพยายามท่ีจะทาํใหง้านสาํเร็จนอ้ยมาก และจะเป็นสาเหตุ
ท่ีก่อใหเ้กิดความเส่ือมลงขององคก์าร  ประเภทท่ี 2 (9,1) เป็นผูน้าํท่ีใหค้วาม สนใจท่ีคน แต่ไม่สนใจ
เร่ืองงานเท่าท่ีควรหรือเรียกว่าผูจ้ดัการสโมสร (country-club management) ซ่ึงจะใหค้วามสนใจและ
ความสําคญัต่อความรู้สึกของลูกน้อง พยายามทาํให้ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาพอใจแต่จะให้ความสนใจใน
ผลงานนอ้ย ทาํใหง้านไม่บรรลุเป้าหมายหรือกา้วหนา้เท่าท่ีควร  ประเภทท่ี  3  (1,9) เป็นผูน้าํท่ีให้
ความสนใจท่ีผลงานมาก  โดยมุ่งจะทาํงานใหส้าํเร็จตามท่ีวางแผนแต่ไม่สนใจขวญัและกาํลงัใจของ
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ผูใ้ตบ้งัคบับญัชา หรือเรียกว่าผูจ้ดัการท่ีมุ่งงาน (task manager) ถึงแมว้่าผูจ้ดัการจะสามารถทาํให้
ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาปฏิบติังานไดต้ามเป้าหมาย แต่ก็อาจจะไม่ไดรั้บการยอมรับ หรือบางคร้ังอาจจะถูก
ต่อตา้นจากผูใ้ตบ้งัคบับญัชาได ้ถา้เขามุ่งแต่ทาํงานหรือเผด็จการจนเกินไป  ประเภทท่ี 4 (9,9) เป็น
ผูน้าํท่ีใหค้วามสนใจทั้งคนและทั้งงาน หรือผูน้าํท่ีเป็นหวัหนา้ทีม (team management) ซ่ึงจะสร้าง
บรรยากาศในการทาํงานท่ีทั้งผูน้าํและผูใ้ตบ้งัคบับญัชา จะให้ความนบัถือและไวว้างใจซ่ึงกนัและ
กนั ทาํให้พนักงานมีขวญัและกาํลงัใจ มีความรักและความผูกพนักบัองคก์าร ช่วยให้งานประสบ
ผลสาํเร็จตามเป้าหมายท่ีตอ้งการอยา่งราบร่ืน และมีประสิทธิภาพ  และประเภทท่ี 5 (5,5) เป็นผูน้าํท่ี
เดินสายกลาง (middle-of-the-road management) โดยผูน้าํจะใหค้วามสนใจกบัคนและงานในระดบั
ปานกลาง ทาํให้ผลงานสามารถเกิดข้ึนแต่ก็ไม่มีประสิทธิภาพมากนกั และคนก็มีขวญัและกาํลงัใจ
พอสมควร ซ่ึงก็จะไม่ก่อให้เกิดผลท่ีดีกบักลุ่มหรือองคก์าร แต่ก็มีพื้นฐานความสนใจในทั้งคนและ
งาน ผูน้าํประเภทน้ีจึงสมควรท่ีจะตอ้งพฒันาใหเ้ป็นผูน้าํท่ีมีความเป็นหวัหนา้ทีมมากข้ึน   

ทฤษฎกีารให้รางวลัและการลงโทษ (reward and punishment  theory)  
เป็นแนวความคิดท่ีผูน้าํให้รางวลั (reward) และการลงโทษ (punishment) เป็นส่ิงจูงใจให ้  

ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาแสดงพฤติกรรมในส่ิงท่ีเขาตอ้งการ โดยท่ีผูบ้งัคบับญัชาจะเลือกใชพ้ฤติกรรม 4 
ประเภท ดงัต่อไปน้ี 1) การให้รางวลัเม่ือผูใ้ตบ้งัคบับญัชาทาํงานดี เพื่อแสดงว่าผูน้าํจะรับรู้ผลและ
ช่ืนชมในงานของผูใ้ตบ้งัคบับญัชาและตอ้งการใหเ้ขาแสดงพฤติกรรมแบบนั้นอีก โดยการใหร้างวลั
ทั้งโดยตรงหรือโดยออ้มเป็นการตอบแทน เพื่อให้ผูใ้ตบ้งัคบับญัชารับรู้ ช่ืนชมและมีกาํลงัใจในการ
ทาํงาน  2) การลงโทษเม่ือผูใ้ตบ้งัคบับญัชาทาํผิด เพื่อแสดงว่าผูน้าํรับทราบ และไม่พอใจเม่ือ
ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาไม่ตั้งใจทาํงานหรือทาํงานไม่ไดผ้ลดีเท่าท่ีควรโดยไม่ตอ้งใหเ้กิดพฤติกรรมเช่นนั้น
อีก เน่ืองจากการลงโทษจะมีผลต่อจิตใจของบุคคล ผูน้ําจึงสมควรมีมาตรการในการลงโทษท่ี
ยติุธรรมและเป็นขั้นตอน เช่น ว่ากล่าวตกัเตือน การบนัทึกผลงาน หรือการลงโทษทางวินยั เป็นตน้ 
3) การให้รางวลัโดยไม่คาํนึงถึงผลงาน ผูน้าํจะให้รางวลัแก่ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาโดยไม่คาํนึงว่าการ
ดาํเนินงานของผูใ้ตบ้งัคบับญัชาจะเป็นอยา่งไร เน่ืองจากเขาเป็นพรรคพวกหรือผูส้นบัสนุนของผูน้าํ
หรืออาจจะใหร้างวลัร่วมกบัทุกๆคนในกลุ่ม และ 4) การลงโทษโดยไม่คาํนึงถึงผลงาน ผูน้าํจะลงโทษ
ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาโดยไม่คาํนึงวา่การดาํเนินงานของผูใ้ตบ้งัคบับญัชาจะเป็นอยา่งไร 
 สรุป จากแนวคิด ทฤษฎีภาวะผูน้ําเชิงพฤติกรรมท่ีกล่าวมาจะมองภาวะผูน้ําเป็นตวัแปร
ผลลพัธ์ซ่ึงมีตวัแปรเหตุคือแบบพฤติกรรมต่างๆ ท่ีผูน้าํแสดงออกมา โดยคาํนึงถึงส่ิงแวดลอ้มรอบๆ  
เช่น วุฒิภาวะของผูร่้วมงาน  และลกัษณะของงาน   ซ่ึงสามารถสรุปเป็นภาพประกอบท่ี 2.5 ได ้ 
ดงัน้ี 
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ภาพประกอบที ่ 2.5  ภาวะผูน้าํเชิงพฤติกรรมตามแนวคิด ทฤษฎี 

ทฤษฎภีาวะผู้นําตามสถานการณ์ 
ภาวะผูน้าํตามสถานการณ์ (situational leadership)  เป็นแนวคิดการศึกษาภาวะผูน้าํในสมยั

ต่อๆมาท่ีให้ความสนใจปัจจยัแวดลอ้มกบัประสิทธิภาพและประสิทธิผลของผูน้าํเป็นแนวคิดท่ีเช่ือว่า
ความมีประสิทธิภาพของผูน้าํจะข้ึนอยูก่บัสถานการณ์ โดยรูปแบบของผูน้าํจะไม่มีลกัษณะเป็นสากล 
(universal) แต่ภาวะผูน้าํจะมีความเหมาะสมกบัสถานการณ์อยา่งใดอยา่งหน่ึงเท่านั้น ซ่ึงอาจจะไม่
เหมาะสมในสถานการณ์อ่ืนๆหรืออาจจะกล่าวไดว้า่การใชภ้าวะผูน้าํจะตอ้งสอดคลอ้งกบัสถานการณ์
และสภาพแวดลอ้มรอบๆ องค์การ โดยมีทฤษฎีท่ีน่าสนใจ ดงัน้ี ทฤษฎีผูน้าํตามสถานการณ์ของ 
Fiedler ทฤษฎีวิถีทาง-เป้าหมายของ House and other ทฤษฎีภาวะผูน้าํตามสถานการณ์ของ Hersey 
and Blanchard  และทฤษฎีผูน้าํตามสถานการณ์ของ Vroom and Yetton 
 ทฤษฎผู้ีนําตามสถานการณ์ของ Fiedler  
 Fiedler (1967 cited in Hoy and Miskel, 2001) เป็นผูศึ้กษาความเก่ียวขอ้งของสถานการณ์
กบัภาวะผูน้าํและไดน้าํเสนอรูปแบบผูน้าํตามสถานการณ์ (contingency model of leadership) แนวคิด
ของ Fiedlerนั้นแตกต่างจากแนวคิดเก่ียวกบัภาวะผูน้าํท่ีผ่านๆ มา โดยพิจารณาว่าผูน้าํตอ้งมุ่งให้
ความตอ้งการส่วนบุคคลไดรั้บการตอบสนอง และมุ่งใหอ้งคก์ารไดบ้รรลุเป้าหมายดว้ย ซ่ึง Fiedler ได้
กาํหนดหลกัการพื้นฐานของทฤษฎีไว ้ดงัน้ี 1) แบบภาวะผูน้าํถูกกาํหนดจากระบบแรงจูงใจของผูน้าํ 
(motivational  system)  และ 2) ประสิทธิผลของผูน้าํข้ึนอยูก่บัแบบของภาวะผูน้าํและสถานการณ์ท่ี
เอ้ือต่อผูน้าํ  นั่นคือการปฏิบติังานของกลุ่มจะข้ึนอยู่กบัแรงจูงใจของผูน้าํ รวมทั้งการควบคุมและ
อิทธิพลของผูน้าํในสถานการณ์ต่างๆ  ดงันั้น ตวัแปรหลกัในทฤษฎีของ Fiedler จึงประกอบดว้ย 1) 

แบบพฤติกรรมผู้นํา 
-เนน้การสั่งการ  
-เนน้การสนบัสนุน 
-เนน้การมีส่วนร่วม 
-เนน้คน 
-เนน้ผลงาน  
-เนน้อาํนาจบารมี 
-การใชก้ารจูงใจ 

ภาวะผู้นําที่มีประสิทธิผล 
-ไดง้าน 
-ไดค้น 

ตวัแปรแฝงด้านสถานการณ์ 
-ดา้นผูร่้วมงาน  
-ลกัษณะงาน 
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แบบภาวะผูน้าํ (leadership style) 2) สถานการณ์ท่ีเอ้ือต่อผูน้าํ (situational favorableness)  และ 3) 
ประสิทธิผลของผูน้าํ (effectiveness of a leader)   
 แบบภาวะผู้นํา (leadership style)       
 Fiedler (1967) ไดจ้าํแนกให้เห็นความแตกต่างอย่างชดัเจนระหว่างพฤติกรรมภาวะผูน้าํ 
(leadership behavior) และแบบภาวะผูน้าํ (leadership style) ว่าพฤติกรรมภาวะผูน้าํเป็นการกระทาํของ
ผูน้าํในการช้ีนาํและประสานงานในการทาํงานของสมาชิกในองคก์าร ส่วนแบบภาวะผูน้าํจะเป็น
โครงสร้างความตอ้งการของผูน้าํท่ีจะจูงใจใหเ้กิดพฤติกรรมในสถานการณ์ต่างๆ ซ่ึงจะไม่ไดเ้ป็นเร่ือง
ของพฤติกรรมโดยตรง แบบภาวะผูน้าํจึงเป็นคุณลกัษณะของผูน้าํ (personality characteristics)  
Fiedlerไดพ้ฒันาแบบทดสอบเพื่อจะวดัคุณลกัษณะของผูน้ําข้ึน เรียกว่า แบบวัดผู้ร่วมงานที่พึง
พอใจน้อยที่สุด(least preferred co-worker scale - LPC) โดยจดัทาํเป็นแบบจาํแนกความหมาย 
(semantic differential) ซ่ึงประกอบดว้ยคู่ของคาํคุณศพัทท่ี์มีความหมายตรงกนัขา้มกนั 18 คู่ แต่ละคู่
จะแบ่งออกเป็น 8 ช่วงคะแนนเท่า ๆ กนั  (Lunenburg and Ornstein,  2000)   ผูต้อบจะตอ้งเลือกบุคคล
ซ่ึงเป็นผูร่้วมงานท่ีเขาพึงพอใจจะทาํงานดว้ยน้อยท่ีสุด และระบุระดบัคุณลกัษณะตามมาตราวดั   
ตวัอยา่งเช่น 

      น่าพึงพอใจ                  ไม่น่าพึงพอใจ 

 8  7  6  5  4  3  2  1    

      เป็นมิตร                  ไม่เป็นมิตร 

 8  7  6  5  4  3  2  1    

      คดัคา้น                  ยอมรับ 

 8  7  6  5  4  3  2  1    

      เคร่งเครียด                  ผอ่นคลาย 

 8  7  6  5  4  3  2  1    

 

 คะแนนท่ีได้สามารถนาํมาแปลผลได้ดังน้ีคือ ถา้ผูน้าํท่ีตอบได้คะแนน LPC สูงแสดง
ว่าผูต้อบมีระดบัความพึงพอใจในทางบวกต่อผูร่้วมงาน  และถา้ไดค้ะแนน LPC ตํ่า แสดงว่าผูต้อบ
มีความพึงพอใจในทางลบต่อผูร่้วมงาน ซ่ึงสามารถนาํมาเป็นตวับ่งช้ีถึงแรงจูงใจของผูน้าํ  คะแนน
จาก LPC สามารถจะระบุถึงคุณลกัษณะของผูน้าํได ้2 ลกัษณะ คือ 1) ผูน้าํท่ีเนน้งานจะไดค้ะแนนตํ่า 
และเกิดแรงจูงใจไดจ้ากความสาํเร็จของงาน และ 2) ผูน้าํท่ีเนน้ความสัมพนัธ์คะแนนจะสูง และ
ไดรั้บความพึงพอใจจากการมีปฏิสมัพนัธ์ระหวา่งบุคคลท่ีประสบความสาํเร็จ  
 สถานการณ์ที่เอือ้ต่อผู้นํา(situational favorableness)  หลงัจากท่ี Fiedlerไดจ้าํแนกผูน้าํตาม
คะแนนของ LPC ซ่ึงจะไดแ้บบของผูน้าํ 2 ประเภท ตามท่ีไดก้ล่าวแลว้ และโดยหลกัการพื้นฐานของ
ทฤษฎีผูน้าํตามสถานการณ์นั้น พบว่าในบางสถานการณ์ผูน้าํท่ีมีคะแนน LPC สูง จะมีประสิทธิผล
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มากกว่า และในบางสถานการณ์การเป็นผูน้าํท่ีมี LPC ตํ่า ก็จะเกิดประโยชน์มากท่ีสุด Fiedler (cited 
in Lunenburg and Ornstein,  2000) ไดส้รุปว่าความสัมพนัธ์ระหว่างแบบภาวะผูน้าํกบัประสิทธิผล
นั้นข้ึนอยู่กบัองคป์ระกอบหลากหลายในสถานการณ์  และไดร้ะบุองคป์ระกอบสาํคญั 3 ส่วนคือ 
ความสัมพนัธ์ระหว่างผูน้าํกบัสมาชิก  โครงสร้างภารกิจ  และการใชอ้าํนาจในตาํแหน่งของผูน้าํ  
โดยมีรายละเอียดดงัต่อไปน้ี 
 1) ความสัมพนัธ์ระหว่างผู้นํากบัสมาชิก(leader - member relations) กล่าวถึงบรรยากาศ
ของกลุ่มและทศันคติของสมาชิก และการยอมรับท่ีมีต่อผูน้าํ  เม่ือผูใ้ตบ้งัคบับญัชาไวว้างใจ เคารพ
เช่ือถือ และมีความเช่ือมัน่ในผูน้าํ ความสัมพนัธ์จะเป็นไปในทางท่ีดี  แต่ถา้ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาไม่
ไวว้างใจ ไม่เช่ือถือ และมีความเช่ือมัน่ในผูใ้ตบ้งัคบับญัชานอ้ย ความสมัพนัธ์จะเป็นไปในทางท่ีไม่ดี 
 2) การจัดโครงสร้างภารกิจ(task structure) กล่าวถึงธรรมชาติของงานว่าเป็นงานประจาํท่ี
โครงสร้างชดัเจน หรืองานท่ียุง่ยากซบัซอ้น ไม่มีโครงสร้างชดัเจน ในประเด็นการจดัโครงสร้าง
ภารกิจ สามารถจะพิจารณาในเร่ืองเหล่าน้ีคือ 1) ความชดัเจนของเป้าหมาย  2) ความหลากหลายของ
วิธีการท่ีจะบรรลุเป้าหมาย  3) ความสามารถตรวจสอบการตดัสินใจ 4) ความเฉพาะเจาะจงของการ
แก้ปัญหา ดังนั้ น ถ้าภารกิจขององค์การมีโครงสร้างท่ีชัดเจนผู ้นําจะสามารถมีอิทธิพลต่อ
ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาไดม้าก  

3) การใช้อาํนาจในตําแหน่งของผู้นํา (position power)  เป็นระดบัของการใชอ้าํนาจของ
ผูน้าํท่ีผูใ้ตบ้งัคบับญัชายอมปฏิบติัตาม  เป็นอาํนาจโดยตาํแหน่งท่ีท่ีองคก์ารมอบหมายให้ผูน้าํใน
การท่ีจะให้รางวลัและลงโทษผูใ้ตบ้งัคบับญัชา ถา้ผูน้าํมีอาํนาจโดยตาํแหน่งมาก  สถานการณ์ก็จะ
เอ้ือประโยชน์ต่อผูน้าํมาก  
 ประสิทธิผลของผู้นํา(leader effectiveness) Fiedler (1967) นิยามประสิทธิผลของผูน้าํว่า
เป็นความสาํเร็จในการปฏิบติังานของกลุ่มและผลผลิตของกลุ่มจะไม่ไดข้ึ้นอยูก่บัทกัษะของผูน้าํ 
แมอ้ตัราการเปลี่ยนงาน ความพอใจในการปฏิบติังาน ขวญักาํลงัใจ และการปรับตวัในการทาํงาน 
จะส่งผลต่อการปฏิบติังานของกลุ่ม แต่ส่ิงเหล่าน้ีไม่ใช่เกณฑใ์นการประเมินผลการปฏิบติังาน 
 ทฤษฎวีถีิทาง-เป้าหมาย(path-goal theory)   

ทฤษฎีน้ีมีพื้นฐานมาจากทฤษฎีความคาดหวงั ซ่ึงเน้นในเร่ืองผลกระทบของผูน้ําท่ีมีต่อ
เป้าหมายของผูใ้ตบ้งัคบับญัชาและวิถีทางเพื่อจะให้บรรลุเป้าหมายทฤษฎีวิถีทาง-เป้าหมาย น้ี House 
and other (cited in Lunenburg and Ornstein.  2000) ไดพ้ฒันาปรับปรุงข้ึน เพื่ออธิบายถึงผลกระทบ
ของพฤติกรรมผูน้ําท่ีมีต่อแรงจูงใจ ความพึงพอใจ ความพยายาม  และการปฏิบตั ิงานของ
ผูใ้ตบ้งัคบับญัชา ซ่ึงจะเช่ือมโยงกบัปัจจยัของสถานการณ์และสภาพแวดลอ้มดงันั้นทฤษฎีวิถีทาง-
เป้าหมาย จะมีส่วนประกอบท่ีสาํคญั 2 ส่วนคือ 1) พฤติกรรมผูน้าํ และ 2) สถานการณ์ท่ีเอ้ือต่อผูน้าํ 
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 พฤติกรรมผู้นํา (leader behavior) ทฤษฎีวิถีทาง-เป้าหมาย ไดน้าํเสนอลกัษณะพฤติกรรม
ผูน้าํออกเป็น 4 แบบ  (house cited in Daft, 1999) 1) คือภาวะผูน้าํแบบสนบัสนุน (supportive 
leadership) แสดงถึงความห่วงใยต่อชีวิตความเป็นอยูแ่ละความตอ้งการส่วนบุคคลของผูป้ฏิบติังาน 
2) ภาวะผูน้าํแบบช้ีนํา (directive leadership) ผูน้ํากาํหนดช้ีชัดเจนถึงส่ิงท่ีตอ้งการให้
ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาปฏิบติั  พฤติกรรมภาวะผูน้าํจะวางแผน กาํหนดตารางการปฏิบติังาน ตั้งเป้าหมาย
การปฏิบติังานและมาตรฐานพฤติกรรม ยึดถือกฎเกณฑ ์ 3) ภาวะผูน้าํแบบมีส่วนร่วม (participative 
leadership) ผูน้าํจะปรึกษาหารือผูใ้ตบ้งัคบั-บญัชาในการตดัสินใจ พฤติกรรมภาวะผูน้าํจะสอบถาม
ความคิดเห็นและขอ้เสนอแนะ สนบัสนุนให้เกิดการมีส่วนร่วมในการตดัสินใจ และ 4) ภาวะผูน้าํ
แบบมุ่งความสาํเร็จของงาน  (achievement - oriented leadership) ผูน้าํจะตั้งเป้าหมายท่ีชดัเจนและทา้
ทาย พฤติกรรมผูน้าํเนน้การปฏิบติังานท่ีมีคุณภาพสูง และการปรับปรุงการปฏิบติัปัจจุบนั โดยแสดง
ถึงความเช่ือมัน่ในผูใ้ตบ้งัคบับญัชาและช่วยใหพ้วกเขาไดเ้รียนรู้ท่ีจะทาํงานท่ีมีเป้าหมายสูงได ้

สถานการณ์ที่เอือ้ต่อผู้นํา(situational factors) ตวัแปรในดา้นสถานการณ์ของทฤษฎีวิถีทาง-
เป้าหมายน้ี ประกอบดว้ยตวัแปร 2 ประเภท (Lunenburg and Ornstein. 2000) คือ  1) คุณลกัษณะส่วน
บุคคลของผูใ้ตบ้งัคบับญัชา (subordinate contingency factors) เป็นสภาพการณ์ท่ีเป็นลกัษณะของตวั
ผูป้ฏิบติังานเอง ไดแ้ก่ ความสามารถ (ability) ความเป็นอิสระในการควบคุม (locus of control) และ
ความตอ้งการและแรงจูงใจ (needs and motives)  2) สภาพแวดลอ้ม (environment) เป็นสถานการณ์
ส่วนท่ีผูป้ฏิบติังานไม่สามารถกาํหนด หรือควบคุมได้ ได้แก่ การจัดโครงสร้างของงาน (task 
structure) ระบบอาํนาจหนา้ท่ีท่ีเป็นทางการ (formal authority system) และกลุ่มทาํงาน (work 
group) 

ผูน้าํตามทฤษฎีวิถีทาง-เป้าหมาย พยายามวางเส้นทางท่ีจะใหผู้ใ้ตบ้งัคบับญัชาไปสู่เป้าหมายได้
อยา่งราบร่ืนท่ีสุด ซ่ึงผูน้าํตอ้งเลือกใชแ้บบหรือพฤติกรรมผูน้าํใหเ้หมาะสมกบัตวัแปรดา้นสถานการณ์  
จากการศึกษาวิจยัไดข้อ้คน้พบดงัน้ี (Luthans. 1992)  1) พฤติกรรมภาวะผูน้าํแบบช้ีนาํมีความสมัพนัธ์ใน
ทางบวกกบัความพึงพอใจ และความคาดหวงัของผูใ้ตบ้งัคบับญัชาในสถานการณ์ท่ีภารกิจมีความ
คลุมเครือ และมีความสัมพนัธ์ในทางลบกบัความพึงพอใจ และความคาดหวงัของผูใ้ตบ้งัคบับญัชา
ในสถานการณ์ท่ีภารกิจชดัเจน2) พฤติกรรมภาวะผูน้าํแบบสนบัสนุนจะส่งผลให้เกิดความพึงพอใจ
มากท่ีสุดต่อผูใ้ตบ้งัคบับญัชาท่ีปฏิบติังานอยา่งมีความอึดอดักดดนั หรือภารกิจนั้นไม่น่าพึงพอใจ 3) 
ในภารกิจท่ีไม่ซํ้ าซากและเปิดโอกาสใหแ้สดงความสามารถ ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาจะพึงพอใจในผูน้าํท่ีมี
พฤติกรรมแบบมีส่วนร่วมมากกว่า และ 4) ในสถานการณ์ท่ีภารกิจเป็นลกัษณะไม่ซํ้ าซากและมีความ
คลุมเครือ พฤติกรรมภาวะผูน้าํแบบมุ่งความสาํเร็จท่ีงาน ทาํใหผู้ใ้ตบ้งัคบับญัชามีความมัน่ใจว่าความ
พยายามของพวกเขาจะไดรั้บผลตอบแทน 
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 ทฤษฎภีาวะผู้นําตามสถานการณ์ของ Hersey and Blanchard    
 Hersey and Blanchard ซ่ึงไดท้าํการศึกษาถึงความสัมพนัธ์ระหว่างแบบภาวะผูน้าํท่ีมี
ประสิทธิผลและระดบัวุฒิภาวะของผูต้าม โดยมีสมมติฐานเบ้ืองตน้ของทฤษฎีว่า “ประสิทธิผลของ
ผู้นําขึน้อยู่กบัความสอดคล้องทีเ่หมาะสมของพฤติกรรมผู้นําและวุฒิภาวะของกลุ่มหรือบุคคล”   

พฤติกรรมผู้นํา(leader behavior)  ทฤษฎีภาวะผูน้าํตามสถานการณ์เก่ียวขอ้งกบัพฤติกรรมของ
ผูน้าํ ไม่ใช่บุคลิกภาพของผูน้าํ ดงันั้น การให้ความหมายเก่ียวกบัผูน้าํจึงแตกต่างไปจากทฤษฎีของ 
Fiedler ทฤษฎีน้ีไดผ้สมผสานแนวคิดเก่ียวกบัพฤติกรรมผูน้าํจากหลาย ๆ ทฤษฎี และกาํหนด
พฤติกรรมของผูน้าํเป็น 2 ประการคือ พฤติกรรมท่ีเนน้งาน (task behavior) และพฤติกรรมท่ีเนน้
ความสัมพนัธ์ (relationship behavior) ซ่ึงมีรายละเอียดดงัต่อไปน้ี (Lunenburg and Ornstein, 2000) 
1) พฤติกรรมท่ีเนน้งาน (task behavior)  ผูน้าํจะใชก้ารส่ือสารทางเดียว เพื่อใหผู้ป้ฏิบติังานทราบว่า
จะตอ้งทาํอะไร ท่ีไหน เม่ือไร และอย่างไร  และ 2) พฤติกรรมท่ีเนน้ความสัมพนัธ์ (relationship 
behavior)  ผูน้าํจะใชก้ารส่ือสาร 2 ทาง โดยมีการสนบัสนุนทั้งดา้นอารมณ์และสังคม เป็นการสร้าง
แรงจูงใจในการทาํงาน 
 ปัจจัยทางสถานการณ์ : วุฒิภาวะของผู้ปฏิบัติงาน(situational factor : maturity  followers) 
Hersey and Blanchard ใชวุ้ฒิภาวะของผูป้ฏิบติังานเป็นตวัแปรสาํคญัในการวิเคราะห์ธรรมชาติของ
สถานการณ์ และจาํแนกวฒิุภาวะออกเป็น 2 ประเภท (Lunenburg and Ornstein,  2000)  คือ   1) วุฒิ
ภาวะดา้นงาน  (job maturity) เป็นวฒิุภาวะของบุคคลท่ีจะปฏิบติังาน ซ่ึงไดรั้บอิทธิพลจากการศึกษา
และประสบการณ์  2) วุฒิภาวะดา้นจิตใจ (psychological maturity) เป็นระดบัแรงจูงใจของบุคคลท่ี
สะทอ้นถึงความตอ้งการความสาํเร็จและความเตม็ใจท่ีจะรับผิดชอบ  
   แบบของภาวะผูน้าํหัวใจสําคญัท่ีจะทาํให้เกิดประสิทธิผลของภาวะผูน้าํตามแนวคิดของ 
Hersey and Blanchard คือ การจบัคู่สถานการณ์เขา้กบัแบบของผูน้าํไดอ้ยา่งเหมาะสม  รูปแบบ
ภาวะผูน้าํพื้นฐาน (Daft, 1995; Lunenburg and Ornstein, 2000)   ไดแ้ก่  1) ภาวะผูน้าํแบบสั่งการ 
(telling) เป็นพฤติกรรมผูน้าํท่ีตอ้งการเนน้การทาํงานสูง แต่ความสัมพนัธ์ตํ่า และจะใชไ้ดอ้ยา่งมี
ประสิทธิผลเม่ือผูใ้ตบ้งัคบับญัชามีแรงจูงใจและความ สามารถนอ้ย 2) ภาวะผูน้าํแบบสอนแนะ 
(selling) เป็นพฤติกรรมผูน้าํที่เนน้การทาํงานสูง และความสัมพนัธ์สูงดว้ย และใชไ้ดอ้ย่างมี
ประสิทธิผลเม่ือผูใ้ตบ้งัคบับญัชามีแรงจูงใจและความ สามารถในระดบัปานกลาง  3) ภาวะผูน้าํแบบ
สนบัสนุน (supporting) เป็นพฤติกรรมผูน้าํท่ีเนน้การทาํงานตํ่า แต่เนน้ความสัมพนัธ์สูง และใชไ้ด้
อย่างมีประสิทธิผลเม่ือผูใ้ตบ้งัคบับญัชามีความสามารถระดบัปานกลาง แต่มีแรงจูงใจตํ่า และ 4) 
ภาวะผูน้าํแบบมอบอาํนาจ (delegating) เป็นพฤติกรรมผูน้าํท่ีเนน้การทาํงานตํ่า และความสัมพนัธ์
ตํ่าดว้ย ใชไ้ดอ้ยา่งมีประสิทธิผลเม่ือผูใ้ตบ้งัคบับญัชามีความสามารถและแรงจูงใจสูง 
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 ทฤษฎผู้ีนําตามสถานการณ์ของ Vroom and Yetton     
 Vroom and Yetton (1973 cited in Robbins and Coulter, 2003)ไดน้าํเสนอเก่ียวกบัแบบการ
ตดัสินใจของผูน้าํ 5 ประเภท โดยมีคาํถามท่ีใชใ้นการวิเคราะห์สถานการณ์ทั้งส้ิน 7-8 คาํถาม เพื่อจะ
ประกอบในการเลือกแบบการตดัสินใจไดอ้ยา่งเหมาะสม 
 แบบการตัดสินใจของผู้นํา(decision - making style)  แบบการตดัสินใจของผูน้าํแบ่ง
ออกเป็น 5 ระดบั โดยพิจารณาเรียงลาํดบัการมีส่วนร่วมในการตดัสินใจของผูใ้ตบ้งัคบับญัชาตั้งแต่
ระดบัอตัตาธิปไตยสูงสุดจนถึงประชาธิปไตยสูงสุด โดยมีสัญลกัษณ์ระบุว่า  A เป็นลกัษณะ
อตัตาธิปไตย  C เป็นลกัษณะการใหค้าํปรึกษาแนะนาํและ G เป็นลกัษณะการตดัสินใจโดยกลุ่ม และ
มีเลขโรมนักาํกบัแสดงนํ้าหนกัความมากนอ้ย ดงัรายละเอียดดงัตารางท่ี 2.1 
 

ตารางที ่ 2.1   แสดงแบบการตดัสินใจของผูน้าํตามทฤษฎีภาวะผูน้าํตามสถานการณ์ของ Vroom and  

    Yetton 

 แบบการ

ตดัสินใจ 

คาํอธิบาย 

อตัตาธิปไตย

สูงสุด 

AI ผูน้าํแกปั้ญหาหรือตดัสินใจดว้ยตนเองโดยใชข้อ้มูลท่ีมีอยูข่ณะนั้น 

 AII ผูน้าํไดรั้บขอ้มูลท่ีจาํเป็นจากผูใ้ตบ้งัคบับญัชา และตดัสินใจแกปั้ญหาดว้ย

ตนเอง 

 CI ผูน้าํใหผู้ใ้ตบ้งัคบับญัชาเขา้มาร่วมรับรู้ปัญหาเป็นรายบุคคล เพ่ือรับฟัง

ความคิดเห็นและคาํแนะนาํโดยไม่สอบถามเป็นกลุ่ม จากนั้นจึงตดัสินใจ 

 CII ผูน้าํให้ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาร่วมรับรู้ปัญหาเป็นกลุ่ม  รวบรวมความคิดเห็น

และขอ้เสนอแนะแลว้จึงตดัสินใจ 

ประชาธิปไตย

สูงสุด 

GII ผูน้าํใหผู้ใ้ตบ้งัคบับญัชาร่วมรับรู้ปัญหาเป็นกลุ่ม บทบาทของผูน้าํอยูใ่น

ฐานะประธาน ท่ีจะไม่เขา้ไปมีอิทธิพลในการตดัสินใจของกลุ่ม แต่จะเตม็

ใจยอมรับและดาํเนินการแกไ้ขปัญหาตามท่ีไดรั้บการสนบัสนุนจากทั้ง

กลุ่ม 

ทีม่า   (Vroom and Jago  cited in Daft , 1999) 

คาํถามทีใ่ช้ในการวเิคราะห์สถานการณ์ (diagnostic questions) ในการพิจารณาว่าแบบภาวะ
ผูน้ําในระดับใดท่ีจะเหมาะสมในการตดัสินใจนั้น จะพิจารณาจากการตอบคาํถามท่ีใช้ในการ
วิเคราะห์สถานการณ์ในการตดัสินใจ 8 คาํถาม คาํถามเหล่าน้ีเก่ียวขอ้งกบัปัญหา ระดบัคุณภาพของ
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การตดัสินใจท่ีตอ้งการ และความสาํคญัของการท่ีผูใ้ตบ้งัคบับญัชายอมรับการตดัสินใจ  ซ่ึงคาํถาม
ทั้ง 8 คาํถามนั้น ไดแ้ก่ (Daft, 1999; Dubrin, 1998)  1) ขอ้เรียกร้องดา้นคุณภาพ (quality requirement - 
QR) “คุณภาพของการตดัสินใจน้ีสาํคญัอยา่งไร?”  2) ขอ้เรียกร้องดา้นการยอมรับ (commitment 
requirement - CR)  คือ“การยอมรับของผูใ้ตบ้งัคบับญัชาต่อการตดัสินใจ มีความสาํคญัอยา่งไร ?” 
3) ขอ้มูลของผูน้าํ (leader’s information - LI) “ผูน้าํมีขอ้มูลเพียงพอท่ีจะตดัสินใจไดอ้ยา่งมีคุณภาพ
หรือไม่ ?” 4) โครงสร้างของปัญหา (problem structure - ST) “ปัญหาในการตดัสินใจนั้นมี
โครงสร้างชดัเจนหรือไม่ ?”ถา้ปัญหามีโครงสร้างไม่ชดัเจน ผูน้าํตอ้งให้ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาเขา้มาร่วม
ระบุปัญหาและแนวทางแกไ้ขใหช้ดัเจน 5) ความเป็นไปไดข้องการยอมรับ (commitment probability - 
CP)  “ถา้ผูน้าํตอ้งตดัสินใจดว้ยตนเอง มีเหตุผลเป็นไปไดห้รือไม่ท่ีผูใ้ตบ้งัคบับญัชาจะยอมรับ ?” 6) 
ความสอดคลอ้งของเป้าหมาย (goal congruence - GC) “ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาร่วมกาํหนดเป้าหมายท่ีจะ
บรรลุแกไ้ขปัญหาหรือไม่?” 7) ความขดัแยง้ของผูใ้ตบ้งัคบับญัชา (subordinate conflict - CO)  “มี
ความขดัแยง้ระหว่าง   ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาต่อแนวทางการแก้ปัญหาหรือไม่?” และ 8) ขอ้มูลของ
ผูใ้ตบ้งัคบับญัชา (subordinate information - SI)  “ผูใ้ตบ้งัคบับญัชามีขอ้มูลเพียงพอต่อการตดัสินใจ
ท่ีมีคุณภาพสูงหรือไม่ ?” 

การเลอืกแบบการตัดสินใจ  ตามแนวคิดของ Vroom and Yetton   (cited in Lunenburg and 
Ornstein, 2000)  ผูน้าํคนหน่ึงๆสามารถท่ีจะใชแ้บบผูน้าํไดท้ั้ง 5 แบบข้ึนอยูก่บัสถานการณ์ซ่ึงใน
การบริหารงานท่ีมีประสิทธิผลผูน้าํตอ้งมีความสามารถในการวิเคราะห์สถานการณ์และเลือกแบบ
การตดัสินใจท่ีเหมาะสมการตดัสินใจแต่ละแบบไดรั้บการยอมรับเท่าเทียมกนัในสถานการณ์ต่างๆ
การตดัสินใจแบบอตัตาธิปไตยอาจจะมีแง่ดีในการประหยดัเวลาและในบางสถานการณ์ก็ไม่ไดล้ด
คุณภาพหรือการยอมรับลงไปแต่อย่างไรก็ตามในสภาพการบริหารปัจจุบนัผูป้ฏิบติังานมกัจะ
เรียกร้องการมีส่วนร่วมซ่ึงผูน้ําอาจตอ้งให้ผูป้ฏิบติังานเขา้มามีส่วนร่วมมากกว่าท่ีเคยปฏิบติัมา 
(Daft, 1999) 
 สรุป ภาวะผูน้าํเป็นกระบวนการของบุคคลท่ีสามารถใชศิ้ลปะในการโนม้นา้วผูอ่ื้นใหร่้วมมือ
ร่วมใจกนัปฏิบติังานให้บรรลุเป้าหมายท่ีกาํหนดไวอ้ย่างมีประสิทธิภาพ ผูน้าํจะตอ้งมีคุณลกัษณะท่ี
เหมาะสมทั้งดา้นความรู้ ความสามารถ สติปัญญา มีการมองการณ์ไกล มีความเป็นธรรม โดยยดึธรรม
ประจาํใจในการบริหารจดัการ มีความรับผิดชอบ เขา้ใจความเป็นคนของผูร่้วมงาน ภาวะผูน้าํเป็น
องคป์ระกอบหลกัท่ีสาํคญัต่อองคก์ารท่ีตอ้งพฒันา ผูน้าํมีบทบาทหนา้ท่ีต่างๆ กนัข้ึนอยู่กบัเป้าหมาย
ของงานหรือกิจกรรม ปัญหา สถานการณ์และกลุ่มท่ีเก่ียวข้อง ดังนั้ น จึงทาํให้ผูน้ําต้องมีการ
ปรับเปล่ียนพฤติกรรมตนเองใหเ้หมาะสมกบัสถานการณ์ท่ีมาเก่ียวขอ้งทั้งโดยตรงและโดยออ้ม  ภาวะ
ผูน้าํตามสถานการณ์สามารถสรุปไดด้งัภาพประกอบท่ี 2.6 ต่อไปน้ี 
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ภาพประกอบที ่2.6  ภาวะผูน้าํตามสถานการณ์ตามแนวคิด ทฤษฎี และผลงานวิจยั  

 

 ทฤษฎภีาวะผู้นําเชิงบูรณาการ 
ตั้งแต่กลางทศวรรษ 1970 ทฤษฎีภาวะผูน้าํเร่ิมเปล่ียนไปสู่ภาวะผูน้าํเชิงบูรณาการ ซ่ึง

พยายามจะรวมทฤษฎีเชิงคุณลกัษณะ ทฤษฎีเชิงพฤติกรรม และทฤษฎีตามสถานการณ์ เพื่ออธิบาย
ถึงอิทธิพลต่อความสัมพนัธ์ระหว่างผูน้าํและผูต้ามท่ีมีประสิทธิผล (Lussier and Achua.  2010) 
ทฤษฎีภาวะผูน้าํเชิงบูรณาการท่ีสาํคญั ไดแ้ก่ ภาวะผูน้าํเชิงศรัทธาบารมี (charismatic leadership) และ
ภาวะผูน้าํแบบแลกเปล่ียนและภาวะผูน้าํแบบเปล่ียนแปลงสภาพ(transactional and transformational 
leadership)           
 ภาวะผู้นําเชิงศรัทธาบารมี        

ภาวะผูน้าํเชิงศรัทธาบารมี  (charismatic  leadership) เป็นผูน้าํท่ีมีลกัษณะพิเศษเฉพาะตวัผูน้าํ
ประเภทน้ีจะมีความสําคญัต่อการเป็นหัวหน้าในสถานการณ์ปัจจุบนั เพราะผูน้าํจะสร้างวิสัยทศัน์ 
ปณิธานและเป็นศูนย์รวมศรัทธาของผูใ้ตบ้ังคบับัญชาและผูร่้วมงานแตกต่างกันไปข้ึนอยู่กับ
คุณสมบติั หรือลกัษณะพิเศษ (charisma) ของผูน้าํแต่ละบุคคลเป็นสาํคญั อยา่งไรก็ตามผูน้าํตามแบบ
ของทฤษฎีภาวะผูน้าํเชิงศรัทธาบารมี จะใชภ้าวะผูน้าํของตนเป็น 4 ขั้น คือ 1) ผูน้าํจะพฒันา
วิสัยทัศน์ใหม่ท่ีน่าสนใจและแตกต่างไปจากแนวความคิดเดิม  2) ผูน้ําจะพฒันาฝึกฝน
ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาให้รู้จกัคิด  มีวิสัยทศัน์  และสามารถแกปั้ญหาดว้ยตนเองได ้3) ผูน้าํจะสร้างความ
เช่ือถือและเช่ือมัน่จากสมาชิก  โดยแสดงคุณสมบติัต่าง ๆ  เช่น  ความรู้ความชาํนาญ  ความสาํเร็จ  
กลา้เส่ียง  และการกระทาํท่ีไม่ธรรมดา และ 4) ผูน้าํจะช้ีทางให้ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาไดเ้ขา้ถึงวิสัยทศัน์  
โดยการใหอ้าํนาจผูใ้ตบ้งัคบับญัชาในการตดัสินใจปฏิบติังานดว้ยตนเอง   
 ภาวะผูน้าํเชิงศรัทธาบารมีมีลกัษณะ 5 ประการ (นิตย ์สัมมาพนัธ์, 2546)  ดงัน้ี 1) มีวิสัยทศัน์  
2) สามารถอธิบาย หรือถ่ายทอดวิสัยทศัน์ของตน 3) กลา้เส่ียงท่ีจะดาํเนินการเพื่อใหบ้รรลุเป้าหมาย
ตามวิสัยทศัน์นั้น 4) ให้ความสาํคญักบัส่ิงแวดลอ้มและความตอ้งการของผูใ้ตบ้งัคบับญัชา และ 5) 
กลา้แสดงออกในลกัษณะท่ีแตกต่างผูอ่ื้น แนวคิดของความเป็นผูน้าํท่ีมีบารมีมีลกัษณะคลา้ยกบั
ความเป็นผูน้าํเชิงคุณลกัษณะ แต่จากการศึกษาพบว่าบุคคลสามารถเรียนรู้และฝึกฝนให้ผูน้าํมีบารมี
ได ้ความเป็นผูน้าํท่ีมีบารมีจะก่อให้เกิดผลงานท่ีมีประสิทธิภาพสูงและจะทาํให้ผูใ้ตบ้งัคบับญัชายินดี

คุณลกัษณะเฉพาะ หรือทกัษะ

พฤติกรรมของผูน้าํ 

สถานการณ์ท่ีเก่ียวขอ้ง  (โดยตรง 
และโดยออ้ม) 

ภาวะผูน้าํท่ีมีประสิทธิผล 
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ทุ่มเทปฏิบติังานดว้ยความเต็มใจ ผูน้าํท่ีมีบารมีจะมีบทบาทสูง และช่วยแกไ้ขปัญหาในสถานการณ์
บางสถานการณ์ได้ดี เช่น สถานการณ์ท่ีตึงเครียด หรือมีความไม่แน่นอนสูง เช่น สถานการณ์ท่ี
เก่ียวขอ้งกบัการเมือง ศาสนา หรือสถานการณ์สงคราม  

ภาวะผู้นําแบบแลกเปลี่ยนและภาวะผู้นําการเปลี่ยนแปลง(transactionalleaderhip and 
transformational leadership)          
 ในปี ค.ศ. 1978 Burns (1978)ไดเ้ขียนหนงัสือช่ือ “Leadership” โดยเสนอแนวคิดว่าภาวะ
ผูน้าํทางการเมืองนั้นมี 2 แบบ คือ ภาวะผูน้าํแบบแลกเปล่ียนกบัภาวะผูน้าํแบบเปล่ียนแปลงสภาพ 
โดยท่ีภาวะผู ้นําแบบแลกเปล่ียนจะเกิดข้ึนเม่ือบุคคลหน่ึงเร่ิมต้นติดต่อกับบุคคลอ่ืน โดยมี
วตัถุประสงคเ์พื่อแลกเปล่ียนบางส่ิงบางอยา่งท่ีมีคุณค่า นัน่คือผูน้าํจะแลกเปล่ียนบางส่ิงบางอยา่งกบัผู ้
ตาม สาํหรับภาวะผูน้าํแบบเปล่ียนแปลงสภาพนั้นนอกจากผูต้ามจะยินยอมแลว้ยงัเก่ียวขอ้งกบัการ
ยกระดบัความเช่ือ ความตอ้งการ  และค่านิยมของผูต้ามอีกดว้ย ผลของภาวะผูน้าํแบบเปล่ียนแปลง
สภาพคือลกัษณะของความสัมพนัธ์ของผูน้าํกบัผูต้ามซ่ึงต่างฝ่ายต่างกระตุน้ซ่ึงกนัและกนั ต่างฝ่าย
ต่างยกระดบัซ่ึงกนัและกนั เปล่ียนสภาพผูต้ามให้เป็นผูน้าํ และเปล่ียนสภาพผูน้าํให้เป็นผูส่้งเสริม
คุณธรรม Burns ยืนยนัว่ากระบวนการแลกเปล่ียน และกระบวนการเปล่ียนแปลงสภาพจะช่วยให้
เขา้ใจภาวะผูน้าํดีท่ีสุด        
 ต่อมาในปี ค.ศ. 1985 Bass (1985) ไดข้ยายแนวความคิดของ Burns มาใชก้บัการบริหาร
องคก์าร โดย Bass ช้ีให้เห็นว่าผูน้าํแบบแลกเปล่ียนมกัจะพิจารณาวิธีพฒันารักษาคุณภาพและ
ปริมาณของการปฏิบติังาน วิธีปรับเปล่ียนเป้าหมายขององคก์าร วิธีลดแรงต่อตา้นการปฏิบติังาน
และวิธีการตดัสินใจ ในทางตรงกนัขา้มผูน้าํแบบเปล่ียนแปลงสภาพนั้นจะพยายามในการยกระดบั
เพื่อนร่วมงาน ผูต้าม ลูกคา้ หรือผูรั้บบริการให้ตระหนกัถึงผลท่ีจะตามมาจากการปฏิบติังาน การท่ี
จะยกระดบัไดผู้น้าํจะตอ้งมองการณ์ไกล เช่ือมัน่ในตนเอง สามารถท่ีจะอธิบายไดว้่าอะไรผดิ อะไร
ถูก  ไม่ใช่ทําในส่ิงท่ีคนทั้ งหลายพอใจBass ได้อธิบายถึงคุณลักษณะท่ีสําคัญของผู ้นําแบบ
แลกเปล่ียนและผูน้าํแบบเปล่ียนแปลงสภาพ ดงัน้ี       

ภาวะผู้นําแบบแลกเปลี่ยน(transactional leaderships)  แนวคิดเก่ียวกบัภาวะผูน้าํแบบ
แลกเปล่ียนมีพื้นฐานมาจากทฤษฎีการแลกเปล่ียนทางสังคม โดยเนน้การแลกเปล่ียนผลประโยชน์
ระหว่างผูน้าํกบัผูต้าม ต่างฝ่ายต่างอาํนวยความสะดวกซ่ึงกนัและกนั และต่างฝ่ายต่างก็ไดป้ระโยชน์
ตอบแทน ผูน้าํแบบแลกเปล่ียนตั้งอยูบ่นพื้นฐานท่ีว่าจะใหร้างวลัหรือส่ิงตอบแทนถา้ผูต้ามยินยอมทาํ
ตามขอ้เสนอของผูน้ํา สภาพเช่นน้ีผูน้ําจะมีอิทธิพลมากเพราะผูต้ามมกัจะสนใจแต่ในส่ิงท่ีผูน้ํา
ตอ้งการ ภาวะผูน้าํแบบแลกเปล่ียน (transactional leaderships)ประกอบดว้ยลกัษณะท่ีสําคญั 2 
ประการ คือ (1) การให้รางวลัตามสถานการณ์ และ (2) การบริหารงานแบบวางเฉย (Bass and 
Avolio, 1990)  ซ่ึงมีรายละเอียด ดงัน้ี   
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 1) การใหร้างวลัตามสถานการณ์ (contingent reward) คือ การท่ีผูน้าํใหร้างวลัตอบแทน
สําหรับความพยายามในการปฏิบติัตนเพ่ือบรรลุผลของผูใ้ตบ้งัคบับญัชา อาจจะทาํได้โดยการ
ชมเชยเม่ือลูกน้องปฏิบติังานดี และการสนับสนุนให้ไดรั้บเงินเดือนข้ึน ไดโ้บนัสและการเล่ือน
ตาํแหน่ง การใหบ้รรยากาศการทาํงานท่ีดี ปลอดภยั เพื่อใหผู้ใ้ตบ้งัคบับญัชาทาํงานไดดี้หรือการให้
รางวลัเป็นเกียรติยศ การใหก้ารยอมรับจากสาธารณชนต่อการทาํงานท่ีดี  รวมทั้งใหค้าํอธิบายอยา่ง
ชดัเจนกบัลูกนอ้ง การให้ผูใ้ตบ้งัคบับญัชามีส่วนร่วมในการกาํหนดมาตรฐานของงาน การให้การ
สนับสนุนคํ้ าจุนในการใช้ความพยายาม การตรวจดูผลงานบ่อยคร้ัง และการให้ความมัน่คงแก่
ผูใ้ตบ้งัคบับญัชา ผูน้าํแบบน้ีมกัจะจูงใจ โดยให้รางวลัเป็นการตอบแทน และมกัจูงใจดว้ยแรงจูงใจ
ขั้นพื้นฐานหรือแรงจูงใจภายนอก (extrinsic motives) 2) การบริหารงานแบบวางเฉย (management 
by exception)คือ การท่ีผูน้าํจะไม่เขา้ไปยุง่เก่ียวจนกว่าจะมีความผดิพลาดเกิดข้ึน จึงเขา้ไปแกไ้ข ซ่ึง
อาจให้แรงเสริมทางลบหรือการลงโทษ การบริหารงานแบบวางเฉยน้ีอาจแบ่งออกได้เป็น 2 
ลกัษณะ คือ 1) ภาวะผูน้าํแบบแลกเปล่ียนเชิงรุก จะเป็นลกัษณะท่ีผูน้าํสอดส่องดูแลความผดิพลาด 
หากการปฏิบติังานบิดเบือนไปจากมาตรฐาน ก็จะเขา้ไปแก้ไขทนัที และ 2) ภาวะผูน้าํแบบ
แลกเปล่ียนเชิงรับ จะเป็นลกัษณะท่ีวางเฉยไม่ปรับปรุงเปล่ียนแปลงอะไร ถา้หากงานยงัดาํเนินไป
ดว้ยดีตามแผนงานเดิม แต่จะเขา้แทรกแซงเม่ืองานสาํเร็จแลว้แต่ผลงานไม่ไดม้าตรฐาน 
 ภาวะผู้นําการเปลี่ยนแปลง(transformational leaderships)  ผูน้าํแบบเปล่ียนแปลงสภาพเป็น
การเปล่ียนสภาพของทั้งบุคคลและระบบให้ดีข้ึน เป็นกระบวน การทั้งผูน้าํและผูต้ามต่างยกระดบั
ของคุณธรรมและแรงจูงใจซ่ึงกนัและกนั ผูน้าํจะพยายามยกระดบัจิตสาํนึกของผูต้าม เช่น มีอิสรภาพ 
เสรีภาพ ความยติุธรรม ความเท่าเทียมกนั หรือสันติภาพเป็นตน้ แทนท่ีจะมุ่งให้เกิดความกลวั ความ
โลภ ความอิจฉา หรือความเกลียดชงั ผูน้าํแบบเปล่ียนแปลงสภาพเป็นผูน้าํท่ีนาํองคก์ารไปสู่ทิศทาง
ใหม่ ผูน้าํประเภทน้ีมีความสามารถท่ีจะช่วยให้สมาชิกขององคก์ารตระหนกัว่า เป็นเป้าหมายทั้งหมด
ขององคก์ารควรจะเป็นอย่างไร และสามารถช่วยให้องคก์ารบรรลุเป้าหมายใหม่จากเป้าหมายเก่า 
ผูน้าํแบบเปล่ียนแปลงสภาพจะสร้างส่ิงใหม่จากส่ิงเก่าท่ีมีอยู่ สร้างเป้าหมายใหม่จากเป้าหมายเก่า 
ส่ือสารใหส้มาชิกในองคก์ารทราบว่าเป้าหมายใหม่คืออะไร และมีความผกูพนัต่อเป้าหมายใหม่ดว้ย 
ภาวะผูน้าํแบบเปล่ียนแปลงสภาพประกอบดว้ยลกัษณะท่ีสาํคญั 4 ประการ คือ (1) ความเสน่หา (2) 
การดลใจ (3) การมุ่งความสัมพนัธ์เป็นรายคน (4) การกระตุน้การใชปั้ญญา (Bass and Avolio,  
1994) ต่อมาไดมี้การวิจยัผูน้าํการเปล่ียนแปลงโดย Bennis and Nanus (1985)  ไดศึ้กษาผูน้าํท่ีมี
ช่ือเสียงในองคก์รรัฐบาลและเอกชน 90 ราย พบว่าผูน้าํส่วนใหญ่มีลกัษณะของผูน้าํการเล่ียนแปลง
ท่ีมีประสิทธิผล จากการศึกษาคร้ังน้ีพบว่าการปรับตัวต่อการเปล่ียนแปลงของผูน้ําต้องใช้
กระบวนการ 3 ขั้นตอน คือ 1) การสร้างวิสัยทศัน์  2) การสร้างความผกูพนัและความเช่ือถือต่อ
วิสยัทศัน์ และ 3) การส่งเสริมการรับรู้ในองคก์าร   
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 จากการศึกษาแนวคิดของ Bennis and Nanus (1985), Bass and Avolio (1994), สรุปไดว้่า
ภาวะผูน้าํการเปล่ียนแปลงประกอบดว้ยคุณลกัษณะท่ีสาํคญั 5 ประการคือ 1) การสร้างวิสัยทศัน์  2) 
การสร้างบารมี  3) การคาํนึงถึงความเป็นเอกบุคคล  4) การกระตุน้ปัญญา และ 5) การสร้างแรง
บนัดาลใจ  
 1)  การสร้างวิสัยทศัน์ (vision) หมายถึงการท่ีผูน้าํสร้างภาพให้ผูต้ามรับรู้ว่าตอ้งการให้
องคก์ารเป็นอยา่งไรในอนาคต อธิบายและจูงใจผูต้ามใหม้องเห็นทิศทางปฏิบติัเป็นแนวทางเดียวกนั 
มีเป้าหมายร่วมกนั เพื่อบรรลุผลสาํเร็จตามเป้าหมายขององคก์าร  Barker (1992) กล่าวว่าวิสัยทศัน์
เป็นส่ิงท่ีมีความจาํเป็นท่ีจะก่อใหเ้กิดพลงัในองคก์าร พลงัจะนาํไปสู่การปฏิบติั การปฏิบติัจะนาํไปสู่
ความสําเร็จขององค์การ โดยจะสะทอ้นให้เห็นถึงเป้าหมายหลกัขององค์การ การมีวิสัยทศัน์ท่ี
น่าเช่ือถือทาํให้การทาํหน้าท่ีขององค์การราบร่ืน เป็นไปในทางเดียวกันทั้ งองค์การ การสร้าง
วิสัยทศัน์จะเป็นกลยุทธ์แรกของผูน้ําการเปล่ียนแปลงท่ีจะทาํให้ทุกคนมองเห็นเป้าหมายหลกั
ร่วมกนั มองเห็นแนวทางความเป็นไปได ้และมีความทา้ทายทาํให้ผูป้ฏิบติังานทุ่มเทความสามารถ 
เพื่อช่วยให้องคก์ารประสบผลสาํเร็จ หลงัจากสร้างวิสัยทศัน์แลว้ผูน้าํตอ้ง  ถ่ายทอดและสร้างความ
ผูกพนัต่อวิสัยทศัน์เพื่อให้เกิดจุดศูนย์รวมของสมาชิก ทาํให้ทุกคนมองเห็น   เป้าหมายร่วมกัน 
(Bennis and Nanus,  1985) 
 2) การสร้างบารมี (charismatic) หมายถึงการท่ีอาํนาจในตวัของผูน้าํมีผลอยา่งลึกซ้ึงต่อผูต้าม 
ทาํให้ผูต้ามนับถือ เช่ือฟัง จงรักภกัดี พร้อมอุทิศตน  โดยผูต้ามจะเช่ือว่าความเช่ือของผูน้าํถูกตอ้ง 
ผูน้าํสามารถนาํความสาํเร็จมาสู่กลุ่มหรือองคก์ารได ้(House cited in Yukl, 1998)  บารมีของผูน้าํจะ
ประกอบดว้ยคุณลกัษณะพิเศษคือความสามารถในการมองการณ์ไกล และการรับรู้ถึงภารกิจท่ีตอ้ง
หา เป็นผูก้ลา้เผชิญปัญหา และสามารถในการแกปั้ญหาความขดัแยง้อย่างเป็นธรรม สามารถลด
ทศันคติท่ีต่อตา้นการเปล่ียนแปลงของลูกนอ้ง สามารถโนม้นา้วผูอ่ื้น และมีความสามารถในการจูง
ใจท่ีเหมาะสม มีความคิดริเร่ิมสร้างสรรค ์
 3) การคาํนึงถึงความเป็นเอกบุคคล (individualized consideration) จะเน้นท่ีการมุ่งพฒันา
ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาเป็นรายบุคคล โดยมีการเอาใจใส่ต่อผูใ้ตบ้งัคบับญัชาแต่ละคน ผูน้าํจะปฏิบติัต่อ
ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาแตกต่างกนัไปตามความตอ้งการและความสามารถของผูใ้ตบ้งัคบับญัชาแต่ละคน 
ซ่ึงการสร้างความสมัพนัธ์ระหวา่งหวัหนา้กบัลูกนอ้งแบบตวัต่อตวั จะพฒันาความเป็นผูน้าํและช่วย
ให้ไดข้อ้มูลในการตดัสินใจดีข้ึน ทั้งน้ีเพราะการเอาใจใส่ของผูบ้ริหารต่อผูใ้ตบ้งัคบับญัชาแบบตวั
ต่อตวั จะทาํให้ไดมี้โอกาสไดรั้บขอ้มูลอยู่ตลอดเวลา ซ่ึงจะช่วยให้เป็นพื้นฐานในการตดัสินใจ
เก่ียวกบัหน่วยงานหรือองคก์ารไดดี้ข้ึน 
 4) การกระตุน้การใชปั้ญญา (intellectual stimulation) เป็นการกระตุน้ความคิดสร้างสรรค์
และหาวิธีการใหม่ๆ ในการแกปั้ญหาต่างๆ ในอดีต โดยใชค้วามคิดในการป้องกนัปัญหามากกว่า
แก้ปัญหา รวมทั้ งสนใจต่อการใช้ความคิดในการวิเคราะห์ การนําไปใช้ การตีความและการ
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ประเมินผล ผูบ้ริหารจะสนบัสนุนใหผู้ใ้ตบ้งัคบับญัชาพฒันาวิธีการใหม่ๆ หรือคิดคน้ส่ิงแปลกใหม่ 
เพื่อท่ีจะบรรลุในภารกิจประจาํวนัของพวกเขา อย่างเช่น ครูใหญ่อาจให้กลุ่มเสนอความคิดเห็น
ใหม่ๆ ต่อโรงเรียน ซ่ึงจะทาํให้เกิดโครงการทางการศึกษาท่ีแปลกใหม่ 
 5) การสร้างแรงบนัดาลใจ (inspiration) คือความสามารถในการโนม้นา้วจิตใจให้ลูกนอ้ง
เปล่ียนแปลงความสนใจในการกระทาํเพื่อตนเอง ไปสู่การกระทาํประโยชน์เพื่อกลุ่ม หรือเพื่อ
องค์การ โดยการใช้วิธีการพูดท่ีโน้มน้าวจิตใจในการทาํงาน รวมทั้งหาวิธีการกระตุน้จูงใจให้
ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาไดรั้บการตอบสนองต่อความตอ้งการความสาํเร็จ ความตอ้งการอาํนาจและความ
ตอ้งการมิตรสัมพนัธ์ ซ่ึงอาจจะทาํโดย 1) สร้างความมัน่ใจ 2) สร้างความเช่ือในเหตุผลท่ีกระทาํให้
ลูกนอ้งรับรู้ว่าส่ิงที่เขากระทาํนั้นทาํไปเพื่ออะไร   3) สร้างความคาดหวงัในความสําเร็จให้
ผูใ้ตบ้งัคบับญัชา          
 แมแ้นวคิดเก่ียวกบัภาวะผูน้าํแบบแลกเปล่ียนและภาวะผูน้าํการเปล่ียนแปลงจะมีลกัษณะท่ี
แตกต่างกนั แต่ว่ารูปแบบภาวะผูน้าํทั้งสองน้ีก็มีความเก่ียวขอ้งกนั ภาวะผูน้าํแบบเปล่ียนแปลงสภาพ
สามารถจะมองไดว้่าเป็นลกัษณะพิเศษอย่างหน่ึงของภาวะผูน้าํแบบแลกเปล่ียน คือเป็นการขยาย
คุณลกัษณะท่ีพิเศษกว่าในการบรรลุเป้าหมายของผูน้าํ ผูต้ามกลุ่มและองคก์าร (Bass and Avolio, 
1990) อีกทั้งจากการวิเคราะห์โดยทฤษฎีบุคลิกภาพเชิงสร้างสรรค์/พฒันาจะแสดงให้เห็นถึง
พฒันาการท่ีเช่ือมต่อระหว่างภาวะผูน้าํแบบแลกเปล่ียนและภาวะผูน้าํแบบเปล่ียนสภาพ โดยภาวะ
ผูน้ําแบบเปล่ียนสภาพเป็นพฒันาการของมนุษยใ์นระดับท่ีสูงกว่า มีคุณค่ากว่าภาวะผูน้ําแบบ
แลกเปล่ียน ตลอดจน Bass ยงัไดใ้หแ้ง่คิดว่าผูน้าํคนเดียวกนัสามารถใชภ้าวะผูน้าํทั้งสองแบบไดใ้น
เวลาท่ีแตกต่างกนั (Yukl, 1998) อีกทั้งภาวะผูน้าํทั้งสองแบบต่างก็มีส่วนส่งเสริมซ่ึงกนัและกนั เพื่อ
นาํไปสู่การปฏิบติังานท่ีมากกวา่ท่ีคาดหวงัไว ้(Bass and Avolio, 1990) 

ภาวะผูน้าํแบบใฝ่บริการ (Servant Leadership) เนน้จุดยืนดา้นคุณธรรมอย่างเขม้แขง็ 
(strong moral standpoint)เนน้การรับใชแ้ละการนาํไปพร้อมๆกนั (both serve and lead) เนน้ความ
เช่ือและไวว้างใจ (trust) ความเป็นธรรม (fairness) และความยติุธรรม (justice) ในฐานะท่ีเป็น
ส่ือกลางไปสู่การสร้างพฤติกรรมความเป็นพลเมืองท่ีมีผลิตภาพสูงขององคก์าร (means for 
achieving productive organizational behavior) เนน้คุณค่าทางดา้นความเห็นอกเห็นใจ (empathy) 
คุณธรรม (integrity) ความสามารถในการโอนอ่อนผอ่นตาม (agreeableness) และความสามารถ
ทัว่ไป (competence) เนน้การใหบ้ริการหรือรับใชจ้ากระดบัล่างไม่ใช่การนาํจากเบ้ืองบน (to serve 
at the ground, not to lead from the top) เนน้การรับใชอ้ยา่งเขม้แขง็และจิตวิญญาณเชิงคุณธรรมเป็น
สาํคญั (strong service orientation and moral-spiritual emphasis) (Achua and Lussier, 2010, pp. 
303-321) 
 จากทฤษฎีภาวะผูน้ําท่ีได้กล่าวมาข้างต้น สรุปได้ว่า การศึกษาเก่ียวกับภาวะผูน้ําท่ีมี
ประสิทธิผลนั้น นกัวิชาการต่างพยายามศึกษาแตกต่างกนัไปหลายแนวคิด แต่ละแนวคิดลว้นมีจุดเด่น 
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จุดดอ้ย แตกต่างกนัไป ซ่ึงข้ึนอยูก่บัผูน้าํท่ีจะตอ้งเลือกนาํไปใชใ้หเ้หมาะสมกบัเวลาและสถานการณ์ 
แต่อยา่งไรกต็ามแต่ละแนวคิด ทฤษฎีลว้นมีประโยชน์ต่อผูน้าํทั้งส้ิน     
 จากทั้งหมดดงักล่าว ทฤษฏีภาวะผูน้าํตามท่ีอาชวัและลูซิเออร์(Achua & Lussier, 2010: pp. 
26-60) สรุปไว ้เป็นความพยายามท่ีจะใชว้ิธีการวิจยัอธิบายแง่มุมใดแง่มุมหน่ึงของผูน้าํในเชิงปฏิบติั 
เพื่อให้สามารถเขา้ใจ ทาํนาย หรือควบคุมภาวะผูน้าํท่ีมีประสิทธิผลได ้ทฤษฎีภาวะผูน้าํดงักล่าวจึง
จาํแนกออกเป็น 4 แนวคิด ดงัน้ี  

1)  ทฤษฎีภาวะผูน้ําเชิงคุณลกัษณะ ซ่ึงเน้นคุณลกัษณะพิเศษของบุคคลท่ีเป็นผูน้ํา เช่น 
ลกัษณะทางกาย สติปัญญา ทกัษะผูน้าํ เป็นตน้ แนวคิดน้ีจะตอบคาํถามวา่ผูน้าํคือใคร  

2)  ทฤษฎีภาวะผูน้าํเชิงพฤติกรรม เนน้การศึกษาพฤติกรรมผูน้าํท่ีมีประสิทธิผลโดยพิจารณา
จากแบบของการนาํ เช่น การศึกษาของมหาวิทยาลยัไอโอวา ท่ีไดแ้บ่งผูน้าํออกเป็น 3 แบบคือแบบ
ประชาธิปไตย แบบเผด็จการและแบบเสรีนิยม การศึกษาภาวะผูน้าํของมหาวิทยาลยัโอไฮโอ และ
ของมหาวิทยาลยัมิชิแกน ท่ีไดแ้บ่งผูน้าํออกเป็นแบบมุ่งงานและมุ่งคน  การศึกษาภาวะผูน้าํของ 
Reddin ไดผ้สมผสานแบบของพฤติกรรมผูน้าํ 2 มิติ คือมิติมุ่งกิจสัมพนัธ์ และมิติมุ่งมิตรสัมพนัธ์ 
แลว้จาํแนกผูน้ําออกเป็น 4 แบบ คือ แบบบูรณาการ แบบแบ่งแยก แบบอุทิศตน และแบบ
สัมพนัธภาพ  ทฤษฎีตาข่ายภาวะผูน้าํของ Blake and Mouton ท่ีช้ีใหเ้ห็นว่าผูน้าํแบบ (9,9) คือผูน้าํ
แบบมุ่งงานสูงและมุ่งคนสูงเป็นแบบผูน้ําท่ีดีท่ีสุด อย่างไรก็ตามแนวคิดทฤษฎีภาวะผูน้ําเชิง
พฤติกรรมน้ีจะอธิบายวา่ผูน้าํทาํอะไรหรือควรทาํอะไร และผลลพัธ์ท่ีตามมาจากการกระทาํของผูน้าํ 

3) ทฤษฎีภาวะผูน้าํตามสถานการณ์ เน้นการปรับเปล่ียนแบบของผูน้าํให้สอดคลอ้งกบั
สถานการณ์อยา่งถูกตอ้ง เช่น ทฤษฎีผูน้าํตามสถานการณ์ของ  Fiedlerทฤษฎีวิถีทาง-เป้าหมายของ 
House and other ทฤษฎีภาวะผูน้าํตามสถานการณ์ของ Hersey and Blanchard  ทฤษฎีผูน้าํตาม
สถานการณ์ของ Vroom and Yetton  อยา่งไรก็ตามแนวคิดของทฤษฎีน้ีจะพยายามใชว้ิธีการยดืหยุน่
ในสถานการณ์ท่ีแตกต่างกนั จึงทาํให้มีการผสมผสานแบบภาวะผูน้าํให้เขา้กบัสถานการณ์ท่ีกาํหนด
ข้ึนมา  

4) ทฤษฎีภาวะผูน้าํเชิงบูรณาการ เป็นความพยายามจะรวมทฤษฎีเชิงคุณลกัษณะ ทฤษฎีเชิง
พฤติกรรม และทฤษฎีตามสถานการณ์ เพื่ออธิบายอิทธิพลต่อความสมัพนัธ์ระหว่างผูน้าํและผูต้ามท่ี
มีประสิทธิผล เช่น ทฤษฎีภาวะผูน้าํเชิงศรัทธาบารมี(charismatic leadership) ภาวะผูน้าํแบบ
แลกเปล่ียน(transactional leadership) และภาวะผูน้าํการเปล่ียนแปลง หรือภาวะผูน้าํเชิงปฏิรูป
(transformational leadership) กระทัง่พฒันามาเป็นภาวะผูน้าํแบบใฝ่บริการ (servant leadership) ดงั
จะเห็นได้ว่ามีแนวโน้มท่ีต่อเน่ืองไปจากภาวะผูน้ําเชิงปฏิรูปหรือภาวะผูน้ําการเปล่ียนแปลง
(transformational leadership) ดงัภาพประกอบท่ี 2.7 
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ภาพประกอบที ่ 2.7   แสดงแนวโนม้ความสนใจในการวิจยัทฤษฎีภาวะผูน้าํปรับจาก Leadership    
   Theory Development. Kenneth E. Rauch, 2007, p. 37 
 

 ทั้งนี้ตามแนวคิดของ Certo (2006)และอีกหลายคนเห็นตรงกันว่า  ผูน้าํยคุใหม่ควรมีการ
ผสมผสานคุณลกัษณะของผูน้าํใน4-5 รูปแบบคือ ภาวะผูน้าํเพื่อการเปล่ียนแปลง (transformational 
leadership) ภาวะผูน้าํแบบสอนงาน (coaching leadership) ภาวะผูน้าํแบบพิเศษ (super  leadership) 
ภาวะผูน้าํแบบผูป้ระกอบการ (entrepreneurial leadership) และภาวะผูน้ําแบบใฝ่บริการ       
(servant leadership) รวมทั้งนักวิชาการหลายคนไดใ้ห้ทศันะตรงกนัว่าในปัจจุบนัผูน้าํควรมี

การจดัองคก์าร 

ภาวะผูน้าํการ

เปล่ียนแปลง/บารมี 

ภาวะผูน้าํ 

แบบใฝ่บริการ 

กลุ่มทฤษฎีภาวะผูน้าํ

ตามสถานการณ์ 

กลุ่มทฤษฎีเนน้
พฤติกรรม 

กลุ่มทฤษฎีท่ีเนน้
คุณลกัษณะ 

ภาวะผูน้าํแบบ
ผูย้ิง่ใหญ่ 

เนน้ผูน้าํ 

เนน้ผูน้าํ 

ผูน้าํ/ผูต้าม 

เนน้ผูต้าม 

การสนบัสนุนภาวะผูน้าํใน

กระบวนการภาวะผูน้าํ 

สนบัสนุนผูต้ามใน
กระบวนการภาวะผูน้าํ 

แนวโนม้ความสนใจในการวจิยั
ทฤษฎีภาวะผูน้าํ 
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คุณลกัษณะของภาวะผูน้ําแบบใฝ่บริการซ่ึงผูว้ิจัยจะได้นําเสนอแนวคิดและรายละเอียดต่าง ๆ 
ตลอดจนวิเคราะห์และสงัเคราะห์ในตอนต่อไป 

 
2.3  ภาวะผู้นําแบบใฝ่บริการ         

 แนวคดิภาวะผู้นําแบบใฝ่บริการ 
การเปล่ียนแปลงในโลกยคุปัจจุบนัท่ีกา้วเขา้สู่กระแสโลกาภิวตัน์ (Globalization) ส่งผลให้

การบริหารองคก์ารไม่ว่าจะเป็นภาครัฐหรือเอกชนต่างก็ตอ้งปรับตวั  โดยเฉพาะอยา่งยิง่ในประเด็น
ท่ีเก่ียวกบัภาวะผูน้าํในยคุแรก ๆ เรายอมรับกนัวา่ ผูน้าํคือเจา้นาย (Leader as bosses) ซ่ึงเป็นผลสืบ
เน่ืองมาจากโครงสร้างองคก์ารท่ีมกัจะมีลกัษณะท่ีเป็นไปตามลาํดบัชั้น  (Hierarchies) ท่ีมีรูปแบบ
การบริหารแบบปิรามิด (Pyramid Shape)  การตดัสินใจสั่งการอยูท่ี่ผูบ้ริหารสูงสุดเป็นหลกั  แต่ใน
ปัจจุบันองค์การส่งใหญ่มีการบริหารท่ีเน้นการกระจายอํานาจ  (Empowerment) มีลักษณะ
โครงสร้างองคก์ารแบบแบนราบ (Flat Organization) ดงันั้น แนวคิดภาวะผูน้าํในองคก์ารตามรูป
แบบเดิมจึงไม่สอดคล้องกับการเปล่ียนแปลงท่ีเกิดข้ึน  ภาวะผู ้นําแบบใฝ่บริการ  (servant 
Leadership) จึงเป็นแนวคิดหน่ึงท่ีไดรั้บการเสนอและแพร่หลายข้ึนมากในปัจจุบนั  
 กรีนลีฟ (Greenleaf, 2003)  เป็นบุคคลท่ียืนยนัว่า ผูน้าํท่ีดีนั้นควรมีความเช่ือตามแนวทาง
ภาวะผูน้าํแบบผูรั้บใช ้(Servant Leadership) ซ่ึงเป็นรูปแบบหน่ึงของแนวคิดภาวะผูน้าํแนวใหม่ 
(new paradigms of Leadership) ของการศึกษาภาวะผูน้าํ เป็นความพยายามท่ีจะปฏิรูปความเช่ือว่า  
ผูน้าํไม่ใช่เจา้นายแต่ผูน้าํคือผูรั้บใช ้(Leaders are not bosses, but leaders are servants) กรีนลีฟ 
(Greenleaf) ยงัเช่ือว่า  หากผูน้าํตอ้งการเป็นหน่ึงในใจของผูต้าม  ผูน้าํตอ้งเป็นผูใ้หบ้ริการแก่ผูต้าม  
(If you want the first among them, Serve them first) นบัเป็นเร่ืองท่ีค่อนขา้งปรับเปล่ียนวิธีคิดแบบ
ผกผนัเก่ียวกบัภาวะผูน้าํเป็นอยา่งมาก  ภาวะผูน้าํแบบใฝ่บริการ จึงมีความน่าสนใจและหาแนวทาง
ในการประยุกต์ใช้ในองค์การทางการศึกษา เช่น การวิจยั การพฒันารูปแบบภาวะผูน้ําแบบใฝ่
บริการของผูบ้ริหารสาํนกังานเขตพ้ืนท่ีการศึกษา เป็นตน้ 

ภาวะผูน้าํแบบใฝ่บริการ  เป็นแนวคิดท่ีกรีนลีฟ (Greenleaf) ไดน้าํเสนอเม่ือปี 1970 โดยมี
จุดเนน้ท่ีบทบาทในการนาํโดยใชก้ารสั่งการให้นอ้ยท่ีสุดและผูน้าํเพิ่มบทบาทการเป็นผูใ้ห้บริการ
แก่ผูต้ามมากข้ึน  กรีนลีฟช้ีให้เห็นมโนทศัน์ของภาวะผูน้าํแบบใฝ่บริการว่า เป็นการเปล่ียนแปลง
ไปสู่วฒันธรรมใหม่ (สมุทร ชาํนาญ, 2554:หนา้ 1-2) แนวคิดและทฤษฎีภาวะผูน้าํแบบใฝ่บริการท่ี
จะนาํเสนอต่อไปน้ีประกอบดว้ยความหมายของภาวะผูน้าํแบบใฝ่บริการกระบวนทศัน์ของภาวะ
ผูน้ําแบบใฝ่บริการความสําคญัของภาวะผูน้ําแบบใฝ่บริการ เปรียบเทียบความคลา้ยคลึงและ    
ความแตกต่างระหวา่งภาวะผูน้าํแบบใฝ่บริการและภาวะผูน้าํการเปล่ียนแปลงและองคป์ระกอบของ
ภาวะผูน้าํแบบใฝ่บริการดงัน้ี 
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 ความหมายของภาวะผู้นําแบบใฝ่บริการ 
ผูบ้ริการและผูน้าํบทบาททั้งสองน้ีสามารถอยูร่วมกนัไดใ้นบุคคลคนเดียวกนัในทุกระดบั

และทุกบริบทไดจ้ริงหรือไม่ (Greenleaf, 1970 Cited in Northouse, 2009) ขอ้ความดงักล่าวเป็นขอ้
คาํถามท่ีกรีนลีฟ (Greenleaf) ใหค้วามสนใจซ่ึงต่อมา กรีนลีฟไดอ้ธิบายว่าผูบ้ริการ (servant) และ
ผูน้าํ (leader) มีความหมายตรงขา้มกนัแต่เม่ือคาํทั้งสองคาํไดถู้กนาํมาอยูด่ว้ยกนัในทางสร้างสรรค์
และเป่ียมไปดว้ยความหมายซ่ึงอาจดูขดัแยง้แต่กลบัพบวา่สามารถไปดว้ยกนัได ้ดว้ยเหตุน้ีเม่ือคาํทั้ง
สอง คือผูรั้บใช้หรือผูบ้ริการและผูน้ําถูกนาํมาใช้ร่วมกัน จึงเกิดข้ึนไดจ้ริงนั่นคือจุดเร่ิมตน้ของ
แนวคิดภาวะผูน้าํแบบใฝ่บริการ (Spears, 2004)  สัมฤทธ์ิ  กางเพง็ และ สรายทุธ์  กนัหลง (ม.ป.ป., 
หนา้ 25-27) ไดน้าํนิยามของนกัวิชาการทั้งของไทยและต่างประเทศมาสรุปรวมไดเ้ป็น 3 กลุ่มคือ 

กลุ่มแรกใหนิ้ยามภาวะผูน้าํแบบใฝ่บริการไวค่้อนขา้งแคบและเฉพาะเจาะจงโดยเนน้ท่ีการ
รับใชแ้ละใหบ้ริการคนอ่ืนเพื่อใหง้านประสบความสาํเร็จตามวตัถุประสงคร่์วมกนัเช่น แนวคิดของ
เพจและวอง (Page & Wong , 2000 cited in Nwogu, 2004) ซ่ึงใหนิ้ยามของภาวะผูน้าํแบบใฝ่บริการ
ไวว้่าหมายถึงการรับใชใ้ห้บริการผูอ่ื้นโดยเป็นการลงทุนพฒันาชีวิตความเป็นอยู่ของผูอ่ื้นเพื่อผล
กาํไรในการประสบความสาํเร็จในงานและการบรรลุเป้าหมายท่ีมีร่วมกนั 

กลุ่มท่ีสองให้นิยามภาวะผูน้าํแบบใฝ่บริการในมุมมองท่ีกวา้งข้ึนโดยเนน้ไปท่ีการปฏิบติั
ตนให้เป็นประโยชน์และการเป็นทรัพยากรท่ีสาํคญัขององคก์ารเพื่อนาํไปสู่การบรรลุวตัถุประสงค์
ร่วมกนัเช่น แนวคิดของ ออทรี (Autry, 2000 cited in Spears & Noble, 2000) ท่ีกล่าวว่าภาวะผูน้าํ
แบบใฝ่บริการ เป็นการกระทาํตนใหเ้ป็นประโยชน์ (being useful) และการเป็นทรัพยากร (being a 
resource) ความรับผดิชอบของผูน้าํ คือ การทาํใหแ้น่ใจไดว้า่ผูร่้วมงานและหรือผูต้ามจะมีทรัพยากร 
ท่ีจาํเป็นในการบรรลุวตัถุประสงค ์ซ่ึงทรัพยากรท่ีว่านั้น คือผูน้าํนัน่เอง ซ่ึงผูน้าํจะตอ้งมองว่าตนเอง
เป็นทรัพยากร เป็นผูบ้ริการรับใช ้ตอ้งสร้างชุมชน ท่ีปฏิบติัไดเ้พื่อการบรรลุเป้าหมายและผลลพัธ์ท่ี
ทุกคนจะไดรั้บร่วมกนั 

กลุ่มท่ีสามใหนิ้ยามคาํว่า ภาวะผูน้าํแบบใฝ่บริการ ไวใ้นหลายมิติโดยให้ความสาํคญัทั้งใน
ดา้นวิสัยทศัน์คุณธรรมจริยธรรม การใหบ้ริการและคุม้ครองดูแลรักษา (guardianship) ตลอดจนให้
ความสาํคญักบัการสร้างความร่วมมือร่วมใจ (engagement building) ทาํงานเพ่ือการบรรลุเป้าหมาย 
ร่วมกนัดงัเช่น แนวคิดของ กรีนลีฟ (Greenleaf , 1970) ท่ีไดอ้ธิบายความหมายของภาวะผูน้าํแบบ 
ใฝ่แบบบริการไวว้่าเป็นการปฏิบติัท่ีบุคคลเลือกเป็นฝ่ายบริการเป็นอนัดบัแรกจากนั้น จึงนาํซ่ึงการ
นาํเป็นผลจากการใหบ้ริการแก่ผูอ่ื้นและองคก์ารผูน้าํแบบใฝ่บริการ จึงอาจมีภาวะผูน้าํตามตาํแหน่ง
หรือไม่ก็ไดโ้ดยภาวะผูน้าํแบบน้ีจะกระตุน้ใหเ้กิดการมีส่วนร่วม (collaboration) ความไวว้างใจซ่ึง
กนัและกนัการมองการณ์ไกล (foresight) การฟังและการใชอ้าํนาจทางศีลธรรมรวมไปถึงการมอบ
หรือเอ้ืออาํนาจ (empowerment)  สเปียรส์ (Spears, n.d. cited in Nwogu, 2004) อธิบายว่าภาวะผูน้าํ
แบบใฝ่บริการ หมายถึงการใหบ้ริการเป็นอนัดบัแรกและการกระตุน้สัมพนัธภาพโดยเป็นการสร้าง
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บรรยากาศของศกัด์ิศรี  การยอมรับ นบัถือ การสร้างกลุ่มและทีมงาน การรับฟังเพื่อนร่วมงาน และ
พนกังานยคูล ์ (Yukl, 2002) ใหท้ศันะเก่ียวกบัภาวะผูน้าํแบบใฝ่บริการ ว่าเป็นการแสดงถึงความมี
จริยธรรม   คือการใหบ้ริการแก่ผูต้ามทั้งในดา้นการบาํรุงทะนุถนอมปกป้องรักษาและใหอ้าํนาจแก่
ผูต้าม   เพื่อช่วยเหลือใหผู้ต้ามมีความสามารถเพ่ิมข้ึนฉลาดข้ึนและปรารถนาท่ีจะรับผดิชอบในงาน
ท่ีตนเองทาํมากข้ึน 
 ภาวะผูน้าํแบบใฝ่บริการจึงเป็นแนวความคิดท่ีพฒันาจากภาวะผูน้าํแบบผูดู้แล อีก 1 ขั้น 
เป็นลกัษณะของการกลบัหวักลบัหางจากแนวความคิดเร่ืองผูน้าํตามรูปแบบเดิม ผูน้าํแบบใฝ่บริการ
จะเปล่ียนแปลงผลประโยชน์ส่วนตวัให้เป็นการตอบสนองความตอ้งการของผูอ่ื้น ทาํให้ผูอ่ื้น
เจริญเติบโตและพฒันา เปิดโอกาสให้ผูอ่ื้นไดรั้บผลประโยชน์ดา้นวตัถุและจิตใจ ความสาํเร็จของ
บุคคลอ่ืนคือเป้าหมายหลกัของบุคคลท่ีมีภาวะผูน้าํแบบน้ี ซ่ึงมีลกัษณะดงัต่อไปน้ี (Daft, 1999: pp. 
374-377) 

จากนิยามภาวะผูน้าํแบบใฝ่บริการทั้ง 3 กลุ่ม ขา้งตน้ซ่ึงนกัวิชาการชาวต่างประเทศไดนิ้ยาม
ไวก้วา้ง ๆ ซ่ึงส่วนใหญ่จะมีความหมายคาบเก่ียวกนัอยูใ่น 2 กลุ่มหลงั ส่วนนกัวิชาการชาวไทยไดมี้
การใหค้วามหมายหรือกล่าวถึงดงัน้ี 

ภาวฒัน์พนัธ์ุแพ (2546) กล่าวว่าภาวะผูน้าํแบบใฝ่บริการเป็นผูน้าํท่ีเนน้การรับใชบุ้คคล
และสังคมเป็นผูส้ร้างองคก์ารให้มีวฒันธรรมท่ีเนน้จริยธรรมซ่ึงถือเป็นหลกัในองคก์าร  ส่ิงสาํคญั
ของการเป็นผูน้าํแบบน้ีกคื็อจะตอ้งเป็นผูท่ี้เสียสละมีคุณธรรมสูงประพฤติปฏิบติัตนเป็นแบบอยา่งท่ี
ดีแก่บุคคลอ่ืน ให้ความไวว้างใจผูต้ามกระทาํและมีผลให้สัมพนัธภาพระหว่างผูน้าํและผูต้ามดีข้ึน
บงัอรไชยเผอืก (2550) ไดนิ้ยามภาวะผูน้าํแบบใฝ่บริการไวว้่าเป็นคุณลกัษณะบุคคลท่ีสนใจและให้
ความสําคญัต่อผูใ้ตบ้งัคบับญัชามากกว่าความสําคญัขององค์การและเป็นบุคคลท่ีให้คุณค่าต่อ   
ความดีงามคุณธรรมจริยธรรมมากกว่าส่ิงอ่ืนใดพิชาวีร์เมฆขยาย (2550) ให้ความหมายภาวะผูน้าํ
แบบใฝ่บริการว่า  เป็นพฤติกรรมการให้บริการเพื่อนร่วมงานหรือผูต้ามเป็นอนัดบัแรก เพื่อสนอง 
ตอบความตอ้งการของบุคคลเหล่านั้นโดยใชอ้าํนาจทางศีลธรรม เป็นการกระตุน้ใหเ้กิดการร่วมมือ 
ร่วมใจ  ความไวว้างใจซ่ึงกนัและกนั  รวมถึงการมอบอาํนาจให้บุคคลเหล่านั้น  เพื่อไปสู่การบรรลุ
เป้าหมายร่วมกนัของกลุ่มสมประสงค ์ เรือนไทย (2551) ให้ความว่า ภาวะผูน้าํแบบใฝ่บริการเป็น 
พฤติกรรมหรือความสามารถของผูบ้ริหารท่ีตอบสนองต่อความตอ้งการจนมีอิทธิพลต่อผูร่้วมงาน
และสมคัรใจท่ีจะเช่ือฟัง กระทาํตาม เป็นการปฏิบติัภาวะผูน้าํของผูบ้ริหารขององคก์าร ท่ีปรารถนา
มอบส่ิงท่ีดีท่ีเกิดจากภาวะผูน้าํให้แก่ผูร่้วมงานโดยมองขา้มผา่นผลประโยชน์ของตนเอง เห็นคุณค่า
และพฒันาบุคคล รับฟัง เขา้ใจความรู้สึกของผูอ่ื้น มองการณ์ไกล ดูแลรับผดิชอบบทบาท  รวบรวม
กลุ่มคนมีการโนม้นา้วจิตใจพฒันาคนให้เติบโตและใชส่ิ้งท่ีดีของตนในการให้แก่ผูอ่ื้นโดย แสดง
ความไวว้างใจในตวัผูร่้วมงานและมอบอาํนาจจนทาํให้คนเหล่านั้นพยายามบรรลุถึงเป้าหมายท่ีตั้ง
ไวร่้วมกนั  อนุวฒัน์วิภาคธาํรงคุณ (2553) ไดใ้ห้ความหมายของภาวะผูน้าํแบบใฝ่บริการใน         
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เชิงบรรยายว่า เป็นพฤติกรรมของผูบ้ริหารท่ีอุทิศตนรับใชใ้ห้ความสําคญัต่อความตอ้งการผูอ่ื้น
พฒันาศกัยภาพผูอ่ื้นทุกมิติ มีมนุษยสัมพนัธ์ดีมีวิสัยทศัน์มีเป้าหมายปฏิบติังานชดัเจนเป็นแบบอยา่ง
ท่ีดีส่งเสริมคุณธรรมทั้งในเร่ืองการดาํเนินชีวิตและชีวิตการทาํงานเป็นขวญัและกาํลงัใจผูอ่ื้นเพื่อมุ่ง
สู่เป้าหมายร่วมกนั ส่วน จิรวรรณ  เล่งพานิชย ์(2554) ใหค้วามหมายของภาวะผูน้าํแบบใฝ่บริการวา่ 
เป็นพฤติกรรมการแสดงออกของผูบ้ริหาร ท่ีแสดงออกโดยการให้บริการตอบสนอง ความตอ้งการ
ของบุคลากรเป็นอนัดบัแรกดว้ยความนอบน้อมปราศจากการเห็นแก่ประโยชน์ส่วนตนและเสริม
พลงัอาํนาจเพ่ือสนบัสนุนใหส้ามารถแกปั้ญหาดว้ยตนเอง 
 ภาวะผูน้าํแบบใฝ่บริการจึงหมายถึงพฤติกรรมการให้บริการเพื่อนร่วมงานเพ่ือสนองตอบ
ความตอ้งการของเพ่ือนร่วมงานโดยใชอ้าํนาจทางศีลธรรม กระตุน้ใหเ้กิดความร่วมมือร่วมใจความ
ไวว้างใจซ่ึงกนัและกนัและมอบอาํนาจแก่เพื่อนร่วมงานเพื่อนาํไปสู่การบรรลุเป้าหมายร่วมกนั   
ของกลุ่ม 

กระบวนทศัน์เกีย่วกบัภาวะผู้นําใฝ่บริการ 
ปัจจุบนั  แนวความคิดเห็นเก่ียวกบัความสัมพนัธ์ระหว่างผูน้าํและผูต้ามเปล่ียนแปลงไป

จากเดิม เช่น จากการบริหารงานท่ีเนน้การควบคุมกลายมาเป็นการมอบอาํนาจจากการแข่งขนั กลาย
มาเป็น  การให้ความร่วมมือจากการเน้นรางวัลท่ีเป็นวัตถุส่ิงของ ก็กลายมาเป็นการรักษา
สมัพนัธภาพท่ีดีกบัผูใ้ตบ้งัคบับญัชาเป็นตน้ การเปล่ียนแปลงเหล่าน้ี ช้ีใหเ้ห็นถึงสัจธรรมท่ีว่าทุกส่ิง
ในโลกยอ่มมีการเปล่ียนแปลงคาํถามท่ีเกิดตามมาก็คือผูน้าํควรมีความรับผดิชอบทางศีลธรรมหรือ
แสดงความรับผิดชอบต่อผูต้ามมากน้อยเพียงใดผูน้ําควรมีพฤติกรรมเพียงแค่ควบคุมให้ผูต้าม
ทาํงานให้บรรลุความตอ้งการของหน่วยงาน ให้ค่าจา้งหรือค่าตอบแทนอย่างยติุธรรมหรือส่งเสริม
ให้ผูต้ามเจริญเติบโตอย่างสร้างสรรคแ์ละกา้วหนา้ในหนา้ท่ีการงานอย่างท่ีบุคคลพึงจะไดรั้บหาก
ผูน้าํกีดกนัไม่ใหผู้ต้ามกา้วหนา้หรือเจริญเติบโตในหนา้ท่ีการงานทั้งๆท่ีเขามีศกัยภาพก็จะถือว่าเป็น
ส่ิงท่ีไม่ถูกตอ้งตามทาํนองคลองธรรมผูน้าํท่ีดีท่ีจะตอ้งขจดักฎเกณฑข์อ้จาํกดัและการควบคุมท่ีมาก
เกินไปออกจากผูต้ามเพ่ือท่ีจะทาํให้พวกเขาเกิดความรับผิดชอบในการทาํงานมากท่ีสุดเท่าท่ีจะทาํ
ไดแ้ละสามารถพฒันาความคิดสร้างสรรคท่ี์พวกเขามีอยู่ให้เกิดข้ึนอย่างไม่มีจาํกดัแนวคิดเก่ียวกบั
ผูน้าํในปัจจุบนัจึงเน้นไปท่ีผูน้าํท่ีมีคุณธรรมซ่ึงสนับสนุนให้ผูต้ามสามารถพฒันาศกัยภาพ ของ
ตนเองใหเ้ป็นผูน้าํไดม้ากกวา่ท่ีจะใชต้าํแหน่งเพื่อการควบคุมหรือจาํกดัความสามารถของผูต้าม 

ในอดีต ผูน้าํจะรับผดิชอบต่อความสาํเร็จขององคก์ารโดยการควบคุมการทาํงานของผูต้าม
อยา่งใกลชิ้ดหากมองในแง่การควบคุมผูต้ามแลว้ดาฟท ์(Daft, 2005) ไดแ้ยกประเภทผูน้าํออกเป็น 4 
รูปแบบดงัต่อไปน้ี 

2.2.1  ผูน้าํแบบเผด็จการ (Authoritarian Management) ผูน้าํแบบน้ีจะเนน้การ      
สัง่การและควบคุมผูต้ามอยา่งใกลชิ้ดทาํใหผู้ต้ามไม่กระตือรือร้นเฉ่ือยชาไม่คาดหวงัเก่ียวกบัตนเอง
แต่จะทาํงานตามคาํสัง่ท่ีไดรั้บมอบหมายเท่านั้น 
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2.2.2  ผูน้าํแบบมีส่วนร่วม (Participative Management) ผูน้าํแบบน้ีจะพยายามท่ี 
ใหผู้ต้ามมีส่วนร่วมในการตดัสินใจและทาํใหผู้ต้ามมีความกระตือรือร้นในการทาํงานมากข้ึน 

2.2.3  ผูน้าํแบบผูพ้ิทกัษ ์(Stewardship) ผูน้าํแบบน้ีจะมีลกัษณะเร่ิมเปล่ียนแปลง 
ความคิดเห็นของตนเองท่ีเคยเนน้การควบคุมผูต้ามเป็นการมอบหมายความรับผิดชอบและอาํนาจ
หนา้ท่ีไปสู่ผูต้ามมากข้ึน 

2.2.4  ผูน้าํแบบผูรั้บใชห้รือผูน้าํแบบใฝ่บริการ (Servant Leadership) เป็นผูน้าํท่ี
เกิดภายหลงัผูน้าํแบบผูพ้ิทกัษ ์ผูน้าํแบบน้ีจะเลิกควบคุมแต่จะเลือกรับใชผู้ต้าม แนวคิดผูน้าํแบบ
ผูรั้บใชห้รือผูน้าํแบบใฝ่บริการน้ีเร่ิมนาํมาใชใ้นปีค.ศ. 1970 โดย กรีนลีฟ (Greenleaf, 1977) ซ่ึงได้
ศึกษารูปแบบผูน้าํแบบใฝ่บริการข้ึนมาโดยมีแรงบนัดาลใจจากการท่ีไดอ่้านบทประพนัธ์ของ เฮอร์
แมน (Herman) เร่ืองการเดินทางสู่ตะวนัออก (Journey to the East) ซ่ึงในเร่ือง ลีโอ (Leo) เป็นคน
รับใชแ้สดงตนวา่เป็นบุคคลท่ีตํ่าตอ้ยท่ีสุด แต่กลบัมีนํ้ าใจและใหก้าํลงัใจคณะผูเ้ดินทางดว้ยการร้อง
เพลงกล่อมเพ่ือให้การเดินทางเป็นไปอยา่งราบร่ืนและเป็นไปดว้ยดี จนกระทัง่วนัหน่ึง ลีโอไดห้าย
ตวัไปทาํให้คณะผูเ้ดินทางเกิดความระสํ่าระสายหลายปีต่อมาหลงัจากการเดินทางส้ินสุดลงผูเ้ล่า
เร่ืองซ่ึงเป็นสมาชิกคนหน่ึงของคณะเดินทาง มีโอกาสไปยงัสํานักงานใหญ่ของบริษทัท่ีให้การ
สนับสนุนการเดินทางในคร้ังนั้นไดพ้บกบัลีโอซ่ึงมีตาํแหน่งเป็นถึงประธานบริษทัสถานภาพท่ี
แท้จริงของเขาคือ ผูน้ําท่ียิ่งใหญ่ไม่ใช่ผูรั้บใช้ท่ีต ํ่าต้อยอย่างท่ีผูอ่ื้นคิดจากเร่ือง การเดินทางสู่
ตะวนัออกของ ลีโอ ทาํให ้กรีนลีฟ ประทบัใจและคิดว่าในโลกของความเป็นจริง ผูน้าํแบบน้ีน่าจะ
มีตวัตนจริง กรีนลีฟ ไดใ้ชเ้วลาหลายปีในการพิจารณาไตร่ตรองถึงประสบการณ์ในเร่ือง บทบาท
ของผูน้าํแลว้ไดเ้ขียนมโนทศัน์ของผูน้าํแบบใฝ่บริการข้ึนมา โดยเช่ือว่าผูน้าํตอ้งเป็นผูรั้บใชก่้อนซ่ึง
เร่ิมจากความรู้สึกท่ีเป็นไปตามธรรมชาติท่ีบุคคลตอ้งการรับใชผู้อ่ื้น การเลือกในระดบัจิตสาํนึกจะ
เป็นแรงบนัดาลใจในการนาํไปสู่ความเป็นผูน้าํแบบใฝ่บริการ ซ่ึงจะแตกต่างอย่างชดัเจนกบัผูท่ี้
ตอ้งการเป็นผูน้าํก่อนคือผูน้าํเกิดจากแรงขบัของความตอ้งการอาํนาจและการครอบครองซ่ึงผูน้าํ
แบบน้ี การรับใชจ้ะเป็นตวัเลือกทา้ยๆผูน้าํแบบมีอาํนาจและผูน้าํแบบใฝ่บริการจึงมีความแตกต่าง
แบบ 2 ขั้วโดยท่ีผูน้าํแบบใฝ่บริการจะดูแลรับใชโ้ดยการเป็นผูรั้บใชก่้อนเพื่อรับใชค้วามตอ้งการ
ตามลาํดับความสําคญัของความตอ้งการของมนุษยด์งันั้น การทดสอบท่ีดีและยากท่ีสุดสําหรับ
ผูบ้ริหารคือความพร้อมท่ีจะรับใชค้วามตอ้งการของผูอ่ื้นก่อนความตอ้งการของตนเอง 
 ลกัษณะสาํคญัของภาวะผูน้าํใฝ่บริการคือการเร่ิมตน้จากความรู้สึกโดยแทจ้ริงท่ีตอ้งการรับ
ใชผู้อ่ื้นก่อนจากนั้นจิตสํานึก (conscious) จะบนัดาลใจให้บุคคลนั้นเกิดความตอ้งการท่ีจะนาํ
ผลลพัธ์ท่ีเกิดการรับใชก่้อนคือการแน่ใจว่าความตอ้งการสูงสุดของผูอ่ื้นไดรั้บการตอบสนองแลว้
ส่ิงท่ีจะช้ีวดัว่าบุคคลนั้นเป็นผูน้าํท่ีมีประสิทธิผลหรือไม่นั้นเห็นไดจ้ากการท่ีผูอ่ื้นซ่ึงบุคคลนั้นไดดี้
ข้ึนทั้งสุขภาพกายและใจ (healthier) เฉลียวฉลาดข้ึน (wiser) เป็นอิสระมากข้ึน (freer) นาํตนเองได้
มากข้ึน (more autonomous) และมีการรับใชผู้อ่ื้นมากข้ึน 
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ดาฟท ์ (Daft, 2005) กล่าวว่าผูน้าํแบบใฝ่บริการจะบริการผูอ่ื้นก่อนคิดถึงผลประโยชน์ของ
ตนเองผูน้าํแบบน้ีจะใชค้วามสามารถท่ีตนมีอยู่เพื่อทาํให้บุคคลและองค์การเจริญเติบโตมีความ
ปรารถนาท่ีจะช่วยเหลือเก้ือกลูผูอ่ื้นมากกวา่ความปรารถนาท่ีตอ้งการจะไดรั้บตาํแหน่งเพื่อแสวงหา
อาํนาจและควบคุมผูอ่ื้นผูน้าํแบบน้ีจะเสียสละและไม่หวงัผลตอบแทนทางการเงินอนัเป็นการอุทิศ
ทุ่มเทกบัการทาํงานขององคก์ารเขาจะรู้สึกว่าไดท้าํงานให้กบัองคก์ารอย่างเต็มท่ีเท่าท่ีองคก์ารจะ    
มอบหมายงานให้ทาํ ผูน้าํใฝ่บริการพร้อมจะอุทิศตนเพื่อพฒันาคนดว้ยการรับฟังความคิดเห็นและ
ให้การยอมรับผูอ่ื้นยอมรับความคิดเห็นและให้เกียรติผูอ่ื้นเขาจะพยายามตอบสนองความตอ้งการ
ของผูอ่ื้นอยา่งเต็มความสามารถไม่บงัคบัให้ผูอ่ื้นทาํตามความตอ้งการของตน  ผูน้าํแบบใฝ่บริการ
จะรักษาคาํพดูซ่ือสัตยต่์อบุคคลอ่ืนดูแลแต่ไม่ควบคุมผูอ่ื้นจะกระจายขอ้มูลข่าวสารท่ีเกิดข้ึนใหแ้ก่ผู ้
ตามไม่ว่าข่าวสารนั้นจะดีหรือเลวการจะตดัสินใจอย่างไร อยู่บนพื้นฐานผลประโยชน์ของกลุ่ม
มากกวา่ผลประโยชน์ส่วนตวัความเช่ือถือในตวัผูน้าํจะเกิดข้ึนจากการท่ีเขาใหค้วามเช่ือถือบุคคลอ่ืน
และเปิดโอกาสใหบุ้คคลอ่ืนตดัสินใจดว้ยตวัเอง ผูน้าํแบบใฝ่บริการน้ี จะส่งเสริมและช่วยเหลือผูอ่ื้น
เพื่อคน้พบพลงัความสามารถในตนเองเพ่ือท่ีจะรับผิดชอบในงานท่ีพวกเขาทาํอยา่งเตม็ท่ีผูน้าํ แบบ
ใฝ่บริการจะเป็นคนเปิดเผยและปรารถนาท่ีจะรับรู้ถึงปัญหาและความเจบ็ปวดของผูอ่ื้นเขาจะ ทาํตวั
ใกลชิ้ดและเห็นอกเห็นใจผูต้าม 

ยคูล ์ (Yukl, 2002) ไดก้ล่าวถึงความรับผดิชอบพื้นฐานของผูน้าํแบบใฝ่บริการอนัแสดงถึง
ความมีจริยธรรมคือการให้บริการแก่ผูต้ามหมายถึงการบาํรุงทะนุถนอมปกป้องและใหอ้าํนาจแก่ผู ้
ตามผูน้าํแบบน้ีจะสนองความตอ้งการของผูต้ามและช่วยเหลือผูต้ามใหมี้ความสามารถเพ่ิมข้ึนฉลาด
ข้ึนและปรารถนาท่ีจะรับผิดชอบในงานท่ีตนทาํมากข้ึนผูน้าํแบบน้ีจะพยายามเขา้ใจผูต้ามรับฟังผู ้
ตามปรารถนาท่ีจะมีส่วนร่วมในความเจ็บปวดและปัญหาของผูต้ามผูน้าํจะมีความยุติธรรมและ
ปฏิบติัต่อทุกคนอยา่งเท่าเทียมกนัผูท่ี้ดอ้ยกว่าจะตอ้งไดรั้บการดูแลผูน้าํตอ้งมอบอาํนาจและเช่ือถือ
ในตวัผูต้าม ผูต้ามจะตอ้งเตรียมตนเองใหพ้ร้อมเพ่ือท่ีจะนาํและควรรับโอกาสเม่ือถูกเสนอทาํใหเ้กิด
ผูน้าํแบบใฝ่บริการมากยิ่งข้ึนในสังคมนอกจากนั้น ยคูลย์งัไดก้ล่าวอีกว่า  ภาวะผูน้าํแบบใฝ่บริการ   
อาจจาํแนกอยูใ่นกลุ่มแนวคิดภาวะผูน้าํทางดา้นจริยธรรม (ethical leadership) โดยการรับใชผู้ต้ามน้ี
เป็นความรับผดิชอบตามธรรมชาติของผูน้าํและเป็นส่ิงจาํเป็นของภาวะผูน้าํทางจริยธรรมการรับใช้
ในท่ีน้ีหมายรวมถึงการทาํนุบาํรุง (nurturing) การปกป้อง (defending) และการมอบอาํนาจแก่ผูต้าม
ผูน้าํแบบใฝ่บริการตอ้งใส่ใจความตอ้งการและช่วยให้ผูต้ามทาํงานไดดี้ข้ึนเฉลียวฉลาดข้ึนอิสระ
มากข้ึนและเตม็ใจยอมรับในความรับผดิชอบมากข้ึนผูน้าํเพียงแต่เขา้ใจผูต้ามและตอบสนองในส่ิงท่ี
ผูต้ามตอ้งการผูน้าํตอ้งยนืยนัในส่ิงท่ีดีและส่ิงท่ีถูกตอ้งรวมทั้งผูน้าํมอบอาํนาจแก่ผูต้ามและผูน้าํตอ้ง
มีความสุจริต (honest) และเปิดเผย (open) กระทาํในส่ิงท่ีสอดคลอ้งกบัค่านิยมและแสดงความ
ไวว้างใจในตวัผูต้ามแลว้ผูน้าํจึงจะไดรั้บความไวว้างใจจากผูต้ามกลบัมา 
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 จากแนวคิดคุณสมบติัดา้นคุณธรรมจริยธรรม (character) ซ่ึงถือว่าเป็นหวัใจของภาวะผูน้าํ
แบบใฝ่บริการและเป็นทศันคติพื้นฐานของภาวะผูใ้หบ้ริการท่ีมีอิทธิพลต่อการท่ีผูน้าํทาํงานร่วมกบั
ผูต้ามและทาํหนา้ท่ีภาวะผูน้าํ  แต่ผูน้าํจาํนวนมากมกัเป็นผูน้าํท่ีมุ่งทาํหนา้ท่ีหรือมุ่งในกระบวนการ
โดยปราศจากหวัใจท่ีจะรับใชบ้ริการผูอ่ื้นดงันั้น เพื่อความชดัเจนเก่ียวกบัภาวะผูน้าํแบบใฝ่บริการวา่
ประกอบดว้ยคุณสมบติัอย่างไรบา้งซ่ึงจะมีความแตกต่างจากภาวะผูน้าํแบบสั่งการหรือภาวะผูน้าํ
แบบควบคุมจึงไดส้รุปเปรียบเทียบทศันคติและคุณสมบติัท่ีแตกต่างกนัระหว่างมุมมองทั้งสองแบบ
ของภาวะผูน้าํดงัแสดงในตารางต่อไปน้ี (Page & Wong, 2003) 
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ตารางที ่ 2.2   แสดงความแตกต่างระหวา่งภาวะผูน้าํแบบสัง่การและภาวะผูน้าํแบบใฝ่บริการ 
 

ที ่ ภาวะผู้นําแบบส่ังการ ภาวะผู้นําแบบใฝ่บริการ 
1 เป้าหมายของผูน้าํคือใหค้นอ่ืนมารับใชใ้หบ้ริการ เป้าหมายของผูน้าํคือรับใชบ้ริการผูอ่ื้น 
2 สนใจเป็นประการแรกคือภาพพจน์ผูน้าํและ

ความกา้วหนา้ของตนการตดัสินใจส่วนใหญ่มา
จากการรักษาใหต้นเองอยูร่อดและรักษาภาพพจน์
ตนเอง 

ตั้งใจใหผู้ใ้ตบ้งัคบับญัชากา้วหนา้ตามศกัยภาพ
สูงสุดของเขาดว้ยการลดความเป็นตวัตนของผูน้าํ
และยกยอ่งผูอ่ื้นสนใจส่งเสริมกลุ่มหรือหน่วยงาน
และสมาชิกทั้งหมดก่อนตนเอง 

3 ใหค้วามสาํคญักบัสิทธ์ิท่ีมากบัตาํแหน่งมากกวา่
หนา้ท่ีของตาํแหน่งนั้น 

ใหค้วามสาํคญัต่อหนา้ท่ีมากกวา่ 
ผลตอบแทนท่ีมากบัตาํแหน่งนั้น 

4 ปฏิบติักบัเพ่ือนร่วมงานวา่ตํ่ากวา่และไม่ค่อยไดใ้ห้
โอกาสมีส่วนร่วมตดัสินใจหรือใหข้อ้มูลท่ีสาํคญั 

ปฏิบติัต่อเพ่ือนร่วมงานดว้ยความ 
เคารพวา่เป็นส่วนหน่ึงของกลุ่มท่ี 
ทาํงานร่วมกนัเพ่ือบรรลุภารกิจและ 
ตดัสินใจจากการแบ่งปันขอ้มูล 

5 เปิดโอกาสใหลู้กนอ้งคนสนิทเขา้ถึงไดเ้ท่านั้น เห็นบ่อยๆวา่มีปฏิสัมพนัธ์กบัผูอ่ื้นและรักษา
บรรยากาศเปิดกวา้ง 

6 สร้างบรรยากาศแบบใหผู้อ่ื้นตอ้งพ่ึงพาตนดว้ย สร้างบรรยากาศท่ีผูอ่ื้นรู้สึกวา่ศกัยภาพ 
7 ตอ้งการใหผู้อ่ื้นฟังตนในฐานะผูน้าํ ตอ้งการท่ีจะรับฟังผูอ่ื้นก่อนตดัสินใจ 
8 ตอ้งการใหผู้อ่ื้นเขา้ใจตนเองก่อนท่ีจะเขา้ใจผูอ่ื้น ตอ้งการเขา้ใจผูอ่ื้นก่อนท่ีจะใหเ้ขาเขา้ใจในตวัผูน้าํ 
9 ตาํหนิผูอ่ื้นท่ีทาํผดิพลาดและไม่ยอมรับผดิ ชอบ

ดว้ยเห็นวา่เป็นการแสดงความอ่อนแอ 
ใหคุ้ณค่ากบัคนทาํงานแต่ละคนและเรียนรู้จาก
ความผดิพลาดพร้อมกบัชมเชยผูอ่ื้น 

10 ปฏิเสธการวจิารณ์ท่ีสร้างสรรคแ์ละเอาความดี
ความชอบใส่ตนจากผลสาํเร็จ 

กระตุน้ใหมี้การนาํเสนอเร่ืองใหม่ๆและการให้
ขอ้มูลยอ้นกลบัและแบ่งปันความดีความชอบของ
ผลงานร่วมกนักบัผูอ่ื้น ใหค้วามสาํคญักบั
กระบวนการเท่าเทียมกบัความสาํเร็จ 

11 ไม่เคยใหมี้การฝึกอบรมผูอ่ื้นเพ่ือใหท้าํงานอยา่งมี
ประสิทธิผล 

ใหก้ารสนบัสนุนและลงทุนในผูอ่ื้นเพ่ือ
ความกา้วหนา้ของเขา 

12 การยอมรับทาํตามผูอ่ื้นบนพ้ืนฐานของบุคลิกของผู ้
นั้น (personality) 

การยอมรับทาํตามผูอ่ื้นบนพ้ืนฐานของ 
คุณสมบติัดา้นคุณธรรมจริยธรรม 
(character) ของผูน้ั้น 

13 ใชห้ลกัความสะดวกโดยไม่ยดึหลกัการเป็นเกณฑ์
พิจารณาหลกัในการตดัสินใจอยา่งลบัๆ 

ใชห้ลกัการเป็นเกณฑพิ์จารณาหลกัในการ
ตดัสินใจอยา่งเปิดเผย 

14 ใชก้ารข่มขู่เพ่ือสยบเสียงวจิารณ์ชอบปกป้อง
ตนเองเป็นเร่ืองปกติ 

ยนิดีท่ีใหมี้การอภิปรายอยา่งเปิดกวา้งเพื่อการ
ปรับปรุงเปิดใจกวา้งเรียนรู้จากใครกไ็ด ้
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ตารางที ่2.2  (ต่อ)   
 
ที ่ ภาวะผู้นําแบบส่ังการ ภาวะผู้นําแบบใฝ่บริการ 
15 ไดแ้รงสนบัสนุนความคิดของตนดว้ยการ

หลอกลวงเล่นเกมอาํนาจหรือใชเ้ล่ห์เหล่ียมคน
อ่ืนๆตอบสนองจากความกลวั 

ไดแ้รงสนบัสนุนความคิดของตน 
จากเหตุผลและการเกล้ียกล่อมคนอ่ืนๆตอบสนอง
ดว้ยความเคารพและจากความรู้สึกวา่ถูกตอ้ง 

16 เล่ือนตาํแหน่งใหก้บัคนท่ีทาํตามโดยไม่มีขอ้
โตแ้ยง้หรือคนท่ีวา่นอนสอนง่าย 

เล่ือนตาํแหน่งใหก้บัคนท่ีแสดงใหเ้ห็นวา่มีส่วน
ร่วมต่อความสาํเร็จ 

17 ใชอ้าํนาจตามตาํแหน่งดว้ยการควบคุม ใชอ้าํนาจตามตาํแหน่งดว้ยการสร้างอิทธิพล 
18 รับผดิชอบต่อผูท่ี้มีตาํแหน่งสูงกวา่ไม่ยอมรับการ

ถกูประเมินตนเองโดยหาวา่เป็นการแทรกแซง 
รับผดิชอบต่อคนทั้งองคก์ารยนิดีใหต้นเองถูก
ประเมินเพ่ือเป็นหนทางท่ีจะปรับปรุงผลการ
ดาํเนินงาน 

19 ยดึติดกบัอาํนาจและตาํแหน่ง ยนิดีท่ีจะหลีกทางใหก้บัผูอ่ื้นท่ีมีคุณสมบติัดีกวา่ 
20 สนใจผวิเผินท่ีจะพฒันาผูสื้บทอดท่ีมีความสามารถ ตั้งความสาํคญัสูงในการพฒันาภาวะผูน้าํเพ่ือเป็น

การรับใชบ้ริการผูอ่ื้น 

ทีม่า : Page and Wong (2003) 
 

สรุปไดว้่า ภาวะผูน้าํแบบใฝ่บริการเป็นผลิตผลท่ีเกิดข้ึนระหว่างกระบวนการปฏิบติัวิธีทาง

ของความสัมพนัธ์ระหว่างการทาํงานและภาวะผูน้าํทุกแห่งหนของสังคมกาํลงัเกิดการเปล่ียนแปลง

ผูค้นมุ่งแสวงหาวิธีการผนวกการทาํงานเขา้กบัความเจริญงอกงามส่วนตน (personal growth) และ

ความเจริญงอกงามทางจิตวิญญาณ (spiritual growth) เป็นการคน้ควา้แสวงหาการรวมองคป์ระกอบ

พื้นฐานท่ีดีท่ีสุดของภาวะผูน้าํให้เขา้กบัการบริการผูอ่ื้นการปฏิวติัดงักล่าว ถึงแมด้าํเนินไปไดอ้ยา่ง

เช่ืองชา้แต่ทว่าสามารถหยัง่รากลึกแก่สังคมได ้จนในท่ีสุด  กรีนลีฟ (Greenleaf) ซ่ึงเป็นผูเ้จียระไน

ความคิดในการเช่ือมโยงภาวะผูน้าํเขา้กบัการใหบ้ริการจึงคน้พบหวัใจสาํคญัของผูน้าํดงัคาํท่ีว่าผูน้าํ

ท่ียิง่ใหญ่ (the great leader) ตอ้งรับใชผู้อ่ื้นก่อน (Spears, 1994) 

ความสําคญัของภาวะผู้นําใฝ่บริการ 
ภาวะผูน้าํแบบใฝ่บริการเป็นกฎธรรมชาติเป็นหลกัการท่ีไม่เปล่ียนแปลงแนวคิดของภาวะ

ผูน้าํแบบน้ีเป็นแนวคิดพื้นฐานท่ีเกิดจากใจ มิใช่ไดเ้กิดจากภายนอกและอาํนาจของภาวะผูน้าํแบบ
ใฝ่บริการมาจากภายในตวับุคคลซ่ึงเป็นเร่ืองของภายในสู่ภายนอก (inside-out) (Covey, n.d. cited in 
Lawrence, 2002) การท่ีจะเผชิญหนา้กบัการเปล่ียนแปลงอยา่งฉบัพลนัและรุนแรงไดน้ั้น ส่ิงหน่ึงท่ี
ใชไ้ดผ้ลเสมอคือการดาํเนินชีวิตตามหลกัการเพราะหลกัการเป็นส่ิงสากล เป็นส่ิงท่ีเป็นอยูจ่ริงโดย
ไม่ข้ึนกบัเง่ือนไขของเวลาหรือสถานการณ์ใดๆไม่เคยเปล่ียนแปลงอยู่เหนือวฒันธรรมมีอยู่ในทุก
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ศาสนาและปรัชญาหลกัๆ ของโลกและเป็นท่ีประจกัษช์ดัในตนเองดงันั้นแมว้่าสภาพแวดลอ้มจะมี
การเปล่ียนแปลงท่ีรวดเร็วและ 
 หลกัการของความอ่อนนอ้มถ่อมตนเพ่ือรับใชบ้ริการผูอ่ื้นก่อนมีความสอดคลอ้งกบัหลกั
คุณธรรมส่วนหน่ึงของศาสนาต่างๆเช่นสอดคลอ้งกบัคาํสอนของพุทธศาสนาเก่ียวกบัแนวทาง
ปฏิบติัของภาวะผูน้าํใฝ่บริการท่ีเสียสละการให้ในส่ิงท่ีผูต้ามตอ้งการนอกจากน้ียงัสอดคลอ้งกบั
ศาสนาคริสตท่ี์กล่าวในเร่ืองของความสุภาพหรือการถ่อมตนซ่ึงเป็นการยอมรับสภาพท่ีแทจ้ริงของ
ตนเองและยงัหมายถึงการยอมรับดว้ย (Daft, 2002) อย่างไรก็ตามการพฒันาให้ผูต้ามไดเ้กิดการ
เรียนรู้และเจริญงอกงามการสร้างจิตสาํนึกของกลุ่มหรือชุมชน (Laub, 2004) และการทาํตนใหเ้ป็น
ประโยชน์ (Autry, 2000 cited in Spears & Noble, 2000) เป็นแนวทางเดียวกนักบัหลกัธรรม    
สังคหวตัถุ 4 ซ่ึงถือเป็นหลกัธรรมสาํหรับผูป้กครองหรือผูน้าํอนัเป็นธรรมเคร่ืองยดึเหน่ียวใจบุคคล
และประสานหมู่ชนใหส้ามคัคีเป็นหลกัการของการสงเคราะห์มีพื้นฐานบนความเห็นอกเห็นใจผูอ่ื้น
การปฏิบติัดว้ยความศรัทธาการยึดหลกัการของการรับใชแ้ละให้บริการการกระทาํความดีเพื่อการ
อยูร่่วมกนัและการมีภาวะผูน้าํอนัประกอบดว้ยดว้ยทานปิยวาจาอตัถจริยาและสมานตัตาโดยภาวะ
ผูน้าํใฝ่บริการเด่นชัดในหลกัปฏิบติัของทานหรือการให้ท่ีหมายความถึงการเอ้ือเฟ้ือเผื่อแผ่การ
เสียสละการแบ่งปันการช่วยเหลือกนัดว้ยส่ิงของตลอดจนให้ความรู้แนะนาํสั่งสอนและอตัถจริยา
เป็นการประพฤติประโยชน์คือขวนขวายช่วยเหลือกิจการบาํเพญ็สาธารณประโยชน์ตลอดถึงช่วย
แกไ้ขปรับปรุงส่งเสริมในทางจริยธรรม (จิรพฒัน์อุดมผล, 2548) เช่นเดียวกบัหลกัธรรม
ทศพิธราชธรรมซ่ึงเป็นคุณธรรมสาํคญัของผูป้กครองหรือผูน้าํทุกระดบัอนัประกอบดว้ยหลกั 10    
ประการได้แก่ทานศีล  ปริจจาคะอาชชวะมัทวะตปะอักโกธะอวิหิงสาขันติและอวิโรธนะ 
นอกจากน้ีภาวะผูน้าํแบบใฝ่บริการยงัสอดคลอ้งกบัหลกัปฏิบติัเก่ียวกบัทานท่ีเป็นเร่ืองของการให้
การแบ่งปันให้ผูอ่ื้นคือ บาํเพญ็ตนเป็นผูใ้ห้ เก่ียวขอ้งกบัความสามารถในการกระตุน้มุ่งปกครอง
หรือทาํงานเพ่ือให้ผูอ่ื้นไดมิ้ใช่เพื่อจะเอาจากผูอ่ื้นเอาใจใส่อาํนวยการบริการจดัสรร สงเคราะห์
อนุเคราะห์ให้ผูอ่ื้นไดรั้บประโยชน์สุขให้เกิดความสะดวกปลอดภยัตลอดจนให้ความช่วยเหลือแก่ 
ผูเ้ดือดร้อนประสบทุกขแ์ละให้ความสนบัสนุนแก่คนทาํงาน นอกจากน้ีประสิทธิผลของภาวะผูน้าํ
แบบใฝ่บริการน้ี ยงัสามารถมีผลต่อสงัคมเน่ืองจากบุคคลอ่ืนใหมี้โอกาสทั้งใหบ้ริการและนาํผูอ่ื้นจึง
เป็นจุดเร่ิมตน้ของความสามารถในการเพ่ิมคุณภาพชีวิตให้กบัสังคม  ส่วนบุคคลท่ีอยู่ในตาํแหน่ง
ผูน้าํภาวะผูน้าํแบบใฝ่บริการจะคอยกระตุน้เตือนถึงความรับผิดชอบพื้นฐานในการให้บริการผูอ่ื้น
อยู่เสมอและจะคอยกระตุน้ให้มองหาโอกาสในการพฒันาภาวะผูน้าํในตนเองแลว้ผลลพัธ์ท่ีได้
ระหวา่งการสบัเปล่ียนบทบาทไปมาระหวา่งการนาํและการตามน้ีจะช่วยเพิ่มคุณค่าแก่บุคคลมากข้ึน
ดว้ยเหตุน้ีหลงัจากแนวคิดภาวะผูน้าํแบบใฝ่บริการมีบทบาทมากข้ึนจนถึงปัจจุบนัจึงมีการประยกุต์
แนวคิดดังกล่าวไปใช้ในทางปฏิบัติอย่างแพร่หลายโดยหลักแล้วสามารถแบ่งแนวทาง                  
การประยกุตใ์ชแ้นวคิดดงักล่าวได ้ 6 แนวทาง (Spears, 2004) ไดแ้ก่ 
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1. การใชเ้ป็นปรัชญาและตวัแบบเพื่อเป็นหลกัการปฏิบติัในองคก์าร 
2. การใชส้ร้างหลกัสูตรการเรียนรู้และการฝึกอบรมสาํหรับผูน้าํในองคก์าร 
3. การใช ้เป็นหลกัการสาํหรับภาวะผูน้าํในสงัคมระดบัประเทศหรือระดบัสากล 
4. การสร้างหลกัสูตรการศึกษาในระยะยาวแบบมุ่งเนน้ประสบการณ์ในสถานศึกษา 
5. การสร้างโปรแกรมการพฒันาตนเองเพ่ือนาํไปสู่ความเจริญงอกงามและ 
6. การสร้างหลกัสูตรฝึกอบรมทั้งในสถานศึกษาและองคก์ารธุรกิจ 

 

เปรียบเทยีบภาวะผู้นําการเปลีย่นแปลงกบัภาวะผู้นําแบบใฝ่บริการ 
เม่ือพิจารณาหลกัการและองคป์ระกอบโดยรวมของภาวะผูน้าํแบบใฝ่บริการแลว้จะพบว่ามี

หลกัการและองคป์ระกอบหลายๆองคป์ระกอบท่ีมีความคลา้ยคลึงกบัภาวะผูน้าํการเปล่ียนแปลง
ซ่ึงสโตนรัสเซลและแพตเตอร์สัน (Stone, Russell & Patterson, 2004) จึงไดพ้ยายามวิเคราะห์    
ภาวะผูน้ําทั้ งสองแบบ จนได้ขอ้สรุปว่าภาวะผูน้ําการเปล่ียนแปลงและภาวะผูน้ําใฝ่บริการมี
องคป์ระกอบพื้นฐานท่ีมีความคลา้ยคลึงกนั ซ่ึงองค์ประกอบดงักล่าวไดแ้ก่การมีวิสัยทศัน์สร้าง
ความไวว้างใจการเป็นแบบอย่างการตระหนักถึงผูอ่ื้นรับผิดชอบมอบอาํนาจแก่ผูต้ามการสอน
ส่ือสารการฟังและมีอิทธิพลต่อผูต้ามแต่ส่ิงท่ีแตกต่างกนัของภาวะผูน้าํทั้งสองอยู่ท่ีการมุ่งประเด็น
ของผูน้าํโดยผูน้าํการเปล่ียนแปลงจะมุ่งประเด็นไปท่ีเป้าหมายขององคก์ารโดยการมอบอาํนาจแก่ผู ้
ตามเพื่อให้บรรลุเป้าหมายขององคก์ารเป็นการสร้างแรงบนัดาลใจท่ีอยูภ่ายในนาํไปสู่การมีผลการ
ปฏิบติังานท่ีมุ่งสู่เป้าหมายในขณะท่ีผูน้าํแบบใฝ่บริการจะมุ่งประเด็นท่ีผูท่ี้เป็นผูต้ามมากกว่าเป็น
การให้คุณค่ากบัผูต้ามซ่ึงเป็นส่วนหน่ึงขององคก์ารเป็นความห่วงใยชีวิตความเป็นอยู่ของผูต้ามท่ี
เป็นผูส้ร้างผล ผลิตแก่องคก์ารอย่างแทจ้ริงโดยไม่มีเง่ือนไขอีกทั้งผูน้าํแบบใฝ่บริการไม่ไดบ้ริการ
ดว้ยความรู้สึกว่าตอ้งการให้เกิดผลลพัธ์เพียงอย่างเดียวแต่เพราะความตอ้งการท่ีจะให้บริการดว้ย
นอกจากประเด็นของการมุ่งเนน้ในประเด็นท่ีแตกต่างกนัแลว้ภาวะผูน้าํทั้งสองแบบยงัแตกต่างกนั
ในเร่ืองของการมีอิทธิพลต่อผูต้ามแต่ผูน้าํแบบใฝ่บริการจะมีอิทธิพลต่อผูต้ามผา่นการรับใชบ้ริการ
เพื่อสร้างให้เกิดการทาํงานท่ีมีความหมายและเพื่อจดัเตรียมทรัพยากรท่ีจาํเป็นแก่ผูต้ามเป็นการใช้
อิทธิพลของการให ้ (self-giving) ท่ีไม่ใชอิ้ทธิพลในทางเกียรติยศ (self-glory) อยา่งไรก็ตามภาวะ
ผูน้ําทั้ งสองแบบมีลักษณะภาวะผูน้ําแบบพลวตัด้วยกันทั้ งคู่จึงสามารถนําไปปฏิบติัได้อย่างมี
ประสิทธิผลท่ามกลางสภาวะท่ีซับซ้อนและเปล่ียนแปลงอย่างรวดเร็วของโลกปัจจุบนัภาวะผูน้าํ
แบบใฝ่บริการสามารถทาํใหเ้กิดการเปล่ียนแปลงไดเ้ช่นเดียวกบัภาวะผูน้าํการเปล่ียนแปลงการเป็น
แบบอย่างของผูรั้บใชห้รือบริการจะทาํให้ผูต้ามไดก้ลายเป็นผูบ้ริการดว้ยส่งผลต่อการลดความไม่
พึงพอใจของลูกคา้ลงรวมถึงการสร้างผลกาํไรและความสาํเร็จในระยะยาวไดอี้กดว้ย  นอกจากน้ี  
พาโรลินิแพตเตอร์สันและวินสตนั (Parolini, Patterson, & Winston, 2009) ไดเ้ปรียบเทียบ       
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ความแตกต่างระหว่างภาวะผูน้าํการเปล่ียนแปลงและภาวะผูน้าํแบบใฝ่บริการไวน่้าสนใจดงัแสดง
ในตารางท่ี 2.3 ดงัน้ี 

 

ตารางที ่2.3  เปรียบเทียบภาวะผูน้าํการเปล่ียนแปลงและภาวะผูน้าํใฝ่บริการ 
 

ทีม่า: Jeanine Parolini, Kathleen Patterson, & Bruce Winston, (2009). 
 

สรุปวา่ ผูน้าํแบบใฝ่บริการมีความแตกต่างจากผูน้าํการเปล่ียนแปลง โดยผูน้าํการเปล่ียนจะ
มุ่งประเด็นไปท่ีเป้าหมายขององค์การโดยการมอบอาํนาจแก่ผูต้ามเพ่ือให้บรรลุเป้าหมายของ
องคก์ารรวมถึงการสร้างแรงบนัดาลใจนาํไปสู่การปฏิบติังานท่ีมุ่งไปสู่เป้าหมายในขณะท่ีผูน้าํแบบ
ใฝ่บริการจะมุ่งประเด็นท่ีผูต้ามมากกว่าและให้คุณค่ากบัผูต้ามซ่ึงเป็นส่วนหน่ึงขององคก์ารซ่ึงเป็น
ความห่วงใยชีวิตความเป็นอยู่ของผูต้ามท่ีเป็นผูส้ร้างผลผลิตให้องค์การอย่างแท้จริงโดยไม่มี
เง่ือนไข ผูน้าํแบบใฝ่บริการไม่ไดบ้ริการดว้ยความรู้สึกว่าตอ้งการให้เกิดผลลพัธ์เพียงอยา่งเดียวแต่
เพราะความตอ้งการท่ีจะใหบ้ริการดว้ยความเตม็ใจซ่ึงสอดคลอ้งกบัแนวคิดของเจน (Jane, 2006) ท่ี
กล่าวถึงงานดุษฎีนิพนธ์ของแพตเตอร์สัน (Patterson, 2003) ซ่ึงช้ีว่าทฤษฎีภาวะผูน้าํแบบใฝ่บริการ
เป็นการต่อยอดอยา่งมีเหตุมีผลจากทฤษฎีภาวะผูน้าํการเปล่ียนแปลงโดยใหค้วามหมายผูน้าํแบบใฝ่
บริการว่า "เป็นผูน้าํท่ีนาํองคก์ารดว้ยการเนน้ผูต้ามทาํให้ผูต้ามเป็นประเด็นสาํคญัอนัดบัแรกส่วน
องคก์ารเป็นเร่ืองรอง”และให้ความหมายผูต้ามว่า เป็น "ผูท่ี้มีความความสาํคญัอนัดบัรองจากผูน้าํ
ในองคก์าร"โดยไดเ้สนอแนะให้ใชค้าํ "ผูท่ี้มีความสาํคญัอนัดบัรอง" แทนท่ีคาํว่า "ลูกจา้งหรือ
พนกังาน" 

องค์ประกอบทัว่ไปของภาวะผู้นําแบบใฝ่บริการ 
 โดยท่ีบทบาท หนา้ท่ีของผูน้าํแบบใฝ่บริการจะเปล่ียนไปจากรูปแบบเดิมของผูน้าํ กรีนลีฟ 
(Greenleaf) ซ่ึงเช่ือว่า ผูน้ําแบบใฝ่บริการ เป็นผูน้ําท่ีเน้นการให้บริการแก่บุคลากรทุกระดับ 
เพื่อท่ีจะช่วยใหบุ้คลากรไดรั้บการตอบสนองความตอ้งการ  ซ่ึงพื้นฐานสาํคญัของการเป็นผูน้าํแบบ
ใฝ่บริการอยูท่ี่ความมุ่งมัน่ในการใหบ้ริการบุคคลอ่ืนดว้ยความมีคุณธรรม จริยธรรม (Integrity) และ
ความสุภาพอ่อนโยน (Humility) การเป็นผูน้ําแบบใฝ่บริการจึงเป็นพฤติกรรมท่ีเกิดจากส่ิงท่ีอยู่

ที ่ ภาวะผู้นําการเปลีย่นแปลง ภาวะผู้นําแบบใฝ่บริการ 
1 เนน้ความตอ้งการขององคก์าร เนน้ความตอ้งการของปัจเจกชน 
2 มีแนวโนม้ท่ีจะนาํก่อน มีแนวโนม้ใหบ้ริการก่อน 
3 ภกัดีต่อองคก์าร ภกัดีต่อปัจเจกชน 
4 ใชอิ้ทธิพลผา่นแนวคิดผูน้าํแบบศรัทธาบารมี 

(charismatic) ท่ีทาํกนัโดยทัว่ไปพร้อมกบัการ
ควบคุม 

ใชอิ้ทธิพลผา่นแนวคิดการบริการ (service) ท่ีไม่ได้
ทาํกนัโดยทัว่ไปพร้อมกบัใหอิ้สระและอาํนาจดูแล
ตนเอง 
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ภายในตวัของบุคคลแต่ละคน  รูปแบบการเกิดภาวะผูน้าํแบบใฝ่บริการจึงเกิดจากภายในออกมาสู่
ภายนอกและเกิดพฤติกรรมท่ีมุ่งการใหบ้ริการบุคคลอ่ืนทั้งในและนอกองคก์าร (Greenleaf, 2003)
ไดช้ี้ใหเ้ห็นวา่ผูน้าํจะสามารถแสดงพฤติกรรมใหป้ระสบผลสาํเร็จได ้จะตอ้งมีองคป์ระกอบของการ
เป็นผูน้าํแบบผูรั้บใช ้ 10  ประการ  ดงัน้ี 

Greenleaf (1977 อา้งถึงใน Spears & Lawrence, 2002) ไดจ้าํแนกคุณลกัษณะของภาวะผูน้าํ
แบบใฝ่บริการท่ีสาํคญั 10 ประการไดแ้ก่การฟังการเห็นอกเห็นใจการเยียวยารักษาการตระหนกัรู้ 
การโนม้นา้วใจการสร้างมโนทศัน์การมองการณ์ไกลความเป็นผูดู้แลการอุทิศตนเพื่อพฒันาบุคคล
และการสร้างชุมชนดงัรายละเอียดต่อไปน้ี 

1.  การฟัง (listening) หมายถึงความพยายามในการส่ือสารการเปิดรับคาํพดูของผูอ่ื้นดว้ย
ใจเป็นกลางสามารถได้ยินทั้ งเสียงท่ีเปล่งออกมาและเสียงภายในใจของผูอ่ื้นเพื่อจะสามารถ
ตดัสินใจไดอ้ยา่งเหมาะสมตามความจาํเป็นของสถานการณ์ท่ีเกิดข้ึนผูน้าํแบบใฝ่บริการตอ้งมีทกัษะ
ท่ีสาํคญัของผูน้าํโดยการอุทิศตนในการฟังผูอ่ื้น 

2.  ความเห็นอกเห็นใจ (empathy) หมายถึงความพยายามท่ีจะเขา้ใจและเขา้ถึงความรู้สึก
ของผูอ่ื้นโดยเฉพาะความรู้สึกท่ีว่ามนุษยทุ์กคนตอ้งการการยอมรับและการเคารพในความเป็น
บุคคลท่ีไม่เหมือนใครของตนผูน้าํตอ้งมีทศันคติท่ีดีต่อผูใ้ตบ้งัคบับญัชาเห็นถึงความตั้งใจดีของทุก
คนและตอ้งไม่ปฏิเสธความเป็นบุคคลของพวกเขาและนัน่หมายรวมถึงการยอมรับความสามารถ
และพฤติกรรมของเขาดว้ย 

3.  การกระตุน้เยยีวยา (healing) หมายถึงการกระตุน้ใหผู้อ่ื้นเขม้แขง็เกิดสุขภาพทางจิตใจ
และร่างกายท่ีดีข้ึนจากความกงัวลต่างๆ 

4.  การตระหนกัรู้ (awareness) หมายถึงความรู้และความเขา้ใจความไม่ประมาทการรับรู้ 
การมองการณ์ไกลและสามารถไตร่ตรองปัญหาต่างๆท่ีเกิดข้ึน 

5.  การโนม้นา้วใจ (persuasion) หมายถึงการพยายามทาํใหบุ้คลากรเช่ือใจในผูน้าํมิใช่การ
บงัคบัหรือใชต้าํแหน่งบงัคบัใหบุ้คลากรปฏิบติัตาม 

6. การสร้างมโนทศัน์ (conceptualization) หมายถึงการพยายามท่ีจะเสริมสร้าง
ความสามารถท่ีจะ "ฝันเร่ืองใหญ่" สามารถท่ีจะมองปัญหาขององคก์ารการท่ีจะเห็นปัญหานั้นตอ้ง
เกิดจากการมองส่ิงท่ีจะเกิดในอนาคตไม่ใช่การมองเห็นปัญหาของในแต่ละวนัผูน้าํตอ้งสามารถ
จดัลาํดบัความสาํคญัระหวา่งส่ิงท่ีจะเกิดข้ึนในอนาคตกบัการมองเห็นปัญหาของแต่ละวนั 

7. การมองการณ์ไกล (foresight) หมายถึงความสามารถใชบ้ทเรียนจากอดีตความเป็นจริง
ของปัจจุบนัและแนวโน้มของสถานการณ์ของการตดัสินใจท่ีจะเกิดข้ึนในอนาคตสามารถแสดง
วิสยัทศัน์ท่ีชดัเจนช่วยใหบุ้คลากรในองคก์ารเขา้ใจทิศทางและเกิดแรงจูงใจในการทาํงาน 

8.  การพิทกัษรั์กษา (stewardship) หมายถึงการสร้างจิตสาํนึกถึงความดูแลรับผดิชอบเพ่ือ
คนอ่ืนจะมีอิทธิพลใหค้นอ่ืนไวว้างใจและเช่ือใจเพราะวา่ผูน้าํถูกคาดหวงัใหท้าํทุกส่ิงเพื่อองคก์าร 
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9.  การมุ่งมัน่พฒันาคน (commitment to the growth of people) หมายถึงการแสดงใหเ้ห็น
ว่าความเป็นบุคคลของมนุษยแ์ต่ละคนมีคุณค่าสูงกว่าผลงานของบุคคลนั้นผูน้ําแบบใฝ่บริการ
จะตอ้งอุทิศตนอย่างแทจ้ริงในการพฒันาบุคลากรให้สามารถปฏิบติังานอย่างมืออาชีพและเติบโต
ตามวฒิุภาวะของแต่ละคน 

10.  การสร้างชุมชน (building community) หมายถึงการแสดงถึงความรับผดิชอบของผูน้าํ
ท่ีมีต่อกลุ่มชุมชนคนท่ีเป็นผูน้าํตอ้งเป็นบุคคลท่ีไดรั้บความไวว้างใจและสามารถสร้างบรรยากาศ
ทางจริยธรรมและคํ้าจุนสนบัสนุนให้บุคลากรปฏิบติัตามกฎกติกาขององคก์ารของตนซ่ึงเป็นการ
สนบัสนุนใหอ้งคก์าร 

อยา่งไรก็ตาม นบัตั้งแต่ ปี 1970 ซ่ึงกรีนลีฟ ไดน้าํเสนอภาวะผูน้าํแบบใฝ่บริการ  คร้ังแรก
การศึกษาภาวะผูน้าํแบบใฝ่บริการไดมี้พฒันาการเร่ือยมา และมีความแตกต่างกนัในลกัษณะต่าง ๆ 
ประมาณ 3 รูปลกัษณ์ คือ           

1.  ในรูปโมเดลและคุณลกัษณะ (Models and attributes) ประกอบดว้ยแนวของนกัวิชาการ
เช่น  บูเชน (Buchen ,1998) ลอบ (Laub , 2004) แพทเทอร์สัน (Patterson, 2003)รัสเซล และสโตน 
(Russell and Stone , 2002) เสปียรส์ (Spears ,1995) วินสตนั (Winston , 2003)วองและเพจ (Wong 
and Page , 2003) เป็นตน้        

2.  ลกัษณะจริยธรรมและคุณธรรม (Morality and ethics) ประกอบดว้ยแนวของนกัวิชาการ 
ต่อไปน้ี เช่น โบยมุ (Boyum ,2006) แลนทอ็ตและเออวิง (Lanctot and Irving ,2007) แพทเทอร์สัน
(Patterson , 2003)  สโตนและแพทเทอร์สนั (Stone and Patterson , 2005) เป็นตน้ 

3.  ลกัษณะเน้นคุณค่าและจริยธรรม (Values and virtues) ประกอบดว้ยแนวของ
นกัวิชาการ ต่อไปน้ี เช่น  แลนทอ็ตและเออวิง (Lanctot and Irving ,2007)นอร์ทเฮาส์ (Northouse, 
2004,2012) รัสเซล (Russell , 2001)ในท่ีน้ีขอยกมากล่าวดงัต่อไปน้ี 

1. องค์ประกอบภาวะผู้นําแบบใฝ่ริการของแพตเตอร์สัน     
แพทเทอร์สัน (Patterson, 2003: pp. 1-7)ไดเ้สนอทฤษฎีภาวะผูน้าํแบบใฝ่บริการของผูน้าํ

องคก์ารโดยไดน้าํมาขยายต่อจากภาวะผูน้าํแบบใฝ่บริการท่ีมีการนาํมาเสนอ คร้ังแรกโดยกรีนลีฟ 
(Greenleaf)งานวิจยัคร้ังน้ีเป็นการอธิบายความพิเศษในการบริการของผูน้าํต่อผูต้ามในแต่ละขอ้  
โดยมุ่งเน้นให้ความสําคญัในการบริการผูต้าม เป็นอนัดบัแรก  จากนั้นจึงเป็นการตอบสนองต่อ
องคก์าร เพราะเช่ือว่าหากผูน้าํองคก์ารให้ความสาํคญักบัความตอ้งการของผูต้ามแลว้ จะไดรั้บการ
ทุ่มเทความสามารถเป็นทวีคูณเพื่อเติมเต็มวิสัยทศัน์และเป้าประสงค์ขององค์การไดอ้ย่างดีเลิศ  
องคป์ระกอบภาวะผูน้าํแบบให้บริการของแพทเทอร์สัน 7 ประการท่ีสามารถพิสูจน์ความเป็นผูน้าํ
แบบใฝ่บริการท่ีเป็นศูนยร์วมจิตใจ มีดงัน้ี 
 1.  การไม่เห็นแก่ตวั (Altruism)  หมายถึง  ผูน้าํท่ีให้ความช่วยเหลือผูต้ามอย่างแทจ้ริงโดย
ไม่ได้หวังผลตอบแทน  เสียสละและเข้าไปมีส่วนร่วมกับผู ้ตามโดยไม่คํานึงในเร่ืองของ
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ผลประโยชน์ เป็นแบบอยา่งท่ีก่อใหเ้กิดวฒันธรรมองคก์าร  ผูน้าํจะมีความสุขอยา่งแทจ้ริงกบัการได้
ช่วยเหลือผูต้ามผูน้าํองคก์ารจะทาํในส่ิงท่ีดีท่ีสุด ใหก้บัผูต้ามเพราะพวกเขาคือสมาชิกขององคก์าร 
 2.  การเสริมพลงัอาํนาจ (Empowerment) จากการศึกษาการปฏิบติังานในองคก์ารจะพบว่า  
ผูต้าม มีความตอ้งการเสริมพลงัอาํนาจเสมอในการทาํงานให้ประสบผลสาํเร็จ  และการไดรั้บมอบ
อาํนาจ ส่ิงเหล่าน้ีไม่สามารถเกิดข้ึนไดง่้ายโดยเฉพาะบุคคลท่ียงัไม่มีความชาํนาญเพียงพอ  ดงันั้น  
การเสริมพลงัอาํนาจจึงอาจทาํไดด้ว้ยการท่ีผูน้าํใหบ้ริการดา้นความรู้ในการฝึกอบรม การหมุนเวียน
หนา้ท่ีและการพฒันา  การเสริมพลงัอาํนาจเป็นการท่ีผูน้าํใหค้วามรู้แก่ผูต้ามอยา่งต่อเน่ือง 
 3.  การนอบน้อม (Humility) เป็นลกัษณะท่ีสําคญัของภาวะผูน้าํท่ีมีการยอกมรับโดยไม่
ตอ้งการคาํตอบมีส่วนทาํให้องคก์ารเป็นองคก์ารท่ีดีและสู่ความเป็นเลิศ  ดงัจะพบไดจ้ากผูน้าํแบบ
ให้บริการ ท่ียอมรับอย่างนอบนอ้มในการเรียนรู้ถึงแมผู้น้าํจะเป็นผูท่ี้มีความชาํนาญแลว้ก็ตาม  แต่
การยอมรับ การเรียนรู้จากความผดิพลาด  หลีกเล่ียงการไดรั้บคาํสรรเสริญเยนิยอ  แต่จะทุ่มเทใหก้บั
การสร้างทีมงาน 
 4.  ความรัก (Love) ภาวะผูน้าํแบบใฝ่บริการจะเป็นผูท่ี้ให้ความสนใจและเอาใจใส่ดูแลผู ้
ตามอยา่งแทจ้ริงไม่ใช่เพียงการทกัทายเม่ือพบกนั  โดยมีผูก้ล่าวถึงความรักท่ีมีให้แก่กนัในองคก์าร
ของภาวะผูน้าํแบบใฝ่บริการว่า  หมายถึงการดูแลผูต้ามดว้ยใจมิใช่จากฝีมือการทาํงาน  ส่ิงเหล่าน้ี
จาํเป็นตอ้งใชเ้วลาในการปลูกฝังโดยมีหลกัฐานในทางปฏิบติั  เช่น อดทนในการแกไ้ขขอ้ผดิพลาด
อยา่งสุภาพอ่อนโยนให ้ความเอาใจใส่คุณภาพชีวิตการทาํงาน  และตอบรับความตอ้งการของผูต้าม
ดว้ยความเห็นใจ 
 5.  การบริการ (Service) เป็นลกัษณะของการกล่าวย ํ้าว่า  ผูน้าํแบบใฝ่บริการคือผูใ้หบ้ริการ         
แต่ความสําคญัในการเนน้ท่ีไม่ไดเ้ป็นเพียงทศันคติ  ผูน้าํแบบใฝ่บริการเลือกท่ีจะให้ความสนใจผู ้
ตามมากกว่าสนใจตนเอง  การมองของภาวะผูน้าํท่ีเสมือนพนัธกิจท่ีมีชีวิต ผูน้าํแบบให้บริการจะ
รับผิดชอบ ในการบริการ ให้ความเช่ือมนัในการมีส่วนร่วมของผูต้ามโดยการให้เวลา ให้พลงั ให้
ความเอาใจใส่และให้ความเห็นอกเห็นใจ  แก่นแทข้องภาวะผูน้าํแบบให้บริการคือคุณสมบติัท่ีสืบ
ทอดในรูปแบบของ การรับใช้  งานวิจัยน้ี พบว่า การบริการนั้ นจะรวมถึงภาระหน้าท่ีในการ
รับผดิชอบผูต้ามโดยผูต้ามสามารถเขา้ใจไดถึ้งการบริการท่ีไดรั้บจากผูน้าํ 
 6.  การไวว้างใจ (Trust)  พลงัแห่งการไวว้างใจนั้นเป็นส่ิงเลก็ ๆ แต่ผูน้าํแบบใฝ่บริการตอ้ง
ใชเ้วลาอย่างมากในการสร้างความรู้สึกน้ี  การสร้างความไวว้างใจให้เกิดร่วมกนัทาํให้องคก์ารมี
ความเขม้แขง็    และมีผลเชิงบวกต่อการทาํงานเป็นทีม  สร้างความมัน่คงใหก้บับุคลในองคก์ารและ
ลดความขดัแยง้  กระตุน้ใหเ้กิดความริเร่ิมสร้างสรรค ์ และก่อใหเ้กิดการเปล่ียนแปลง  การไวว้างใจ
ในภาวะผูน้ําแบบให้บริการ จะทาํให้องค์การมีความอบอุ่น  มีการยอมรับ  และสร้างสรรค์
บรรยากาศของการมีส่วนร่วมอย่างเปิดเผย มีผลต่อระบบการสร้างความสัมพนัธ์ในการทาํงาน
ร่วมกนัอยา่งเขม้แขง็ 
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 7.  การมีวิสัยทศัน์ (Vision)  ในภาวะผูน้าํแบบใฝ่บริการไม่ไดเ้ป็นส่ิงท่ีผูต้ามขององคก์าร
นาํมายึดถือเพียงอยา่งเดียว  แต่เป็นการผลกัดนัให้ผูต้ามใชค้วามพยายามและความสามารถในทาง
ปฏิบติั ให้ประสบความสําเร็จในวิสัยทศัน์นั้น  เป็นการผลกัดันให้เกิดความสําเร็จในผลงานท่ี
นาํไปสู่การยกระดบัคุณภาพท่ีสูงข้ึนของผูต้ามและความกา้วหนา้ในท่ีสุด 
 สรุปองคป์ระกอบภาวะผูน้าํแบบใฝ่บริการของแพตเตอร์สนั (Patterson) จะเนน้ในเร่ืองการ
วางพ้ืนฐานขององคก์าร การส่งเสริมสัมพนัธภาพท่ีดีระหว่างผูน้าํและผูต้าม กระตุน้และผลกัดนัให้
ผูต้ามแสดงศกัยภาพของตนจนสามารถปฏิบติังานให้ไดคุ้ณภาพในระดบัสูงกว่าท่ีเคยคาดไวเ้ป็น
การบ่มเพาะท่ีตอ้งใชเ้วลาแต่จะสามารถทาํให้องคก์ารเกิดความเขม้แข็งอย่างต่อเน่ือง  มัน่คงและ
ยัง่ยนื 

2.   องค์ประกอบภาวะผู้นําแบบให้บริการของลอบ     
 ลอบ(Laub, 2003: pp. 160-165) จะเป็นการเนน้ในเร่ืองของการทาํให้องคก์ารมีความ
เขม้แขง็โดยพฒันารูปแบบองคป์ระกอบภาวะผูน้าํแบบใฝ่บริการท่ีสนบัสนุนการเห็นคุณค่าและการ
พฒันาคน การสร้างชุมชนและการใช้อาํนาจอย่างมีคุณธรรม  องค์การท่ีมีความเขม้แข็งจะเป็น
องคก์ารท่ีผูน้าํ มีการแสดงออกของภาวะผูน้าํแบบใฝ่บริการอย่างชดัเจนในรูปแบบของวฒันธรรม
องค์การ และการแสดงออกของผูน้ําท่ีเห็นคุณค่าของผูต้ามในการเติมเต็มส่ิงท่ีขาดเป็นส่ิงแรก
หลงัจากนั้น ส่ิงท่ีไดก้ลบัมาคือความเขม้แขง็  และพลงัอาํนาจขององคก์าร  ภาวะผูน้าํแบบใฝ่บริการ
เป็นรูปแบบของภาวะผูน้าํท่ีมีบทบาทและไดรั้บความนิยมเพิ่มมากข้ึน  เป็นแนวคิดท่ีเกิดข้ึนจาก
สัญชาตญาณท่ีไม่ได้มีการกาํหนดเป็นตัวระบบแต่มาจากการวิเคราะห์เชิงประสบการณ์ท่ีมา
สนับสนุน  เป็นกรอบงานท่ีมาจาก   การคาดเดา  และนาํมาจดัเป็นรูปแบบท่ีให้ประโยชน์ต่อการ
ทาํงานท่ีสร้างข้ึนอย่างมีเหตุผล  โดยให้ความหมายว่า เป็นการวิจยัท่ีพฒันามาจากรูปแบบของ
ประสบการณ์ 
 ลอบ (Laub)  แห่งองคก์ารประเมินภาวะผูน้าํหรือ Organizational  Leadership Assessment 
(OLA Group)  ไดอ้ธิบายถึงองคก์ารท่ีมีความเขม้แขง็ว่าควรมีองคป์ระกอบท่ีสาํคญั  6  ประการ  
ดงัน้ี 
 1.  การแสดงออกของอาํนาจอย่างมีคุณธรรม (Display Authenticity)  องคก์ารท่ีมีความ
เขม้แขง็ จะมีการมองผูน้าํท่ีแตกต่างออกไป  โดยผูน้าํจะมีลกัษณะท่ีเปิดเผย  โปร่งใส  ตรวจสอบได ้ 
จริงใจ  มีการผลกัดนัสมาชิก ไม่ใช่ผูน้าํท่ีอยู่เหนือผูต้ามท่ีตาํแหน่ง  ซ่ึงตาํแหน่งจะเป็นการบอก
ความเป็นผูน้าํในเร่ืองของความรับผิดชอบแต่มิใช่เป็นการบอกท่ีคุณค่า  ผูน้าํในองคก์ารท่ีทาํงาน
ร่วมกบัผูอ่ื้นจะแสดงให้เห็นถึงคุณสมบติัของอาํนาจความเป็นผูน้าํท่ีมีลกัษณะท่ีเปิดเผย  ให้ความ
สนใจท่ีจะเรียนรู้  มีความซ่ือสตัยแ์ละจริงใจอยา่งแทจ้ริง 
 2.  การเห็นคุณค่าของผูอ่ื้น (Value People)  คือ การท่ีผูน้าํจะเห็นคุณค่าผูต้ามแมผู้ต้ามจะมี
ความแตกต่าง  ให้คุณค่าในความสามารถของผูต้ามและนาํความสามารถนั้นมาพฒันา  ผูน้าํจะไม่
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กาํหนดงานในผูต้ามเพื่อจุดประสงค์หรือประโยชน์ของผูน้ําแต่จะยอมรับคุณค่าท่ีแทจ้ริงของผู ้
ตามท่ีปัจจุบนัไม่ใช่เพียงเพื่อการหวงัผลของผูน้าํในอนาคต  มีการยอมรับและเห็นคุณค่าของผูต้าม
โดยให้ความสาํคญัในศกัยภาพท่ีติดตวัมา  ให้ความจริงใจท่ีเปรียบเสมือนของขวญัแก่ผูต้าม  และ
ร่วมทาํงานในองคก์ารโดยยอมรับและใหเ้ห็นความสาํคญัในคุณค่าของผูต้ามโดยการใหก้ารบริการ  
ใหค้วามเช่ือถือ  และความไวว้างใจ 
 3.  การพฒันาผูอ่ื้น (Develop People)คือการท่ีผูน้าํองคก์ารมีความรับผิดชอบในการนาํ
สมาชิกขององคก์ารใหเ้กิดความเจริญกา้วหนา้อยา่งเตม็ศกัยภาพ  ท่ีเปรียบดงัการใหบ้ริการและการ
นาํความพยายามสร้างเสริมให้เกิดการเรียนรู้ตามสภาพแวดลอ้มอย่างเป็นพลวตัร  กระตุน้ให้เกิด
ความกา้วหนา้และการพฒันา  นาํความผิดพลาดท่ีเกิดข้ึนมาเป็นโอกาสของการเรียนรู้  ผูน้าํมีความ
เช่ือว่า  บุคคลจะมีคุณค่าท่ีเป็นปัจจุบนัและท่ีเป็นไปไดใ้นอนาคต  รับผิดชอบช่วยเหลือให้ผูต้าม
ตระหนักถึงความสามารถท่ีทาํได้  สนับสนุนให้ได้เรียนรู้  ให้เข้าใจรูปแบบของพฤติกรรท่ี
เหมาะสม  สร้างเสริมความกา้วหนา้อยา่งถูกตอ้ง 
 4.  การสร้างเสริมชุมชน (Build  Community)  คือการท่ีผูน้าํจะมองผูร่้วมงานในการเป็นผู ้
ร่วมสร้างเสริมชุมชนทีเกิดจากความรัก  ความเอาใจใส่  การแบ่งปันวิสัยทศัน์  ต่อตา้นจุดประสงค์
ของการทาํงานท่ีเพียงเพื่อให้แลว้เสร็จแต่จะคาํนึงถึงคุณภาพของผลงานท่ีมาจากการทาํงานดว้ย
สัมพนัธภาพท่ีดีจะเป็นความสําเร็จท่ีมีคุณภาพอย่างแทจ้ริงและมัน่คง  มีการช่วยเหลือและการ
บริการซ่ึงกนัและกัน  ผูน้าํแสดงให้เห็นถึงคุณภาพของการสร้างชุมชน  ท่ีมาจากการสร้างมิตร
สมัพนัธ์ท่ีดีใหค้วามสาํคญัและคุณค่าของความต่างและการทาํงานท่ีมาจากการร่วมแรงร่วมใจ 
 5.  การส่งเสริมภาวะผูน้าํ (Provide Leadership)  คือ  การท่ีผูน้าํมีการส่งเสริมความเป็นผูน้าํ
ใหก้บัผูต้าม  การไดเ้รียนรู้ภาวะผูน้าํจะช่วยใหเ้กิดการเร่ิมตน้  สร้างแรงบนัดาลใจ  ผูน้าํจะไม่ละเลย
ต่อการแสดงให้เห็นถึงความเหมาะสม  ส่ิงน้ีไม่ไดเ้ป็นแรงขบัเพื่อให้ผูต้ามเกิดความทะเยอทะยาน
แต่เพื่อให้ไดรั้บในส่ิงท่ีปรารถนาสูงสุด  โดยการทาํให้เห็นถึงวิสัยทศัน์ของอนาคต  การเร่ิมตน้  
และการเขา้ใจถึงจุดมุ่งหมายท่ีแทจ้ริง 
 6.  การแบ่งปันภาวะผูน้าํร่วม (Share Leadership)  คือ  การท่ีผูน้าํมีอาํนาจโดยเขา้ใจถึงการ
นาํอาํนาจนั้นมาใช ้ ผูน้าํจะแบ่งปันใหส้มาชิกในองคก์ารมีอาํนาจร่วมกนัในการนาํองคก์าร  รวมถึง
การสร้างแรงบนัดาลใจเพื่อให้เกิดความแข็งแกร่งในองคก์าร  โดยประกอบดว้ยการร่วมแบ่งปัน
วิสยัทศัน์  การกระจายอาํนาจ  และการกระจายความรับผดิชอบ 
 สรุป  องคป์ระกอบภาวะผูน้าํแบบใฝ่บริการตามแนวคิดของลอบ (Laub)  เนน้ความสาํคญั
ในเร่ืองการสร้างความเขม้แข็งให้กับองค์การโดยให้ผูต้ามมีความเขา้ใจ  ผูน้ําเห็นคุณค่าและ
ความสาํคญัของผูต้าม  ใหก้ารยอมรับ  สร้างความรู้สึกของการทาํงานท่ีมาจากการมีสัมพนัธภาพท่ีดี
ของสมาชิกในองค์การ  มีการกระจายอาํนาจและความรับผิดชอบ  ส่งเสริมและสนับสนุนให้
สมาชิกก้าวข้ึนสู่การเป็นผูน้ําแบบใฝ่บริการอย่างเขม้แข็ง  โดยมีองค์ประกอบหลักสําคัญทั้ ง            
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6  ประการ  ไดแ้ก่  การแสดงออกของอาํนาจอยา่งมีคุณธรรม  การเห็นคุณค่าของผูอ่ื้น  การพฒันา
ผูอ่ื้น  การเสริมสร้างชุมชน  การส่งเสริมความเป็นผูน้าํและการแบ่งปันภาวะผูน้าํร่วม  
 3.  องค์ประกอบภาวะผู้นําแบบให้บริการของเพจและวอง  
 เพจและวอง (Page & Wong , 2003:pp. 1-10)  ) ไดพ้ฒันาเคร่ืองมือในการวดัองคป์ระกอบ
ภาวะผูน้าํแบบใหบ้ริการท่ีมีทั้งหมด  12  ประการมาทาํการจดัแบ่งเป็น  4  กลุ่ม  ไดแ้ก่   
 กลุ่มท่ี 1  ตวักาํหนดคุณลกัษณะ (Character – Orientation)  โดยบอกถึงความเป็นตวัตน
ของบุคคลนั้นท่ีมีความเป็นผูน้าํในตวัเอง  เป็นการกาํหนดทศันะคติการปลูกฝังลกัษณะของการ
ให้บริการท่ีเน้นท่ีคุณค่าของบุคคล ความเช่ือถือ และแรงจูงในซ่ึงประกอบด้วย  ความซ่ือสัตย ์
(Integrity)  การนอบนอ้ม (Humility) การบริการ (Service) 
 กลุ่มท่ี 2  ตวักาํหนดบุคคล (People – Orientation)  เป็นการสร้างสัมพนัธภาพของผูน้าํ
เพื่อให้ทราบว่าควรทาํอยา่งไร  ในการมีปฏิสัมพนัธ์กบัผูต้าม  เป็นการพฒันาทรัพยากรมนุษยโ์ดย
เนน้ท่ีสัมพนัธภาพของผูน้าํกบัผูต้าม  และความมุ่งมัน่ในการพฒันาผูอ่ื้น ไดแ้ก่  การดูแล (Caring 
for others)  การเสริมพลงัอาํนาจ (Empowering others) การพฒันา (Developing others) 
 กลุ่มท่ี 3  กําหนดหน้าท่ี (Task-Orientation)  เป็นการกระทาํท่ีเป็นตัวกําหนดว่า  ผูน้ํา
จะตอ้งทาํอะไรเพื่อให้เกิดความสําเร็จและบรรลุเป้าหมาย  โดยเน้นท่ีหน้าท่ีและความสามารถท่ี
จาํเป็นของผูน้าํเพื่อให้เกิดความสําเร็จ  ประกอบดว้ย  การมีวิสัยทศัน์  (Vision)  การตั้งเป้าหมาย 
(Goal setting) การนาํ (Leading) 
 กลุ่มท่ี 4  ตวักาํหนดกระบวนการ (Process-Orientation)  เป็นการจดัการท่ีกาํหนดว่าผูน้าํ
ควรทําอย่างไรในการทําให้องค์การมีความเข้มแข็ง  โดยคาํนึงถึงกระบวนการสร้างเสริม
ประสิทธิภาพให้กบัองคก์าร  เนน้ความสามารถของผูน้าํในการจดัรูปแบบและการพฒันาท่ีให้เขา้
กนัและสอดคลอ้งกบัสถานการณ์และสภาวะแวดลอ้มอยา่งมีประสิทธิภาพ และเป็นระบบเปิด  ซ่ึง
ประกอบดว้ยการเป็นแบบอยา่ง (Modeling)  การสร้างทีมงาน (Team building)  การมีส่วนร่วมใน
การตดัสินใจ (Share decision-making) 
 สรุป องคป์ระกอบภาวะผูน้าํแบบใหบ้ริการตามแนวคิดของเพจและหวอ่ง (Page; & Wong)  
คือ การจดัรูปแบบขององคก์ารท่ีมีการอธิบายลกัษณะแยกย่อยออกมาแลว้นาํมาจดัเป็นหมวดหมู่
เพื่อให้เขา้ใจถึงหัวใจของภาวะผูน้าํแบบให้บริการและเพ่ือความเขา้ใจในการปฏิบติัต่อผูต้าม  โดย
กาํหนดหัวใจท่ีสาํคญัเป็น  4  กลุ่ม  คือ  ตวักาํหนดคุณลกัษณะ ตวักาํหนดบุคคล  ตวักาํหนดหนา้ท่ี 
และตวักาํหนดในกระบวนการ        

4.   องค์ประกอบภาวะผู้นําแบบใฝ่บริการของเดนนิสและโบคาเนีย 
 เดนนิส และโบคาเนีย (Dennis; & Bocarnea ,2005:pp. 600-615)ไดท้าํการศึกษาภาวะผูน้าํ
แบบใฝ่บริการโดยวตัถุประสงคใ์นการหาเคร่ืองมือวดัภาวะผูน้าํแบบใฝ่บริการตามทฤษฎีของแพต
เตอร์สนั (Patterson)  ใน 7  องคป์ระกอบท่ีไดแ้ก่  การไม่เห็นแก่ตวั (Altruism) การเสริมพลงัอาํนาจ 
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(Empowerment)  การนอบน้อม (Humility) ความรัก (Love) การบริการ (Service) การไวว้างใจ 
(Trust) และการมีวิสยัทศัน์ (Vision) การศึกษาท่ีผา่นมาแสดงใหเ้ห็นถึงความสัมพนัธ์ของภาวะผูน้าํ
แบบใฝ่บริการในรูปแบบต่างๆ มากมายท่ีเกิดข้ึนระหว่างผูน้าํกบัผูต้าม เช่น ความหวงแหนกบัความ
อิจฉา  การเห็นคุณค่ากบัศีลธรรม  ความสัมพนัธ์  ความรับผิดชอบ และการดูแลเป็นการเสริมสร้าง
ความดีท่ีแสดงออกมาในรูปของคุณภาพ  ความดีทางศีลธรรมของบุคคลหรือความเป็นเลิศทาง
ศีลธรรม ดงัน้ี 
 1. ความรัก (Love)  คือ  มุมเช่ือมความสัมพนัธ์ระหว่างผูน้าํกบัผูต้าม (Patterson, 2003: pp. 
1-7)  พื้นฐานขององคก์ารท่ีสาํคญัเปรียบเสมือนกฎทองคาํท่ีว่า “จงปฏิบติัต่อผูอ่ื้นเสมือนปฏิบติัต่อ
ตนเอง” โดยผูน้ําจะตอ้งพิจารณาผูต้ามอย่างแทจ้ริงไม่ใช่เพียงมองผ่าน เช่น ในเร่ืองของความ
ตอ้งการ และส่ิงท่ียงัขาดอยูข่องผูต้าม  การบริการและความรักอนัแทจ้ริงนั้นจะคาํนึงถึงผูอ่ื้นและให้
ความเอาใจใสในความเป็นอยูข่องผูต้าม (Crom, 1998, p. 6) 
 2. การนอบนอ้ม (Humility) คือ ความสามารถท่ีส่งผลต่อมิติแห่งการบรรลุผลสาํเร็จและ
ทศันคติความเป็นเลิศทางปัญญา  เป็นการฝึกการยอมรับในตนเองซ่ึงจะหมายถึงความเป็นตวัตน
ของตนเองอย่างแทจ้ริงท่ีไม่มุ่งเน้นเพื่อตนเองแต่เป็นการมุ่งเน้นเพื่อผูอ่ื้น การนอบน้อมในท่ีน้ีจะ
ไม่ไดห้มายถึงการมองเปรียบเทียบตนเอง กบัผูอ่ื้นแต่เป็นการสะทอ้งให้เห็นถึงการรู้จกัประเมิน
ตนเองท่ีจะมุ่งหวงัเพื่อตนเองนอ้ยท่ีสุด (Sandage & Wiens, pp. 2001: 201-219)  ผูน้าํท่ีประสบ
ผลสาํเร็จจะคงไวซ่ึ้งการแสดงความนอบนอ้มถ่อมตนและใหค้วามเคารพต่อผูต้ามและรับรูในความ
ร่วมมือของการทาํงานเป็นทีม (Crom, 1998: p. 6) 
 3  การไม่เห็นแก่ตวั (Altruism)  เป็นการปฏิบติัของผูน้าํในการใหค้วามช่วยเหลือผูอ่ื้นโดย
ลดการเห็นแก่ตัวลง มีส่วนเก่ียวข้องกับการเสียสละโดยไม่คํานึงถึงประโยชน์ของตนเอง  
พฤติกรรมของการไม่เห็นแก่ตวัเปรียบเสมือนพฤติกรรมของอาสาสมคัรท่ีมีความตั้งใจจะให้เกิด
ประโยชน์กบัผูอ่ื้น โดยมิไดห้วงัผลทางรางวลั  เป็นการคาดหวงัอย่างมีคุณธรรม การไม่เห็นแก่ตวั
ทั้งหลายนั้นมิใช่เป็นเพียงการกระทาํท่ีมาจากความรักแต่ร่วมถึงการให้นํ้ าหนกัของการเอาใจใส่ซ่ึง
แสดงออกในรูปแบบพฤติกรรมต่าง ๆ (Eisenberg, 1986: p.1) รูปแบบของการไม่เห็นแก่ตวัสามารถ
แสดงออกไดใ้น 3 ลกัษณะ ไดแ้ก่  การกระทาํ  การส่ือสาร และการมีคุณธรรม (Jencks, 1990: pp. 
53-67) 
 4.  การมีวิสัยทศัน์  (Vision) คือ การกระทาํ  หรือการจินตนาการท่ีจะทาํใหเ้ห็นเสมือนการ
หยัง่รู้หรือการมองการณ์ไกล วิสัยทศัน์  คือรูปภาพแห่งอนาคตท่ีก่อให้เกิดความกระตือรือร้นท่ี
จาํเป็นต่อการเป็นผูน้าํท่ีดี การแบ่งปันวิสัยทศัน์เหมือนเป็นการเสริมแรงและการบริการแก่ผูต้าม 
(Blanchard, 2000: p. 5) นอกจากนั้น ยงัเป็นการท่ีผูน้าํใหผู้ต้ามร่วมสร้างวิสัยทศัน์ท่ีมาจากวิสัยทศัน์
ในตวับุคคลของผูต้ามดว้ย  เป็นการคาดหวงัในส่ิงท่ีตอ้งการเปล่ียนแปลงล่วงหนา้ท่ีเป็นการนาํไปสู่
การมีวิสัยทศัน์  ผูน้าํจะตอ้งมีความฝันโดยการนาํส่ิงท่ีเกิดข้ึนจากอดีตและการเล็งผลของอนาคต 
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เพราะเป็นส่ิงท่ีทาํใหผู้น้าํนาํความไดเ้ปรียบทางโอกาสท่ีมีอยูม่าใชใ้นปัจจุบนั (Fairholm, 1997: pp. 
198)  การมุ่งเป้าอนาคตเป็นส่ิงท่ีสาํคญัมากและผูน้าํแบบให้บริการจะตอ้งทาํใหบ้งัเกิดข้ึน  ส่ิงน้ีคือ
รูปแบบท่ีสาํคญัของทฤษฎีภาวะผูน้าํแบบใฝ่บริการของกรีนลีฟ (Buchen, 1998: pp. 25-34)  ผูน้าํ
จะตอ้งนาํชีวิตให้บรรลุวิสัยทศัน์ และทาํให้ผูต้ามมีความกระตือรือร้นท่ีจะเห็นอนาคตท่ีมีความ
เป็นไปไดร้ออยูข่า้งหนา้ (Kouzen & Posner, 1997:pp. 4) ผูน้าํจะตอ้งทาํใหเ้ห็นความหมายของการ
แบ่งปันวิสัยทศัน์  โดยการทาํวิสัยทศัน์ให้เป็นศูนยก์ลางท่ีแสดงให้เห็นในทางปฏิบติัมากกว่าเป็น
การตีกรอบหรือการบงัคบั (Bennis, 2002: pp. 105) 
 5.  การไวว้างใจ (Trust)  การไวว้างในเปรียบเสมือนขอ้ตกลงท่ีซ่ือสัตยข์องสมาชิกท่ีมี
ความเช่ือถือ  และความมัน่ในต่อกนั  การไวว้างใจ คือ คุณลกัษณะท่ีเป็นรากฐานของผูน้าํแบบ
ให้บริการ  ผูน้าํจะให้ความไวว้างใจดว้ยวิธีการแนะนาํ  การเสริมพลงัอาํนาจ  และการโน้มน้าว
จิตใจ  การไวว้างใจถือเป็นองคป์ระกอบพื้นฐานของภาวะผูน้าํอย่างแทจ้ริง  โดยคุณค่าท่ีแทจ้ริง  
และความซ่ือสัตยจ์ะช่วยสร้างความสัมพนัธ์ท่ีดีระหว่างบุคคลต่อบุคคล  และระหว่างบุคคลต่อ
องคก์าร  (Hauser & House, 2000: p. 230)  หากผูน้าํท่ีกระทาํตามส่ิงท่ีพดูจะเป็นการสร้างความ
ไวว้างใจแก่ผูต้าม  รวมไปถึงการท่ีผูน้าํยอมเปิดรับความคิดเห็นของผูอ่ื้นจะทาํให้มีความไวว้างใจ
ในตวัผูน้าํจากผูต้ามเพิ่มมากข้ึนไปอีก (Melrose, 1995: p. 292)  
 6.  การบริการ (Sevice) การบริการในท่ีน้ีรวมไปถึงพนัธกิจของการรับผิดชอบต่อผูอ่ื้น  
ผูน้าํจะมีความเขา้ใจอยา่งดีวา่ การบริการคือ ศูนยร์วมของภาวะผูน้าํแบบใหบ้ริการ รูปแบบของผูน้าํ
คือ พฤติกรรมการบริการ เจตคติ และการเห็นคุณค่าของผูอ่ื้น  การบริการเป็นส่ิงท่ีบุคคลสามารถ
ตรวจสอบไดไ้ม่ว่าจะเป็นการปฏิบติัต่อใครและอย่างไรในทุกสถานะ  โดยแนวคิดภาวะผูน้าํแบบ
ใหบ้ริการไดเ้สริมในเร่ืองของการบริการวา่  คือ  การเป็นผูมี้จิตสาํนึกในการรับผดิชอบ 
 7.  การเสริมพลงัอาํนาจ (Empowerment) คือ การมอบความไวว้างใจใหก้บัผูต้าม  ผูน้าํแบบ
ให้บริการมีส่วนเก่ียวขอ้งกบัประสิทธิภาพของการเป็นผูรั้บฟัง  การทาํให้ผูอ่ื้นรู้สึกมีความสาํคญั  
การใหค้วามสาํคญักบัการทาํงานเป็นทีม  การใหคุ้ณค่าในความรัก และความเสมอภาค  การบริการ
ของผูน้าํเปรียบเสมือนรูปแบบชองการเสริมพลงัอาํนาจท่ีมีให้กบัผูต้ามและเห็นคุณค่าในความต่าง
ของบุคคลการให้ความเขา้ใจในสมมติฐานเบ้ืองตน้และขอ้มูลท่ีประเด็นสาํคญัของความเป็นมาจะ
ช่วยเสริมพลงัอาํนาจใหผู้ต้ามไดค้น้พลจุดมุ่งหมายของงานและสามารถมีส่วนร่วมในการตดัสินใน
เพื่อใหเ้กิดประสิทธิผลอยา่งเตม็ท่ี  การเสริมพลงัอาํนาจถือเป็นส่วนหน่ึงของการกระจายอาํนาจใน
การวางแผนและการจดัสินใจของผูต้าม (Mcgree-Cooper & Trammell, 2002: p.144)  การเสริมพลงั
อาํนาจไดแ้ยกออกเป็น “การเสริมพลงัอาํนาจแท”้ กบั “การเสริมพลงัอาํนาจเทียม”  การเสริมพลงั
อํานาจเทียม   คือการพยายามให้อํานาจแก่พนักงานหรือผู ้ตามโดยไม่มีการเปล่ียนแปลง 
สมัพนัธภาพทางศีลธรรมระหวา่งผูน้าํกบัผูต้าม  แต่การเสริมพลงัอาํนาจแทเ้ป็นการเปล่ียนสิทธิหรือ
อาํนาจ ความรับผดิชอบ และหนา้ท่ีของทั้งผูน้าํและผูต้ามอยา่งแทจ้ริง (Ciulla, 1998: p. 84) 
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 สรุป องคป์ระกอบภาวะผูน้าํแบบใฝ่บริการตามแนวคิดของเดนนิสและโบคาเนีย เป็นการ
พฒันารูปแบบองคป์ระกอบของแพทเทอร์สนั (Patterson) ใน 7 ประการ ท่ีเป็นการอธิบายเนน้ย ํ้าใน
เร่ืองของการไม่เห็นแก่ตวั (altruism) การเสริมพลงัอาํนาจ (empowerment) การนอบน้อม 
(humility) ความรัก (Love) การบริการ (service) การไวว้างใจ (trust) และการมีวิสัยทศัน์ (vision) 
เพื่อนาํมาสร้างเคร่ืองมือและนาํมาหาค่าความเช่ือมัน่ของเคร่ืองมือท่ีสร้างข้ึน ซ่ึงเคร่ืองมือดงักล่าวมี
ค่าความเช่ือมัน่และการทาํนายท่ีนาํมาใชว้ดัภาวะผูน้าํแบบให้บริการตามทฤษฎีของแพทเทอร์สัน 
(Patterson) ไดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพ 
 5.  องค์ประกอบภาวะผู้นําแบบให้บริการของแวดเดิล 
 แวดเดิล (Waddell, 2006: pp. 1-7) พบว่า ไดมี้การพฒันารูปแบบภาวะผูน้าํแบบใหบ้ริการ
ของแพตเตอร์สัน (Patterson) ในเร่ืองของโครงสร้างภาวะผูน้ําแบบให้บริการในการประเมิน
เคร่ืองวดัภาวะผูน้าํแบบใหบ้ริการและอธิบายถึงเคร่ืองมือท่ีใชเ้ป็นแบบสอบถามของ Myers-Briggs 
Type Indicator (MBTI)  ท่ีเก่ียวกบัความพึงพอใจท่ีมาจากภายนอกและภายในของภาวะผูน้าํแบบ
ใหบ้ริการ  ซ่ึงเป็นงานวิจยัท่ีอธิบายใหเ้ห็นถึงความสมัพนัธ์ระหวา่งความพึงพอใจและองคป์ระกอบ
ของภาวะผูน้าํแบบใหบ้ริการท่ีได ้ ไดแ้ก่ 
 1.  ความรัก (Love) หมายถึง ความรักในรูปแบบท่ีมีศีลธรรมเหมาะสมกบับุคคล เวลาและ
อยา่งมีเหตุผล รวมถึงรูปแบบของการมีส่วนร่วมในอาํนาจและการตดัสินใจ (Winston, 2002: 5) 
 2. การนอบนอ้ม (Humility) หมายถึง การท่ีผูน้าํแสดงการใหเ้กียรติผูต้ามในการรับฟังความ
คิดเห็นและเปิดโอกาสใหผู้ต้ามไดมี้การแสดงออก  ผูน้าํใหเ้วลาและใชโ้อกาสในการเขา้ถึงผูต้ามซ่ึง
ถือเป็นวิธีการส่ือสารท่ีสร้างความสมัพนัธ์ท่ีดีเลิศระหวา่งผูน้าํและผูต้าม (Melrose, 1995: 125) 
 3. การไวว้างใน (Trust) หมายถึง   ระดบัความเช่ือมัน่ในบุคคล  ในความสามารถ  ในความ
ตั้งใจ  การไวว้างใจช่วยสร้างบรรยากาศองคก์ารในการปฏิบติังานให้เกิดการร่วมแรงร่วมใจท่ีดี
ระหว่างบุคคลและองค์การส่งผลให้เกิดการเพ่ิมระดบัการบริการของทั้งสองฝ่ายคือทั้งผูน้าํและ      
ผูต้าม 
 4. การไม่เห็นแก่ตวั (Altruism) หมายถึง  การปฏิบติัต่อผูอ่ื้นก่อนปฏิบติักบัตนเอง  รวมถึง
ความรู้สึกในหนา้ท่ีและความจงรักภกัดี  การไม่เห็นแก่ตวั  เป็นการใหค้วามช่วยเหลือผูอ่ื้นโดยมิได้
มุ่งหวงัผลเพื่อตนเอง 
 5.  การบริการ (Service) หมายถึง  การท่ีผูน้าํช่วยเหลือผูต้ามให้ไดรั้บในส่ิงท่ีตอ้งการ ซ่ึง
การบริการน้ีจะเป็นตวักระตุน้ในการสร้างแรงบนัดาลใจ  เป็นตวัช่วยเสริมพลงัอาํนาจให้ผูต้ามใน
การสร้างวิสยัทศัน์ร่วมกนัและสามารถบรรลุผลสาํเร็จร่วมกนั 
 6.  การมีวิสัยทศัน์ (Vision)  หมายถึง  ส่ิงท่ีผูน้าํและผูต้ามไดร่้วมกนัวางนโยบายให้ความ
เขา้ใจร่วมกนั  และตั้งใจท่ีจะทาํในส่ิงท่ีไดว้างไวใ้หบ้รรลุผลสาํเร็จร่วมกนั 
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 7.  การเสริมพลงัอาํนาจ (Empowerment)  หมายถึง  การท่ีผูต้ามได้รับการบริการท่ีเป็น
ขอ้มูลความรู้  การไดรั้บความไวว้างใจจากผูน้าํ  เป็นส่วนสาํคญัในการเสริมพลงัอาํนาจใหก้บัผูต้าม 
 สรุป  การนาํเสนอองคป์ระกอบภาวะผูน้าํแบบให้บริการของแวดเดิล (Waddell) เป็นการ
นาํเสนอองคป์ระกอบภาวะผูน้าํใหบ้ริการท่ีพฒันามาจากงานวิจยัของแพตเตอร์สัน (Patterson) ใน
การนาํมาทดสอบเคร่ืองมือท่ีใชแ้บบวดั MBTI ท่ีประกอบดว้ย ความรัก (Love)  การนอบนอ้ม 
(Humility) การไวว้างใน (Trust) การไม่เห็นแก่ตวั (Altruism) การบริการ (Service) การมีวิสัยทศัน์ 
(Vision) และการเสริมพลงัอาํนาจ (Empowerment) 
 6.  องค์ประกอบภาวะผู้นําแบบให้บริการของพูน 
 พนู (Poon, 2006: pp. 1-10)ไดท้าํการศึกษารูปแบบองคป์ระกอบภาวะผูน้าํแบบใหบ้ริการท่ี
สนบัสนุนในเร่ืองของบทบาทการเป็นผูใ้หค้าํปรึกษาและการพฒันาบุคคลท่ีเป็นการถ่ายทอดความรู้
ความสามารถของบุคคลสู่บุคคล  เป็นการนาํสู่การพฒันาองคก์ารท่ีเนน้การให้คาํปรึกษาและการ
ดูแลท่ีก่อให้เกิดความสําเร็จ  การให้คาํปรึกษา  และการแนะนําสามารถแสดงออกได้ในหลาย
รูปแบบ โดยทัว่ไปไดแ้ก่ การถ่ายทอดทางประสบการณ์จากบุคคลสู่บุคคล  ซ่ึงมีความสาํคญัในการ
ช่วยใหไ้ปถึงเป้าหมายและช่วยใหเ้กิดการพฒันาความสามารถได ้
 จากผลการศึกษาองคป์ระกอบภาวะผูน้าํแบบใหบ้ริการของพนู (Poon)  ท่ีมีประสิทธิผลต่อ
องคก์าร  พบวา่  การใหค้าํแนะนาํปรึกษามีความสมัพนัธ์ท่ีแบ่งเป็นหลกัใหญ่  3  ส่วน  ไดแ้ก่ 
 1.  การดูแลให้คาํแนะนําปรึกษาท่ีมีส่วนเก่ียวข้องทางด้านความสัมพนัธ์ (Mentoring 
involves a relationship)  เพื่อการปฏิบติัหนา้ท่ีท่ีสมบูรณ์  การปฏิบติัต่อกนัระหว่างผูน้าํและผูต้ามท่ี
ข้ึนกับการทาํงานของประสบการณ์เฉพาะทางจาํเป็นต้องใช้เวลาในการปฏิบัติอย่างต่อเน่ือง  
ความสัมพนัธ์น้ีเกิดข้ึนจากการคาดหวงัในการทาํหน้าท่ีอย่างเต็มท่ีและเก่ียวขอ้งกับการพฒันา
สมัพนัธภาพระหวา่งผูน้าํกบัผูต้ามเป็นส่วนหน่ึงท่ีเก่ียวขอ้งกบัการบริหารงานแบบมีส่วนร่วม 
 2.  การให้คาํแนะนาํปรึกษาท่ีทาํให้ไดรั้บการเรียนรู้ (Mentoring entails learning) เป็น
ความสัมพนัธ์ตามธรรมชาติท่ีเกิดจากการแลกเปล่ียนเรียนรู้  การเนน้ย ํ้าในเน้ืองาน  ผูน้าํมุ่งมัน่ให้ผู ้
ตามไดเ้พิ่มความสามารถจากการเรียนรู้มากกว่าความมุ่งมัน่ในเร่ืองของสัมพนัธภาพ  โดยส่ิงท่ี
เกิดข้ึนของบุคคลเป็นส่วนหน่ึงของประโยชน์ท่ีจะไดรั้บร่วมกนัท่ีมาจากการเรียนรู้และการสร้าง
ความเจริญกา้วหน้า  ความสัมพนัธ์ของการเรียนรู้ท่ีมาจากการปรึกษาช่วยให้เกิดความสะดวกต่อ
ความเจริญกา้วหนา้ของบุคคลและการพฒันาความเป็นมืออาชีพท่ีนาํไปสู่การเป็นผูน้าํท่ีมีการพฒันา
ต่อไป 
 3. การให้คาํแนะนาํปรึกษาและการพฒันาภาวะผูน้ํา (Mentoring and leadership 
development) การให้คาํแนะนาํปรึกษาเป็นส่วนประกอบของกุญแจสู่ความสาํเร็จในอาชีพการงาน  
ทั้งน้ี  การให้คาํแนะนาํปรึกษายงัเป็นวิธีการท่ีนาํมาใชก้บัองคก์ารปัจจุบนัท่ีเนน้ในเน้ือหาของการ
เสริมสร้างการบริหารการทาํงานร่วมกนั  การสร้างแรงบนัดาลใจ  การเสริมพลงัอาํนาจ  ในภาพของ
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การส่งเสริมใหเ้กิดนวตักรรมใหม่และมีความเป็นเลิศอยา่งสมบูรณ์  การใหค้าํแนะนาํปรึกษามีส่วน
ในการเพิ่มความสะดวกต่อการทาํใหบ้รรลุผลของบุคคลและความสาํเร็จขององคก์าร 
 พนู (Poon, 2006: pp. 5-7)  ไดส้รุปองคป์ระกอบภาวะผูน้าํแบบให้บริการและการให้
คาํแนะนาํปรึกษาไว ้5  ประการ ดงัน้ี 
 1.  ความรักอยา่งมีศีลธรรม (moral love) 
 2.  การนอบนอ้มและการไม่เห็นแก่ตวั (humility and altruism) 
 3.  การตระหนกัรู้ในตนเองและการใชอ้าํนาจ (self-awareness and authenticity) 
 4.  ความซ่ือสตัยแ์ละการไวว้างใจ (integrity and trust) 
 5.  การเสริมพลงัอาํนาจและการบริการ (empowerment and service) 
 จากการศึกษาองคป์ระกอบภาวะผูน้าํแบบใหบ้ริการตามแนวคิดของพนู (Poon)  สรุปไดว้่า  
เป็นการศึกษารูปแบบภาวะผูน้าํแบบให้บริการในดา้นประสิทธิภาพและดา้นการให้คาํปรึกษา  ซ่ึง
ถือไดว้่า การให้คาํปรึกษาเป็นบทบาทสาํคญัต่อกระบวนการพฒันาตนเองและความเป็นมืออาชีพ  
รวมถึงมีความสําคญัต่อการพฒันาประสิทธิภาพดว้ย  จากการศึกษาดงักล่าวไดก้าํหนดภาวะผูน้าํ
แบบให้บริการท่ีประกอบด้วย  ความรักท่ีมีศีลธรรม  การนอบน้อมและการไม่เห็นแก่ตวั  การ
ตระหนกัรู้และการใชอ้าํนาจ  การเสริมพลงัอาํนาจและการบริการท่ีมีความสัมพนัธ์เชิงบวกต่อการ
รับรู้ความสามารถในตนเอง 
 จากแนวคิดองคป์ระกอบภาวะผูน้าํแบบใฝ่บริการขา้งตน้ลว้นมาจากพ้ืนฐานทฤษฎีภาวะ
ผูน้าํแบบใฝ่บริการของกรีนลีฟ (Greenleaf) ทั้งส้ิน แสดงให้เห็นว่าภาวะผูน้าํแบบใฝ่บริการมี
ความสาํคญัและเป็นท่ีสนใจโดยทัว่ไป ซ่ึงมีหลายรูปแบบ แต่สาํหรับในองคก์ารหรือหน่วยงานทาง
การศึกษา การฝึกอบรมทั้งในและต่างประเทศไดมี้การนาํคุณลกัษณะภาวะผูน้าํแบบใฝ่บริการตาม
แนวทฤษฎีของกรีนลีฟ(Greenleaf) ซ่ึงมีการนาํไปวิเคราะห์วิจยัปรากฏเป็น 7-12  ขอ้คุณลกัษณะ
จากเดิม 10 ขอ้คุณลกัษณะ ซ่ึงข้ึนกบับริบทหรือความสนใจหรือเป็นการศึกษาเฉพาะ ดงัจะขอยกมา
กล่าวเป็นตวัอยา่ง ดงัต่อไปน้ี        
 สําหรับในส่วนของภาวะผูน้ําแบบใฝ่บริการ โดยเฉพาะในส่วนของหน่วยงานทาง
การศึกษานั้น ในประเทศไทย ยงัมีผูศึ้กษานอ้ยมาก โดยมีการศึกษาในสถานศึกษาภาคเอกชนและ
ภาครัฐ เช่น ของสถานศึกษาเอกชน กรณีของ บงัอรไชยเผอืก (2550)ไดท้าํการศึกษาคุณลกัษณะของ
ผูน้าํแบบใฝ่บริการและบรรยากาศของโรงเรียนคอทอลิกสังกดัคณะภคินีพระกุมารเยซูเพื่อศึกษา
คุณลกัษณะของผูน้าํแบบใฝ่บริการตามทฤษฎีของกรีนลีฟ ซ่ึงพฒันาข้ึนโดยเสปียรส์ เป็น 10 ดา้น 
และเพื่อเปรียบเทียบคุณลกัษณะของผูน้าํแบบผูรั้บใชแ้ละบรรยากาศของโรงเรียนส่วน อนุวฒัน์
วิภาคธาํรงคุณ (2553) ไดท้าํการศึกษา คุณลกัษณะภาวะผูน้าํแบบใฝ่บริการของผูบ้ริหารสถานศึกษา
ในเครือมูลนิธิคณะเซนตค์าเบรียล แห่งประเทศไทยเพ่ือศึกษาและเปรียบเทียบคุณลกัษณะภาวะผูน้าํ
แบบใฝ่บริการของลอบ (Laub)ใน 6 ดา้นและเพื่อหาความสัมพนัธ์ระหว่างทศันะต่อการทาํงานกบั
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คุณลกัษณะภาวะผูน้าํแบบใฝ่บริการของผูบ้ริหารสถานศึกษาในเครือมูลนิธิคณะเซนตค์าเบรียลแห่ง
ประเทศไทยซ่ึงการศึกษาทั้ง 2 กรณีขา้งตน้น้ี เป็นสถานศึกษาหรือโรงเรียนในภาคเอกชน ส่วน
การศึกษาภาวะผูน้าํแบบใฝ่บริการท่ีเก่ียวขอ้งกบัสถานศึกษาหรือโรงเรียนในภาครัฐ มีปรากฏบา้ง
จาํนวนหน่ึง เช่น จิรวรรณเล่งพานิชย ์(2554) ไดท้าํการศึกษาโมเดลสมการโครงสร้างภาวะผูน้าํแบบ
ใฝ่บริการของผูบ้ริหารสถานศึกษาขั้นพื้นฐานเพื่อศึกษาและเปรียบเทียบระดบัการแสดงออกภาวะ
ผูน้าํแบบใฝ่บริการและปัจจยัท่ีมีอิทธิพลต่อภาวะผูน้าํแบบใฝ่บริการของผูบ้ริหารสถานศึกษาขั้น
พื้นฐาน ส่วน วิระเวก สุขสุคนธ์ (2555)ได้ศึกษา การสร้างรูปแบบภาวะผูน้ําแบบผูรั้บใช้ของ
ผูบ้ริหารสถานศึกษาขั้นพื้นฐาน พบว่า รูปแบบภาวะผูน้าํแบบรับใชข้องผูบ้ริหารสถานศึกษาขั้น
พื้นฐาน 10 ด้าน ตามแนวของกรีนลีฟ ท่ีสร้างข้ึนเป็น 3 ส่วน ได้แก่ส่วนท่ี 1 ตนเอง ส่วนท่ี 2 
ความสัมพนัธ์ และส่วนท่ี 3 หน้าท่ี/ทรัพยากร ซ่ึงผลการตรวจสอบรูปแบบภาวะผูน้าํแบบผูรั้บใช้
ของผูบ้ริหารสถานศึกษาโดยผูบ้ริหารสถานศึกษาขั้นพื้นฐานพบว่ามีความเหมาะสมและเป็นไปได้
ในการนําไปปฏิบัติและมีองค์ประกอบเหมือนกับองค์ประกอบท่ีสร้างข้ึน ทั้ งน้ีผูว้ิจัยได้นํา
แนวความคิดของผูท่ี้ดาํเนินการศึกษาหรือวิจยัหรือใชภ้าวะผูน้าํแบบใฝ่บริการ จาํนวน 31 คน ดงั
ตารางท่ีปรากฏต่อไป ซ่ึงเม่ือรวบรวมแลว้พบว่าองคป์ระกอบท่ีมีจาํนวนเกินก่ึงหน่ึง มีจาํนวน10 
องคป์ระกอบหรือคุณลกัษณะต่อไปน้ี คือ 

1. การรับรู้รับฟัง ( Listening)  จาํนวนผูท่ี้ใช ้ 16 คน คิดเป็นร้อยละ 51.61 
2. การเห็นอกเห็นใจ (Empathy)  จาํนวนผูท่ี้ใช ้ 22 คน คิดเป็นร้อยละ 70.97 
3. การกระตุน้เยยีวยา (Healing)  จาํนวนผูท่ี้ใช ้ 17 คน คิดเป็นร้อยละ 54.84 
4. การตระหนกัรู้ (Awareness)  จาํนวนผูท่ี้ใช ้ 17 คน คิดเป็นร้อยละ 54.84 
5. การโนม้นา้วใจ (Persuasion)  จาํนวนผูท่ี้ใช ้ 19 คน คิดเป็นร้อยละ 61.29 
6. การสร้างมโนทศัน์ (Conceptualization)จาํนวนผูท่ี้ใช ้ 18 คน คิดเป็นร้อยละ 58.06 
7. การมองการณ์ไกล (Foresight) จาํนวนผูท่ี้ใช ้ 23 คน คิดเป็นร้อยละ 74.19 
8. การพิทกัษรั์กษา (Stewardship) จาํนวนผูท่ี้ใช ้ 16 คน คิดเป็นร้อยละ 51.61 
9. การมุ่งมัน่พฒันาคน (Commitment to theGrowth of people) 

   จาํนวนผูท่ี้ใช ้ 21 คน คิดเป็นร้อยละ 67.74 
10. การสร้างชุมชน (Building Community)จาํนวนผูท่ี้ใช ้ 20 คน คิดเป็นร้อยละ 64.52 

 
สรุป จาํนวนองคป์ระกอบภาวะผูน้าํแบบใฝ่บริการท่ีจะเร่ิมใชว้ิเคราะห์ต่อไป ประกอบดว้ย 

10 องคป์ระกอบดงักล่าวขา้งตน้ ซ่ึงผูว้ิจยัจะไดท้าํการศึกษาต่อไปในเร่ืองขอบข่ายและความหมาย
จากเอกสารและงานวิจยัต่าง ๆ ดงัปรากฏในตารางท่ี 2.4 ต่อไป 
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ตารางที ่ 2.4   สงัเคราะห์องคป์ระกอบหลกัของภาวะผูน้าํแบบใฝ่บริการ 
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ตารางที ่2.4  (ต่อ)  
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ตารางที ่2.4  (ต่อ)  

องคป์ระกอบของ
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 (r
eso

urc
e) 

คน
 (p

eo
ple

) 

กร
ะบ

วน
กา
ร (

pro
ce

ss)
 

กา
รผ
ลิต

ผล
 (p

rod
uc

t) 

กา
รแ
สด

งอ
อก

 (p
res

s) 

กา
รมี

วสิ
ยัท

ศัน์
 (v

isi
on

) 

กา
รคุ
ม้ค

รอ
งดู
แล

รัก
ษา

(gu
ard

ian
sh

ip)
 

กา
รส

ร้า
งค
วา
มร่

วม
มือ

ร่ว
มใ
จ (

en
ga

ge
me

nt 
bu

ild
ing

) 

รัก
ษา
คว

าม
สมั

พนั
ธ์ ก

าร
รับ

ฟัง
  ก
าร
มอ

งอ
นา

คต
 

โน
ม้น

า้ว
 เห

นอ
กเห

นใ
จ ต

ระ
หน

กรู้
 ส
ร้า
งม
โน

ทศ
นพ

ฒน
า

คน
 

ดา้
นต

นเ
อง

 (o
ne

 se
lf)

 

ดา้
นค

วา
มส

มัพ
นัธ

์ (r
ela

tio
n) 

ดา้
นห

นา้
ที่/
ทรั

พย
าก
ร (

tas
k/r

eso
urc

e) 

 

7. การโนม้นา้วใจ                                 
  

8. การพิทกัษร์ักษา                                 
  

9.การมุ่งมัน่พฒันา

คน                                
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ตารางที ่ 2.4  (ต่อ)  

องคป์ระกอบของ

ภาวะผูน้าํแบบใฝ่

บริการ 
1.W

ate
rm

an
n  

(20
11

) 

2. 
Sil

ve
rs 

 
(20

11
) 

3. 
Bl

ac
k  

(20
10

) 

4. 
Li

ch
ten

wa
lne

r 
 (2

00
8) 

5. 
Bl

iss
  

(20
06

) 

6. 
Re

ink
e  

(20
04

) 

7.B
ray

e  
(20

03
) 

8. 
Isa

ks
en

  
(20

00
) 

9. 
สร

าย
ทุธ

์ กนั
หล

ง 
 (2

55
3) 

10
. อ
นนั

ท ์
 งา

มส
ะอ

าด
  

(25
54

) 

11
.วริ

ะเว
ก สุ

ขสุ
คน

ธ ์
(25

55
) 

 

องคป์ระกอบยอ่ย 

ผูน้
าํ (

lea
de

r) 
คว

าม
สมั

พนั
ธ์ (

rel
ati

on
sh

ip)
 

งา
น/
ทรั

พย
าก
ร (

tas
k/r

eso
urc

e) 
สร้

าง
สมั

พนั
ธ ์(

rel
ati

on
sh

ip-
bu

ild
ing

 ac
tio

ns
) 

กา
รเน

น้อ
นา
คต

 (f
utu

re 
– o

rie
nte

d a
cti

on
s) 

กา
รเน

น้ชุ
มช

น 
(co

mm
un

ity
 – 

ori
en

ted
 ac

tio
ns

) 
กา
รเต

รีย
มรั

บรู้
 (p

rec
ep

t) 

กา
รมี

มุม
มอ

ง (
pe

rsp
ec

tiv
e) 

กา
รพ

ฒัน
า (

de
ve

lop
me

nt 
กา
รบ

ริก
าร
ผูอ้ื่

น 
(se

rvi
ng

 ot
he

rs)
 

กา
รน

าํผ
ูอ้ื่น

 (le
ad

ing
 ot

he
rs)

 

กา
รน

าํแ
ละ

บริ
กา
ร (

ser
vin

g &
 le

ad
ing

) 

แส
ดง
คว

าม
สมั

พนั
ธ์ (

de
mo

ns
tra

te 
rel

ati
on

sh
ip 

– b
uil

din
g) 

กา
รเผ

ยแ
พร่

ชุม
ชน

 (e
xh

ibi
ted

 co
mm

un
ity

 – 
ori

en
ted

) 

กา
รคิ
ดภ

าพ
อน

าค
ต (

rep
res

en
ted

 fu
tur

e t
hin

kin
g) 

กา
รเปิ

ดเผ
ย (

op
en

ne
ss)

 
วสิ

ยัท
ศัน

์ (v
isi

on
) 

กา
รพ

ิทกั
ษร์ั

กษ
า (

ste
wa

rds
hip

) 
ตน

เอง
 (s

elf
)  

คว
าม
สมั

พนั
ธ์ (

rel
ati

on
sh

ip)
 

หน
า้ที่

/ท
รัพ

ยา
กร

 (r
eso

urc
e) 

คน
 (p

eo
ple

) 

กร
ะบ

วน
กา
ร (

pro
ce

ss)
 

กา
รผ
ลิต

ผล
 (p

rod
uc

t) 

กา
รแ
สด

งอ
อก

 (p
res

s) 

กา
รมี

วสิ
ยัท

ศัน
์ (v

isi
on

) 

กา
รคุ
ม้ค

รอ
งดู
แล

รัก
ษา

(gu
ard

ian
sh

ip)
 

กา
รส

ร้า
งค
วา
มร่

วม
มือ

ร่ว
มใ
จ (

en
ga

ge
me

nt 
bu

ild
ing

) 

รัก
ษา
คว

าม
สมั

พนั
ธ์ ก

าร
รับ

ฟัง
  ก
าร
มอ

งอ
นา

คต
 

โน
ม้น

า้ว
 เห

นอ
กเห

นใ
จ ต

ระ
หน

กรู้
 ส
ร้า
งม
โน

ทศ
นพ

ฒน
า

คน
 

ดา้
นต

นเ
อง

 (o
ne

 se
lf)

 

ดา้
นค

วา
มส

มัพ
นัธ

์ (r
ela

tio
n) 

ดา้
นห

นา้
ที่/
ทรั

พย
าก
ร (

tas
k/r

eso
urc

e) 

 

10. การสร้าง

ชุมชน                                   
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ตารางที ่2.4  (ต่อ)  

องคป์ระกอบของ

ภาวะผูน้าํแบบใฝ่

บริการ 
1.G

ree
nle

af 
(19

95
,19

98
,20

02
) 

2.S
pe

ars
 &

 La
wr

en
ce

 (2
00

2) 

3.P
ag

e &
 W

on
g (

20
03

) 

4.S
pe

ars
 (1

99
5, 

19
98

.,2
00

4) 

5.G
rah

m 
(19

91
) 

6.B
uc

he
n (

19
91

) 

7.F
arl

ing
 et

 al
. (1

99
9) 

8.R
us

sel
 (2

00
1) 

9.P
att

ers
on

 (2
00

3) 

10
.D

en
nis

 (2
00

4) 

11
.La

ub
 (1

99
9, 

20
00

, 2
00

4) 

12
.Jo

sep
h &

 W
ins

ton
 (2

00
5) 

13
.D

en
nis

 &
 W

ins
ton

 (2
00

3) 

14
.B

lac
k (

20
07

) 

15
.Se

nd
jay

a,S
arr

os
&S

an
tor

a (
20

08
) 

16
.R

am
er 

(20
08

) 

17
.พ
สุ 
เดช

ะริ
นท

ร์ (
25

46
) 

18
.ชยั

เส
ฏฐ

 ์พ
รห

มศ
รี (

25
50

) 

19
.บ
งัอ
ร ไ

ชย
เผอื

ก (
25

50
) 

20
.พ
ชิา
วรี์

 เม
ฆข

ยา
ย (

25
50

) 

21
.เช
าว
ฤท

ธิ ส
าส
าย

 (2
55

0) 

22
.ส
ม ป

ระ
สง

ค ์เ
รือ
นไ

ทย
(25

51
) 

23
.อนุ

วฒั
น์ว

ภิา
คธ

าํร
งคุ
ณ(

25
53

) 

24
.ธม

ลว
รร
ณ 
มีเ
หม

ย (
25

53
) 

25
.ณ
ฎัช

าก
รณ์

เท
โห

ปก
าร

 (2
55

3) 

26
.ส
รา
ย ทุ

ธ์ ก
นัห

ลง
 (2

55
3) 

27
.ส
กล

 สิ
งห

ะ (
25

53
) 

28
.เจี
ยร
ะน

บั 
ไช

ยน
า (

25
53

) 

29
.ส
มุท

ร ช
าํน

าญ
 (2

55
4) 

30
. ว
ริะ
เวก

 สุ
ขสุ

คน
ธ์ (

25
55

) 

31
. อ
นนั

ท ์
งา
มส

ะอ
าด

  (2
55

4) 

รว
ม 

1.การรับรู้รับฟัง                                16 

2.การเห็นอกเห็น

ใจ 
                               22 

3.การกระตุน้

เยยีวยา 
                               17 

4.การตระหนกัรู้                                17 

5.การโนม้นา้วใจ                                19 

6.การสร้างมโน

ทศัน์ 
                               18 

7.การมองการณ์

ไกล 
                               23 

8.การพิทกัษร์ักษา                                16 
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ตารางที ่2.4  (ต่อ)  

องคป์ระกอบของ

ภาวะผูน้าํ 

แบบใฝ่บริการ 
1.G

ree
nle

af 
(19

95
,19

98
,20

02
) 

2.S
pe

ars
 &

 La
wr

en
ce

 (2
00

2) 

3.P
ag

e &
 W

on
g (

20
03

) 

4.S
pe

ars
 (1

99
5, 

19
98

.,2
00

4) 

5.G
rah

m 
(19

91
) 

6.B
uc

he
n (

19
91

) 

7.F
arl

ing
 et

 al
. (1

99
9) 

8.R
us

sel
 (2

00
1) 

9.P
att

ers
on

 (2
00

3) 

10
.D

en
nis

 (2
00

4) 

11
.La

ub
 (1

99
9, 

20
00

, 2
00

4) 

12
.Jo

sep
h &

 W
ins

ton
 (2

00
5) 

13
.D

en
nis

 &
 W

ins
ton

 (2
00

3) 

14
.B

lac
k (

20
07

) 

15
.Se

nd
jay

a,S
arr

os&
Sa

nto
ra 

(20
08

) 

16
.R

am
er 

(20
08

) 

17
.พ
สุ 
เดช

ะริ
นท

ร์ (
25

46
) 

18
.ชยั

เส
ฏฐ

 ์พ
รห

มศ
รี (

25
50

) 

19
.บ
งัอ
ร ไ

ชย
เผอื

ก (
25

50
) 

20
.พ
ชิา
วรี์

 เม
ฆข

ยา
ย (

25
50

) 

21
.เช
าว
ฤท

ธิ ส
าส
าย

 (2
55

0) 

22
.ส
ม ป

ระ
สง

ค ์เ
รือ
นไ

ทย
(25

51
) 

23
.อนุ

วฒั
น์ว

ภิา
คธ

าํร
งคุ
ณ(

25
53

) 

24
.ธม

ลว
รร
ณ 
มีเ
หม

ย (
25

53
) 

25
.ณ
ฎัช

าก
รณ์

เท
โห

ปก
าร

 (2
55

3) 

26
.ส
รา
ย ทุ

ธ์ ก
นัห

ลง
 (2

55
3) 

27
.ส
กล

 สิ
งห

ะ (
25

53
) 

28
.เจี
ยร
ะน

บั 
ไช

ยน
า (

25
53

) 

29
.ส
มุท

ร ช
าํน

าญ
 (2

55
4) 

30
. ว
ริะ
เวก

 สุ
ขสุ

คน
ธ์ (

25
55

) 

31
. อ
นนั

ท 
 งา

มส
ะอ

าด
 (2

55
4) 

รว
ม 

9.การมุ่งมัน่พฒันา

คน 
                               21 

10.การสร้างชุมชน                                 20 

11.การสร้างความ

น่าเชื่อถือ/

แบบอยา่ง 

                               9 

12.การคิดริเริ่ม                                1 

13.การมีภาวะ

ผูน้าํ/แบ่งปัน 
                               5 

14.การอ่อนนอ้ม

ถ่อมตน 
                               3 

15.การเอื้อ

ประโยชน ์
                               2 

16.การบริการ                                6 
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ตารางที ่2.4  (ต่อ)  

องคป์ระกอบ

ของภาวะผูน้าํ 

แบบใฝ่บริการ 

1.G
ree

nle
af 

(19
95

,19
98

,20
02

) 

2.S
pe

ars
 &

 La
wr

en
ce

 (2
00

2) 

3.P
ag

e &
 W

on
g (

20
03

) 

4.S
pe

ars
 (1

99
5, 

19
98

.,2
00

4) 

5.G
rah

m 
(19

91
) 

6.B
uc

he
n (

19
91

) 

7.F
arl

ing
 et

 al
. (1

99
9) 

8.R
us

sel
 (2

00
1) 

9.P
att

ers
on

 (2
00

3) 

10
.D

en
nis

 (2
00

4) 

11
.La

ub
 (1

99
9, 

20
00

, 2
00

4) 

12
.Jo

sep
h &

 W
ins

ton
 (2

00
5) 

13
.D

en
nis

 &
 W

ins
ton

 (2
00

3) 

14
.B

lac
k (

20
07

) 

15
.Se

nd
jay

a,S
arr

os
&S

an
tor

a (
20

08
) 

16
.R

am
er 

(20
08

) 

17
.พ
สุ 
เดช

ะริ
นท

ร์ (
25

46
) 

18
.ช ยั

เส
ฏฐ

 ์พ
รห

มศ
รี (

25
50

) 

19
.บ
งัอ
ร ไ

ชย
เผอื

ก (
25

50
) 

20
.พ
ชิา
วรี์

 เม
ฆข

ยา
ย (

25
50

) 

21
.เช
าว
ฤท

ธิ  ส
าส
าย

 (2
55

0) 

22
.ส
มป

ระ
สง

ค ์เ
รือ
นไ

ทย
(25

51
) 

23
.อนุ

ว ฒั
น์ว

ภิา
คธ

าํร
งคุ
ณ(

25
53

) 

24
.ธม

ลว
รร
ณ 
มีเ
หม

ย (
25

53
) 

25
.ณ
ฎัช

าก
รณ์

เท
โห

ปก
าร

 (2
55

3) 

26
.ส
รา
ยทุ

ธ์ ก
นัห

ลง
 (2

55
3) 

27
.ส
กล

 สิ
งห

ะ (
25

53
) 

28
.เจี
ยร
ะน

บั 
ไช

ยน
า (

25
53

) 

29
.ส
มุท

ร ช
าํน

าญ
 (2

55
4) 

30
. ว
ริะ
เวก

 สุ
ขสุ

คน
ธ์ (

25
55

) 

31
. อ
นนั

ท ์
งา
มส

ะอ
าด

 (2
55

4) 

รว
ม 

17.ความไวใ้จ/

ความเชื่อมัน่ 
                               3 

18.การเนน้

ศีลธรรมและจิต

วญิญาณ 

                               2 

19.ความรัก                                3 

20.การมอบ

อาํนาจ 
                               5 

21.การมี

เอกลกัษณ์

เฉพาะตวั 

                               1 

รวม 10 10 10 10 2 3 5 8 7 5 6 5 3 5 3 4 10 10 10 6 7 10 6 10 10 10 10 10 10 10 8  
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1. การรับรู้รับฟัง (listening) 
องคป์ระกอบแรกของการเป็นผูน้าํท่ีดีนั้น  ทุกแนวคิดมกัจะมองตรงกนัว่า  ผูน้าํท่ีดีตอ้งมีทกัษะ

การฟังและทาํความเขา้ใจ  การหนัมามุ่งตั้งใจฟังคนอ่ืน และไตร่ตรองพิจารณาใหดี้อาจจะพบว่ามีส่ิงดี ๆ 
เกิดข้ึนมากมาย เพราะอาจจะทาํใหท้ราบถึงปัญหาท่ีเกิดข้ึน  รวมทั้งแนวทางต่าง ๆ ในการแกปั้ญหาดว้ย 

เคร่ืองมือสําคญัสาํหรับการรับรู้รับฟังคือ  ความสามารถในการใชภ้าษาและจินตนาการ  เพื่อ
การส่ือสารอยา่งมีประสิทธิภาพ  กรีนลีฟ (Greenleaf) ช้ีว่า การเป็นผูฟั้งท่ีดีเร่ิมตน้จากการเป็นผูท่ี้พร้อม
จะรับฟังความคิดเห็นจากคนอ่ืน และกระตุน้ใหบุ้คคลอ่ืนแสดงความคิดเห็นไดอ้ยา่งเตม็ท่ี จึงมีลกัษณะ
ของการรับฟังอยา่งตั้งใจ (active listening) เปิดรับคาํพดูของทุกคนดว้ยความเป็นกลาง ไม่มีอคติ  ฟังได้
แมแ้ต่เสียงเงียบ (silent) การสังเกตภาษากาย (body language) ลว้นเป็นส่ิงท่ีผูน้าํตอ้งฟังและตระหนกัส่ิง
ท่ีเกิดข้ึน และส่ิงสาํคญัยิง่สาํหรับผูน้าํคือเม่ือฟังแลว้ตอ้งประเมินใหไ้ดว้า่ส่ิงใดท่ีควรพดูและไม่ควรพดู 

เมลคาร์และบอสโก (Melchar & Bosco , 2010 : p.81 ) ไดส้รุปความหมายของการรับรู้รับฟังว่า 
เป็นการส่ือสารถึงบุคลากร ( communicating to employees) การทาํใหม้ัน่ใจว่าบุคลากรเขา้ใจภารกิจ
หนา้ท่ี ( making sure that people understand their jobs) เป็นตน้ 
 คริปเพน (Crippen ,2005:p. 6) กล่าวและช้ีให้เห็นว่า นกัการศึกษาตอ้งเป็นผูฟั้งท่ีดีทั้งเสียง
ภายในตวัของเขาเองและผูอ่ื้นใหเ้ป็นนิสยัเพื่อดาํรงหรือรักษาการตดัสินใจอยา่งมีประสิทธิภาพ 
 ทอมป์สัน (Thomson, 2005:  p. 92)  ช้ีใหเ้ห็นว่า การยอมรับในตวัผูน้าํว่าเป็นผูน้าํท่ีมีคุณภาพ
หรือไม่นั้น อยูท่ี่ทกัษะของผูน้าํในการส่ือสารและการตดัสินใจท่ีเป็นไปอยา่งเหมาะสมตามสถานการณ์  
ผูน้าํแบบใฝ่บริการจึงตอ้งมีทกัษะสาํคญัคือการอุทิศตนในการรับฟังคนอ่ืน  เป็นผูน้าํท่ีสามารถคน้หา
เอกลกัษณะเฉพาะขององคก์ารและความสามารถในการท่ีจะทาํใหเ้ป้าหมายขององคก์ารมีความชดัเจน 
 วอง (Wong, 2002, p.17; Wong , 2005: p. 10) มีความเห็นสอดคลอ้งกบัแนวคิดของกรีนลีฟท่ี
ให้ความสาํคญักบัการมีทกัษะฟังของผูน้าํ  เพราะผูฟั้งท่ีดีเป็นผูท่ี้มีความกระตือรือร้น ใฝ่รู้และเปิดเผย  
ความสามารถในการฟังเป็นส่ิงท่ีผูน้าํจาํเป็นตอ้งมีและตอ้งเป็นผูฟั้งท่ีดี 
 การฟังตามแนวคิดของภาวะผูน้าํแบบใฝ่บริการจึงเป็นพฤติกรรมท่ีผูน้าํพยายามส่ือสาร  เปิดรับ
คาํพูดพฤติกรรมหรือการแสดงออกของบุคคลอ่ืนดว้ยจิตใจท่ีเป็นกลางผูน้าํสามารถไดย้ินเสียงทั้งสียง
พดูและเสียงท่ีอยูใ่นจิตใจของบุคคลอ่ืน   ดงัท่ี เทเลอร์ (Taylor, 2002: p. 21,76)  กล่าวว่า ผูน้าํแบบใฝ่
บริการตอ้งพร้อมเสมอท่ีจะหยดุเพื่อท่ีจะรับฟังอยา่งตั้งใจและตอ้งใหค้วามสนใจบุคคลอ่ืน อยา่งจริงใจ  
เพื่อการตดัสินใจไดอ้ยา่งเหมาะสมตามสถานการณ์ 
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 เจนนิง (Jenning , 2002: p. 16) กล่าวว่า การฟังอยา่งมีประสิทธิผลอยูบ่นความตอ้งการเช่ือถือ
ร่วมกนัระหวา่งผูน้าํและผูต้าม ซ่ึงคุณลกัษณะความเช่ือถือน้ี เป็นลกัษณะร่วมสนบัสนุนความเขา้ใจและ
ความตอ้งการอยา่งจริงจงัในการช่วยเหลือ  การฟังจึงไม่เป็นเพียงแค่ส่ือกลางในการแบ่งปันขอ้มูลและ
แสดงการสนใจเท่านั้ น แต่ยงัเป็นการยกระดับความต้องการท่ีเข้มแข็งในการช่วยเหลือให้ผูต้าม
เจริญเติบโตและสืบทอดต่อไปดว้ย 
 ลูบิน (Lubin , 2001: p. 32) กล่าวว่า ผูน้าํท่ีประสบความสาํเร็จตอ้งเร่ิมมีพนัธสัญญากบัการฟัง
ทั้งผูอ่ื้นและตวัผูน้าํเองรวมทั้งสาระในการทบทวนตวัเองในความเงียบเพ่ือความเขา้ใจอยา่งลึกซ้ึงและ
การพดูใหน้อ้ย นอกจากนั้น การฟังยงัเป็นการสร้างความเช่ือถือใหผู้น้าํและเป็นส่ือกลาง 

เทยเ์ลอร์และกิลแฮม (Taylor &Gillham, 1998:  p. 12 ,76) ใหค้วามสาํคญัต่อการฟังว่าเป็นเร่ือง
จาํเป็นท่ีผูน้าํตอ้งเป็นผูฟั้งท่ีดีก่อนท่ีจะเป็นผูท่ี้จะเห็นอกเห็นใจผูอ่ื้นมีความสามารถตระหนกัรู้เป็นผูโ้นม้
นา้วใจหรือแมแ้ต่เป็นผูส้ร้างมโนทศัน์ 
 อาลาล (Halal ,1998: p. 31) กล่าวว่า ทกัษะการฟังท่ีแทจ้ริงแตกต่างจากการฟังจากการพูด    
การฟังท่ีแทจ้ริงเป็นการฟังสาระสาํคญั เป็นการกระทาํท่ีสร้างสรรค ์เป็นบทบาทอาํนวยความสะดวกใน
การสร้างและสนบัสนุนบนความแตกต่างของแต่ละคน โดย ฮนัเตอร์ ( Hunter ,1998 , p. 105) กล่าวว่า 
การฟังอย่างตั้งใจนั้น ตอ้งการสมาธิหรือความมีวินยัในความสงบเงียบซ่ึงเป็นการสนทนาภายในเป็น
การฟังความเป็นมนุษยข์องผูอ่ื้น เป็นการขยายตวัเราเองไปสู่โลกของผูอ่ื้น     
 สรุปคุณลกัษณะการรับรู้รับฟัง (listening) ของภาวะผูน้าํแบบใฝ่บริการน้ี จึงหมายถึงความ
พยายามในการส่ือสารการเปิดรับคาํพูดของผูอ่ื้นดว้ยใจเป็นกลางสามารถไดย้ินทั้งเสียงท่ีเปล่งออกมา
และเสียงภายในใจของผูอ่ื้นเพื่อจะสามารถตดัสินใจได้อย่างเหมาะสมตามแต่ละความจาํเป็นของ
สถานการณ์ท่ีเกิดข้ึนผูน้าํแบบใฝ่บริการตอ้งมีทกัษะท่ีสําคญัของผูน้าํโดยการอุทิศตนในการฟังผูอ่ื้น 
ผูน้าํแบบใฝ่บริการแสวงหาเอกลกัษณ์เฉพาะของกลุ่มและความสามารถในการทาํใหเ้ป้าหมายของกลุ่ม
ชดัเจนผูน้าํตอ้งฟังในส่ิงท่ีผูอ่ื้นพดูรวมทั้งส่ิงท่ีเขาไม่ไดพ้ดูดว้ยการฟังยงัหมายรวมไปถึงการเขา้ถึงเสียง
ภายในของบุคคลและแสวงหาความเขา้ใจในภาษากายและการส่ือสารถึงจิตใจของแต่ละคน 
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ตารางที ่ 2.5   สงัเคราะห์องคป์ระกอบยอ่ยที่ 1 การรับรู้รับฟัง 

องค์ประกอบย่อย Elliott,2012, pp.31 Brown, 2010, pp 57-66 McDougle,2009, p.46 
Barbuto and Wheeler, 

2006, pp. 305-309 
Hays,2005, p. 117 

Russell&Stone 
2002, pp. 145-147 

1.การรับรู้รับฟัง 
(listening) 

การรับรู้ (receptive) 
การสะทอ้น 
(reflective) 
 การหยัง่รู้(insightful)  
การเขา้ใจคน้หา 
(seeks  
understanding)  
การฟังก่อน         
(listen first) 

การรับฟังอยา่งยอมรับ
(listening respectfully) 

การตอบสนองดว้ยการ
ฟังก่อนระบุความ
ตอ้งการของกลุ่มหรือ
บุคคลซึ่งเป็นการ
สะทอ้นการเขา้ถึง
ความรู้สึกภายใน ( a 
response of  listening 
first to identify the 
needs of the group or  
individual coupled 
with the ability to 
reflect upon one’s 
inner voice.) 
 

ความสามารถในการที่จะ
ฟังไดย้นิและใหคุ้ณค่า
ความคิดของผูอ้ื่น ( an 
ability to hear  and  
value the ideas of 
others.) 
 

ความพยายามที่จะเขา้ใจ ( 
endeavours  to understand 
) โดยแสดง ความสนใจวา่
ผูพ้ดูกาํลงัพดูอะไร 
(expresses interest  in  
what  I  or others  say.) 
สนใจใคร่     รู้อยา่งแทจ้ริง
วา่กาํลงัคิดอะไร( really 
wants to know what we 
are thinking.) 

การสื่อสารหรือการฟัง
(communication 
/listening) 
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2. การเห็นอกเห็นใจ (empathy) 
ผูน้าํท่ีดีนั้นควรเป็นผูท่ี้ยอมรับผูต้ามไดท้ั้งในดา้นความรู้  ความสามารถ  ทกัษะและคุณลกัษณะ

ต่าง ๆ ว่าสามารถร่วมมือกนัปฏิบติังานขององคก์ารไดอ้ย่างมีประสิทธิภาพ  การยอมรับเป็นกิจกรรม
แรกท่ีจะช่วยให้ผูน้าํสามารถเขา้ถึงผูต้ามในองคก์ารได ้ การยอมรับและการเห็นอกเห็นใจผูอ่ื้นเป็น
คุณสมบติัหน่ึงของผูน้าํ  โดยภาพรวม ผูน้าํท่ีดีนั้นควรจะเขา้ใจใน  การยอมรับและเห็นอกเห็นใจผูอ่ื้น
มากกวา่การตอบรับโดยเฉพาะการตอบรับในความคิดเห็นของบุคคลอ่ืน 

Melchar & Bosco (2010 , p. 81 ) ไดส้รุปความหมายของการเห็นอกเห็นใจไวว้่า เป็นการแสดง
การยกย่อง ยอมรับนับถือ ให้เกียรติบุคลากรเจ้าหน้าท่ีและผูท่ี้เป็นลูกคา้หรือผูมี้ส่วนได้ส่วนเสีย 
(respecting people – employees and customers) เป็นตน้ ทอมป์สัน (Thomson, 2005, p. 93)  กล่าว
ว่า  ผูน้าํแบบใฝ่บริการเป็นผูท่ี้พยายามท่ีจะทาํความเขา้ใจและเห็นอกเห็นใจบุคคลอ่ืน ดว้ยเหตุผลท่ี
มนุษยทุ์กคนตอ้งการการยอมรับและความเคารพในความเป็นปัจเจกบุคคลของเขาทั้งส้ิน  ผูน้าํจึงตอ้งมี
เจตคติท่ีดีต่อผูต้าม  สามารถมองเห็นความตั้งใจของผูต้ามและไม่ปฏิเสธความเป็นปัจเจกบุคคลของเขา 
ทั้งยอมรับในความสามารถและพฤติกรรมของเขา 

Wong (2005 cited in Thomson, 2005, p.52) กล่าวว่าการเขา้ใจและการเห็นอกเห็นใจ  เป็นการ
เลือกท่ีจะยอมรับในความเป็นตวัตนท่ีแทจ้ริงของบุคคลแต่ละคน ซ่ึงสามารถระบุความตอ้งการของแต่
ละคน ตลอดจนแสดงออกถึงความห่วงใย  เอ้ืออาทรผูต้ามแต่ละคนดว้ย 

Crippen (2005, p. 6) กล่าวว่า ครูท่ีเขา้ถึงนกัเรียนและขยายเจตคติการดูแลเอาใจใส่โดยการ
ตอ้นรับ บรรยากาศแห่งความปลอดภยัอนัเป็นส่ิงแวดลอ้มท่ีให้ผลทางบวก รวมทั้งการปรับปรุง แกไ้ข
แกปั้ญหาและการรับรู้ความเส่ียงทางวิชาการ เป็นตน้ 
 Matterson &Irving  (2005, p.5) ไดก้ล่าวถึง การเห็นอกเห็นใจในแนวของคุณธรรม โดยเห็นว่า 
เป็นเร่ืองของ การละประโยชน์ส่วนตน (transcends selfish interests) การยกเลิกระเบียบกฎหมายหรือ
สิทธิพิเศษเพื่อประโยชน์ผูอ่ื้น(gives up legitimate privileges for the benefit of others) ซ่ึงเป็นการ
กระจายรางวลั(distribution of rewards) การแสดงพฤติกรรมท่ีเป็นตวัอย่างท่ีเป็นพลงัดึงดูดใจ
(charismatics leadership ) 

Noddings (2003, pp. 86-87) เห็นว่า เป็นการแสดงถึงความมีคุณธรรมอนัเป็นสาระท่ีไม่ตอ้ง
แสดงดว้ยการพดู แต่เป็นการตอบสนองใหก้ารยอมรับดว้ยตวัของผูน้าํเอง    

Taylor (2002, p. 46) ไดเ้ขียนถึงผูน้าํแบบใฝ่บริการว่าเป็นผูย้ินดีท่ีจะหยดุ โดยตั้งใจฟังและ
จริงใจในการเอาใจใส่ผูอ่ื้นหรือเอาใจเราไปใส่ใจเขา เห็นเขาวา่เห็นอะไรและรู้สึกเขาวา่เขารู้สึกอะไร  
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 Jennings (2002, p. 17) ไดอ้ธิบายต่อไปว่า ผูฟั้งท่ีเห็นอกเห็นใจเป็นผูน้าํท่ีเขม้แขง็มีความ
น่าเช่ือถือในหมู่ชุมชน การใหคุ้ณค่า เห็นคุณค่าของปัจเจกบุคคลเป็นส่วนหน่ึงของผูน้าํท่ีมีประสิทธิผล
ในการสร้างความสัมพนัธ์ใหค้งอยู ่
 Horsman (2001, p.59)  ไดอ้ธิบายถึงทกัษะท่ีแสดงความเห็นอกเห็นใจโดยรับรู้ไดจ้ากการแสดง
ความเขา้ใจจากมุมมองของผูอ่ื้นประโยชน์ของการเห็นอกเห็นใจโดยการใชเ้วลาแสดงความเป็นจริง 

Secretan  (1996, p.78, 240) อธิบายว่า เป็นการบ่งช้ีดว้ยความคิด ความรู้สึกและมุมองของผูอ่ื้น
และใหค้วามเห็นวา่ความมีอารยธรรมข้ึนอยูก่บัการเห็นอกเห็นใจ 

Wheatley (1994, p. 36)  กล่าวว่า การฟังและการเขา้ใจความรู้สึกหรือปัญหาของผูอ่ื้นเป็น
พฤติกรรมท่ีผูน้าํแสดงให้เห็นความเป็นสุภาพชนและความเป็นปุถุชน มีวิธีการท่ีเหมาะสมในการ
ตอบสนองต่อปัญหาของเป้าหมายขององคก์าร  ตลอดจนการแสดงออกของมิตรภาพท่ีแทจ้ริงของผูน้าํ 
เม่ือผูน้าํมีความรักต่อผูต้าม ผูน้าํจะไดรั้บการยอมรับนบัถือจากผูต้ามอยา่งจริงใจ 

คุณลกัษณะดา้นน้ีของผูน้าํแบบใฝ่บริการ เป็นความพยายามในการท่ีจะสร้างความเขา้ใจใน
บุคคลอ่ืน  เน่ืองจากธรรมชาติของมนุษยต์อ้งการให้ทุกคนยอมรับในความแตกต่างระหว่างบุคคลของ
เขา  เขา้ใจปัญหาและความแตกต่างของแต่ละคน  ซ่ึงในท่ีสุดแลว้ผูน้าํจะไดรั้บการยอมรับ  ความเช่ือมัน่
และไวว้างใจจากผูต้ามดว้ยดี 
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ตารางที ่ 2.6   สงัเคราะห์องคป์ระกอบยอ่ยที่ 2 การเห็นอกเห็นใจ 

องค์ประกอบย่อย Elliott,2012, p.31 
Brown, 2010,  

pp 57-66 
McDougle,2009, p.46 

Barbuto and Wheeler 
,2006, pp. 305-309 

Hays,2005, p. 117 
Russell&Stone 

2002,pp. 145-147 
2. การเห็นอก 
เห็นใจ (empathy) 

การยอมรับ 
(accepting) การมี
ความทนทาน
(tolerant)    ความ
ตั้งใจดี (assumes 
good intentions)  
การปฏิเสธ
พฤติกรรมบางอยา่ง
(rejects  some 
behaviors) 

ซื่อสตัยส์ุจริต 
(integrity) 
เชื่อมัน่ส่วนตน (self 
confidence) แสดง
ตวัตน (authentic) 
ความสุขในงาน (joyful 
in  her/his own work) 
ดูแลใส่ใจ(caring) การ
ถ่อมตน(humble) นํ้าใส
ใจจริง(honest) เมตตา 
(compassion) 

การปฏิบตัิที่ใหค้วามสง่า
งาม (treats others with 

dignity) การใหก้าร
ยอมรับ (respect)การยก
ยอ่ง ( recognizestheir 

special gifts) 
 

ความซาบซึ้งในการ
แสดง ออกจากใบหนา้
ของผูอ้ื่น 
 (as the ability to 
appreciate the 
circumstances that 
others face) 
 

แสดงความเขา้อก
เขา้ใจ (shows he/she 
understands us) 

การไดร้ับการยกยอ่ง
จากผูอ้ื่น  
( appreciation of 
others) 
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 3. การกระตุ้นเยยีวยา (healing) 
 หมายถึงการดูแลรักษาโดยรวมหรือทั้งหมด (help make whole) การปฏิบติัโดยการดูแล
บาํรุงรักษานั้นเป็นลกัษณะของการเสริมแรงบนัดาลใจแต่การบาํรุงรักษา  นั้นถือเป็นการดูแลรักษา
เท่านั้น  ในองคก์ารนั้นประกอบดว้ยบุคลากรทั้งท่ีมีความพร้อมและขาดความพร้อมในการปฏิบติังาน
ในองคก์าร  ผูน้าํจึงเป็นคนท่ีจะช่วยใหผู้ต้ามท่ีมีความพร้อมมีแรงจูงใจท่ีจะปฏิบติังาน  ในขณะเดียวกนั
ก็ตอ้งมีกลยุทธ์ในการสร้างเสริมความพร้อมให้กับผูต้ามท่ียงัขาดอยู่  พฤติกรรมน้ีจึงมุ่งท่ีจะรักษา
บุคลากรทุกระดบัใหอ้ยูใ่นองคก์ารปฏิบติังานใหอ้งคก์ารใหป้ระสบผลสาํเร็จ 

ผูน้าํท่ีมีลกัษณะของการกระตุน้เยยีวยา มีพฤติกรรมท่ีทาํใหผู้ต้ามเรียกร้องมองหาเม่ือผูต้ามเกิด
ปัญหาใด ๆ ก็ตาม  นั่นคือ  เม่ือเกิดปัญหาใด ๆ ผูน้าํเป็นคนแรกท่ีผูต้ามคิดถึงอยากให้เขา้มาร่วมกนั
แกไ้ขปัญหานั้น ๆ ให้หมดส้ินไป  เน่ืองจากผูน้าํเป็นบุคคลท่ีสามารถในการกระตุน้  จูงใจให้กาํลงัใจ
และพร้อมท่ีจะบาํบดัรักษาทุกคนอยา่งเตม็ใจ   
 Melchar & Bosco (2010: p. 81)กล่าวว่า การกระตุน้เยยีวยา หมายถึง การชกัชวนเอ้ืออาํนวยให้
บุคลากรไดแ้กป้ระเดน็ปัญหาดว้ยตวัของเขาเหล่านั้นเอง ทาํใหบุ้คลากรมีความรู้สึกวา่ไดรั้บการเอ้ือหรือ
กระจายอาํนาจ (let people resolve issues themselves so  that they feel empowered) 
 Wong (2005 cited in Thomson, 2005, p.52) กล่าววา่ การบาํรุงรักษาบุคคลเป็นการแสวงหาการ
สมานบาดแผลของผูเ้จบ็ป่วยทั้งบาดแผลทางกายและจิตใจ  เป็นคุณลกัษณะท่ีมีวิจารณญาณและพร้อมท่ี
จะเขา้ใจบุคคลอยา่งแทจ้ริง 

Thomson (2002: p.93)  กล่าวว่า  การบาํรุง  ดูแลรักษาบุคคลเป็นพลงัในการเปล่ียนแปลงและ
ผสมผสานทาํใหทุ้กอยา่งถูกตอ้ง  สมบูรณ์ครบถว้น  แกไ้ขส่ิงท่ีไม่ถูกตอ้ง 
วอง (Wong, 2005 cited in Thomson, 2005: p.52) กล่าวว่า การบาํรุงรักษาบุคคลเป็นการแสวงหาการ
สมานบาดแผลของผูเ้จบ็ป่วยทั้งบาดแผลทางกายและจิตใจ  เป็นคุณลกัษณะท่ีมีวิจารณญาณและพร้อมท่ี
จะเขา้ใจบุคคลอยา่งแทจ้ริง 
 Abel (2002: p.27) กล่าวว่า  จุดแข็งของการเป็นผูน้าํแบบใฝ่บริการ คือ การท่ีผูน้าํมี
ความสามารถในการบาํรุงรักษาคนอ่ืนได ้ การบาํรุงรักษามีจุดเร่ิมตน้ท่ีความสนใจผูอ่ื้นอยา่งแทจ้ริงและ
มีความจริงใจท่ีจะเป็นผูอ่ื้นเจริญเติบโตและพฒันาอยา่งแทจ้ริง 
 Matterson & Irving (2005: p.5 ) กล่าววา่การกระตุน้เยยีวยา เป็นการส่งเสริมความยติุธรรมและ
เป็นการกระจายการใหร้างวลั (promotes justice , distribution of rewards) Starratt (2004:  p.62) กล่าว
วา่ผูน้าํโดยเฉพาะทางดา้นการศึกษา มีความเช่ือถือไดจ้ากการพฒันาและความยัง่ยืนของส่ิงแวดลอ้มท่ีมี
สุขภาพอนามยัท่ีแสดงการเรียนรู้ บรรยากาศประชาธิปไตย ความสัมพนัธ์ระหว่างผูเ้ก่ียวขอ้งทุกระดบั 
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ทั้งการเรียนรู้และการปฏิบติัไปสู่คุณธรรมของความเป็นพลเมืองดี ส่วน นอดด้ิง (Noddings ,2003: p. 
43) เนน้ว่าเป็นการตอ้งการยอมรับจากสังคมท่ีจะลดความทุกขค์วามเจ็บปวด ตรงกบัขอ้คิดเห็นของ 
Gardiner (1998: p.122) ท่ีว่า การกระตุน้เยียวยา สามารถแสดงไดอ้ยา่งเงียบๆ เพื่อช่วยบุคคลคืนเขา้สู่
สภาพเดิมได ้     

Thomson (2002: p.93)  กล่าวว่า  การบาํรุง ดูแลรักษาบุคคลเป็นพลงัในการเปล่ียนแปลงและ
ผสมผสานทาํใหทุ้กอยา่งถูกตอ้ง  สมบูรณ์ครบถว้น  แกไ้ขส่ิงท่ีไม่ถูกตอ้ง   

Sturnick (1998 : p. 191 ) ไดใ้หข้อ้คิดเห็น โดยกล่าวว่าเป็นไปไม่ไดท่ี้ผูน้าํท่ีดีจะไม่ดูแลผูต้าม 
เพราะเช่ือวา่องคก์ารท่ีป่วยมาจากบุคลากรนัน่เอง 

สรุป คุณลกัษณะของผูน้าํดา้นกระตุน้เยียวยาจึงเป็นความพยายามท่ีจะทาํให้คนอ่ืนมีความ
เขม้แขง็  มีสุขภาพดีทั้งกายและจิตใจ  ปราศจากความวิตกกงัวลต่อการทาํงานในองคก์าร 
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ตารางที ่ 2.7  สงัเคราะห์องคป์ระกอบยอ่ยที่ 3 การกระตุน้เยยีวยา 

องค์ประกอบ
ย่อย 

Elliott,2012, pp.31 
Brown, 2010, pp 57-

66 
McDougle,2009, 

p.46 
Barbuto and Wheeler 

,2006, pp. 305-309 
Hays,2005, p. 117 

Russell&Stone 
2002,pp. 145-147 

3. การกระตุน้
เยยีวยา 
(healing) 

การกระตุน้เยยีวยา
ตนเอง (seeks 
personal  healing) 
คน้หาส่วนรวม 
(seeks wholeness)  
การเปลี่ยนแปลง  
(transformational) 
การคน้หา 
(common search) 

ขบัเคลื่อนคุณค่า (value 
driven) มีจิตวญิญาณ 
(spiritual) เชื่อในความ
ดีงามของแต่ละคน  (a 
belief in the goodness 
of individuals) การมี
หลกัการ(principle –
centred) 

เห็นความตอ้งการ
ทางอารมณ์บุคคลอื่น 
(sees to the 
emotional needs of 
others) 
 

ความสามารถที่จะใช้
เวลาและวธิีการในการ
ประกาศยกยอ่งเชย 
ขณะทาํการกระตุน้
เยยีวยา (as an ability to 
recognize when and 
how to foster the 
healing  process.) 
 

การสนใจดูแลอยา่ง
แทจ้ริงวา่กาํลงัทาํ
อะไร (He or she  
really cares about  
me (or others) and 
how we are doing.) 

การใหก้าํลงัใจ
(encouragement) 
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 4.   มีความตระหนักรู้ (awareness) 
การตระหนกัรู้ของบุคคล  อาจกล่าวไดว้่า  เป็นความรู้ตวัหรือมีสติซ่ึงหมายถึง  การท่ีบุคคลได้

สัมผสั  หรือพบเหตุการณ์  หรือสถานการณ์บางอย่างแลว้นาํส่ิงเหล่านั้นมาไตร่ตรองใคร่ครวญอย่าง
พิจารณา รอบดา้น สามารถวิเคราะห์โดยใชมุ้มมองท่ีแตกต่างกนั  ตระหนักในส่ิงต่าง ๆ ท่ีอาจเกิดข้ึน
อย่างสมเหตุสมผลและสามารถคาดการณ์ในอนาคตไดอ้ย่างเหมาะสมดว้ย  การเปิดกวา้งของความ
ตระหนกัรู้เป็นการมองทรัพยากรทางความคิด  ทั้งในจิตสาํนึกและจิตใตส้าํนึกเพ่ือการนาํไปใชอ้นาคต
อย่างมีประสิทธิผล  คุณสมบติัดา้นน้ียงัเป็นส่ิงท่ีสร้างคุณค่าให้บุคคลสามารถเผชิญหน้ากบัปัญหาท่ี
หนกัและซบัซอ้นได ้ บุคคลท่ีมีความตระหนกัรู้จะเป็นคนท่ีมีอุเบกขา  มีความสงบในตนเองจึงเป็นคน
ท่ีมีความสามารถในการเผชิญกบับริบทท่ีเคร่งเครียดไดดี้กวา่บุคคลอ่ืน ๆ 

McCleland (2007: p. 45) ใหค้วามหมายว่า เป็นคุณลกัษณะท่ีเก่ียวขอ้งภายในของภาวะผูน้าํ
แบบใฝ่บริการ 

Thomson(2005: p.94)  มีความเห็นว่า  การตระหนกัรู้เก่ียวกบัตนเองจะช่วยให้ผูน้าํสามารถ
สร้างสัมพนัธภาพกบับุคคลอ่ืนไดดี้ข้ึน  การตระหนกัรู้ยงัหมายความรวมถึง  ความรู้ ความเขา้ใจ  ความ
ไม่ประมาท  การรับรู้  มองการณ์ไกล  มีความต่ืนตวัอยูเ่สมอและมีอารมณ์มัน่คง 

Abel(2002: p. 11) กล่าวว่า  ความตระหนกัรู้นาํมาสู่การปฏิบติัท่ีน่าเช่ือถือ ศรัทธาของผูน้าํเป็น
ความเช่ือมัน่ว่า  ผูน้าํเป็นบุคคลท่ีเขม้แข็งและสามารถเผชิญกบัปัญหา อุปสรรคและสามารถแกไ้ขส่ิง
เหล่าน้ีไดอ้ยา่งมีคุณภาพ 

Jennings(2002: p. 19) กล่าวว่า การรับรู้จากการปฏิบติัท่ีเป็นส่ิงแวดลอ้มสามารถพฒันาการ
ทกัษะการตระหนกัรู้ของผูน้าํแบบใฝ่บริการไดเ้ป็นอย่างดีผลของการขยายการตระหนกัรู้ ทาํให้มีการ
เปิดการรับรู้ท่ีไปสู่การปฏิบติัท่ีไม่จาํกดั ความสามารถในการตระหนกัรู้จะนาํไปสู่การสะสมขอ้มูลแห่ง
อนาคตท่ีจะใชใ้นภาวะผูน้าํเชิงสถานการณ์ 

Taylor(2002: p .48) ยนืยนัว่าการตระหนกัรู้ ซ่ึงมี 2 แบบ มีทั้งการตระหนกัรู้ทัว่ไปและการ
ตระหนกัรู้ตนเองซ่ึงจะทาํใหผู้น้าํแบบใฝ่บริการมีความเขม้แขง็มาก 

Bennis and Goldsmith(1997: p. 70 -71) กล่าวว่าผูน้าํแบบใฝ่บริการมีความตระหนกัทัว่ไป 
โดยเฉพาะความตระหนกัตนเองการพฒันาดา้นน้ีทางหน่ึง คือ ผา่นการสะทอ้นตนเองจากการฟังว่าเขา
บอกอะไรเก่ียวกบัตวัผูน้าํ ผา่นการเรียนรู้อยา่งต่อเน่ืองโดยการเช่ือมต่อโยงกบัส่ิงท่ีรู้หรือเช่ือถือหรือทาํ 
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Spears(1995: p. 4)  กล่าวว่า  ผูน้าํท่ีขาดโอกาสและไม่ไดรั้บการยอมรับเป็นเพราะขาด
ความสามารถในการตระหนักรู้เน่ืองจากจะทาํให้ผูน้ ํารับรูโลกในวงแคบ  ความสามารถในการ
ตระหนักรู้ของผูน้าํเป็นคุณลกัษณะท่ีผูน้าํมีการต่ืนตวัอยู่ตลอดเวลาหรือมีสติ  สัมปชญัญะ  สามารถ
ปรับตวัใหส้อดคลอ้งกบัสถานการณ์  มีความมัน่คงในตนเอง 

สรุป ความสามารถในการตระหนกัรู้ของผูน้าํจึงเป็นสมรรถนะท่ีเก่ียวกบัความรู้  ความเขา้ใจ  
ความไม่ประมาทและรับรู้สถานการณ์อยา่งถูกตอ้ง 
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ตารางที ่ 2.8  สงัเคราะห์องคป์ระกอบยอ่ยที่ 4 การตระหนกัรู้ 

องค์ประกอบย่อย Elliott,2012,  pp.31 Brown, 2010, pp. 57-66 McDougle,2009, p.46 Barbuto and Wheeler 
,2006, pp. 305-309 

Hays,2005, p. 117 Russell&Stone 
2002, pp. 145-147 

4. การตระหนกัรู้ 
(awareness) 

การระวงัตนเอง
(self-aware) การ
เปิดกวา้ง(open) การ
เขา้ใจทั้งหมด 
(insightful)การ
ผสมผสาน 
(integrative) การ
ตื่นเตน้รับรู้ 
(sensory) 

สื่อสารวสิยัทศัน์
ผูเ้กี่ยวขอ้ง 
(communicating  vision 
to everyone involve) 
เขา้ใจลึกซึ้ง(Insight) 
รู้สึกแง่ดีขบขนั(a sense 
of humor) จดจ่อ
กระตือรือร้น(zeal) 
เปิดรับผูอ้ื่น (open to 
others) 

แม่นตรงในการรับรู้จุด
แขง็จุดอ่อนในปัจจุบนั
ราวกบัวา่อยูร่อบตวั (has 
an accurate perception of 
one’s current strengths 
and weaknesses as 
well as surrounding 
conditions.) 
 

ความสามารถในการ
แสดงวา่อะไรกาํลงั
เกิดขึ้นโดยการเกบ็
ขอ้มูลอยา่งเป็นระบบ
เป็นลาํดบั   (as an 
ability to notice what 
is happening by 
picking up cues in the 
environment.) 
 

การรู้ความเป็นไปวา่
อะไรกาํลงัเกิดขึ้น
(knows what is going 
on in the organization 
(team, situation) โดย
จะปรับใหส้อดคลอ้ง
กนัอยา่งไร(and adjust 
s accordingly.) 

สมรรถนะ
(competence) 
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 5.  การโน้มน้าวใจ (persuasion) 
ผูน้าํแบบใฝ่บริการไม่ใช่ผูน้าํท่ีเนน้การสั่งการ (commanding leadership) แต่ความสาํเร็จของ

งานเกิดจากการทาํให้ผูต้ามยินยอมท่ีจะทาํดว้ยความเตม็ใจ  ผูน้าํจึงใชก้ารเกล้ียกล่อม  โนม้นา้วใจเป็น
การสร้างจิตวิญญาณในการทาํงานของผูต้ามท่ีสอดคลอ้งกนั  ไม่มีการบงัคบัให้ทาํตาม  แต่เป็นไปตาม
เหตุผลท่ีทุกคนยอมรับและเป็นความสามารถท่ีทาํให้บุคคลอ่ืนไม่สามารถปฏิเสธไดเ้ม่ือไดรั้บฟัง การ
สร้างแรงจูงใจโดยวิธีการโนม้นา้วจูงใจบุคคลนั้นเป็นพฤติกรรมท่ีผูน้าํแสดงออกเพ่ือใหผู้ต้ามรับรู้และ
เกิดแรงจูงในภายใน  โดยใชอิ้ทธิพลท่ีมีอยูใ่นตวั  ไม่ใช่การใชอ้าํนาจเพ่ือใหบุ้คคลอ่ืนยนิยอม  แนวคิดน้ี
Thomson(2005: p. 94) มีความเห็นท่ีผูน้าํตอ้งมีความสามารถทาํให้บุคคลอ่ืนเช่ือถือในตวัผูน้าํเพ่ือให้
ไดม้าซ่ึงความเป็นหน่ึงเดียวขององคก์าร 

Matterson & Irving(2005: p.5)กล่าวว่า การโนม้นา้วใจอยูเ่หนือจากการใชอ้าํนาจบีบบงัคบั
หรืออาํนาจอยา่งเป็นทางการ 

ขณะท่ีWong (2005 cited in Thomson, 2005: p.52)  กล่าวว่า  การโนม้นา้วใจคือการทาํให้
บุคคลอ่ืนเช่ือในตวัผูน้าํและยินยอมปฏิบติัในส่ิงท่ีผูน้าํกาํหนดข้ึนดว้ยความเต็มใจ  คุณสมบติัของการ
โนม้นา้วใจจึงเป็นส่ิงสาํคญั  เน่ืองจากการทาํใหค้นอ่ืนเช่ือมัน่ในผูน้าํยอ่มนาํมาซ่ึงผลการปฏิบติังานท่ีมี
ประสิทธิผลมากข้ึน  ส่วน Abel(2002: p.29) กล่าวในทาํนองเดียวกนัว่า  ผูน้าํแบบใฝ่บริการน้ีตอ้ง
สามารถทาํใหบุ้คลากรเห็นดว้ยกบัเป้าหมายขององคก์ารโดยไม่จาํเป็นตอ้งใชก้ารบงัคบัขู่เขญ็ 

คุณลกัษณะดา้นการโนม้น้าวใจของผูน้าํแบบใฝ่บริการ จึงเป็นพฤติกรรมของผูน้าํท่ีมุ่งมัน่ใน
การสร้างความเช่ือถือ  เช่ือมัน่ในตวัผูน้าํดว้ยความจริงใจ  ไม่มีการใชอ้าํนาจ บงัคบัขู่เขญ็แต่อยา่งใด 
 Taylor(2002: p. 49) กล่าวว่า คุณลกัษณะอ่ืน ๆ ของผูน้าํแบบใฝ่บริการท่ีสัมพนัธ์กบัการโนม้
นา้วใจ โดยไม่เป็นการใชอ้าํนาจอยา่งเป็นทางการในการตดัสินใจ แต่เป็นการเชิญชวนโนม้นา้วมากกว่า
บงัคบัให้ทาํตามซ่ึงสอดคลอ้งกบัของ Lubin(2001: p.33) ท่ีเช่ือว่าการโนว้นา้วมิไดม้าจากอาํนาจตาม
ตาํแหน่ง แต่มาจากการฟังและโนม้นา้วชกัชวน และสุดทา้ย Horsman (2001:p. 64) ยนืวนัว่า การโนม้
นา้ว ดีกวา่การใชอ้าํนาจหรือตาํแหน่งหนา้ท่ีหรือสถานภาพ หรือกาํลงัเงินในการสร้างคุณค่าผกูพนัหรือ
วตัถุประสงค ์
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ตารางที ่ 2.9  สงัเคราะห์องคป์ระกอบยอ่ยที่ 5 การโนม้นา้วใจ 

องค์ประกอบย่อย Elliott,2012, pp.31 Brown, 2010, pp 57-66 
McDougle,2009, 

p.46 

Barbuto and 
Wheeler ,2006, 

pp. 305-309 
Hays,2005, p. 117 

Russell&Stone 
2002,pp. 145-147 

5. การโนม้นา้วใจ
(persuasion) 

การสร้างฉนัทามติ 
(concencus –building) 
การชกัชวน 
(Convincing) ความ
สุภาพบุรุษ(gentle) การ
ปัจเจกบุคคล
(individualized) 

สื่อสารอยา่งโนม้นา้ว 
(communicating  
persuasively) การจูงใจ
(motivating  people) 
แทนการบงัคบั (using 
persuasion rather  than 
coercion) นาํพาดว้ยการ
ทาํเป็นตวัอยา่ง (leading 
by example) 

จูงใจผูอ้ื่นโดยการ
โนม้นา้วโดยไม่ใช่
การบงัคบัหรือใช้

ตาํแหน่งหนา้ที่   (the 
gift of motivating 

others to implement 
change through 

convincing 
instead of coercing or 
using positional 
authority) 
 

เป็น
ความสามารถทีมี
อิทธิพลต่อผูอ้ื่น
นอกเหนือจาก
การบงัคบับญัชา
ทัว่ไปในระบบ 
(as an  ability to 
influence others 
by means outside 
of formal 
authority) 
 

การช่วยสร้าง
ความเขา้ใจ (helps 
us understand) 

การเป็นแบบอยา่งการมีอิทธิพล
การ(modeling/influence) 
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6.  การมองการณ์ไกล (foresight) 
Greenleaf(2003)  กล่าวว่า  คุณสมบติัดา้นการมองการณ์ไกลมีพฤติกรรมท่ีใกลเ้คียง  กบั

พฤติกรรมท่ีผา่นมา  คือความสามารถในการคาดการณ์  มองเห็นแนวโนม้และผลกระทบท่ีอาจเกิดข้ึน
ในอนาคต  แต่ขอให้พิจารณาจากคาํว่า  ขณะน้ีเราอาจพบความหมายใน 2 นัย  คือ นัยแรก  อาจจะ
หมายถึงขณะน้ี  เวลาเร็ว ๆ น้ี  ถา้เปรียบเทียบใหเ้ห็นภาพกบันาฬิกาแลว้ก็อาจจะหมายถึงเขม็ท่ีกาํลงัเดิน
ไปอย่างต่อเน่ือง  ส่วนนัยท่ีสองถา้จะกล่าวถึงช่วงของเวลาให้เห็นภาพแลว้  คาํว่า  ขณะน้ีจะรวมถึง
ประวติัศาสตร์ทั้งหมด  และอนาคตทั้งหมด  นั้นคือ  ส่ิงท่ีอยูใ่นตวัของผูน้าํในลกัษณะน้ีดว้ย 

โดยทัว่ไปแลว้การคาดการณ์นั้นรวมถึงการคาดเดาดว้ยว่า  อะไรจะเกิดข้ึนบา้งในอนาคตโดย
เร่ิมจากเหตุการณ์ในขณะน้ี  โดยท่ีเหตุการณ์นั้นเป็นการดาํเนินต่อเน่ืองกนัมา 

แมทเทอร์สันและเออร์วิง (Matterson & Irving , 2005, p.5) เห็นว่าการสร้างมโนทศัน์ คลา้ย
หรือเหมือนกับภาวะผูน้ําเชิงวิสัยทศัน์(visionary leadership )และภาวะผูน้าํเชิงศรัทธาบารมี 
(charismatic leadership) 

Thomson, (2005: p.5)ให้ความเห็นเก่ียวกบัการมองการณ์ไกลว่า  เป็นคุณสมบติัของผูน้าํท่ี
เขา้ใจสภาพความเป็นจริงจากบทเรียนในอดีตและความเป็นจริงในปัจจุบนัและการรับรู้ถึงผลการ
ตดัสินใจท่ีจะเกิดข้ึนในอนาคต  การมองการณ์ไกลจึงเก่ียวขอ้งกบัสัญชาตญาณเพราะผูน้าํตอ้งตระหนกั
รู้อยูต่ลอดเวลาว่า  ปัจจุบนัเป็นเหตุการณ์ท่ีต่อเน่ืองจากอดีตและอนาคตนัน่เอง   

DeGraaf &et al. (2004:p.150 )ยนืยนัว่า การมองการณืไกลทาํใหมี้แผนท่ีท่ีกาํลงัจะไปโดยการ
คาดการณ์เป็นผลลพัธ์ท่ีหลากหลายจากการกระทาํและเกบ็เก่ียวส่ิงท่ีดีท่ีสุดจากการกระทาํ 

Kim  (2004: p. 204) เช่ือว่า ผูน้าํแบบใฝ่บริการตอ้งคน้หาขอ้มูลใหม่ ๆ ท่ีจะช่วยนาํพาไปใน
อนาคตท่ีดีกวา่  

Abel (2002: p.5)  กล่าวว่า การมองการณ์ไกลเป็นการเตรียมการสาํหรับอนาคตหรือการสร้าง
กรอบความคิด  เป็นส่ิงท่ีไดจ้ากการเรียนรู้  ประสบการณ์ของผูน้าํ 

Livovich(1999: p.5) กล่าวว่า คุณลกัษณะท่ีสาํคญัของผูน้าํแบบผูรั้บใช ้ คือ ความสามารถท่ีจะ
มองเห็นเหตุการณ์ในอนาคตว่า  อะไรอาจเกิดข้ึน  ทั้งน้ี  ไม่ใช่ส่ิงท่ีง่ายท่ีจะอธิบายหรือคาดการณ์
ดงักล่าวไดอ้ย่างแม่นยาํและชดัเจน  แต่เป็นส่ิงท่ีง่ายท่ีจะพิสูจน์  การมองการณ์ไกลของผูน้าํอาจเป็น
คุณลกัษณะท่ีมีมาแต่กาํเนิดกไ็ด ้

Collins(1999: p.237) กล่าวว่าผูบ้ริหารใชเ้วลามากในการร่างและตรวจสอบร่างในวิสัยทศัน์
พนัธกิจ คุณค่า วตัถุประสงค ์การจุดประกายความคิด การใชเ้วลาในการจดัองคก์ารตวับุคคลดว้ยคุณค่า
และวิสัยทศัน์ท่ีเหมาะสม 
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Wheatley(1994: p.13) ประเมินความเห็นว่าผูน้าํตอ้งเขา้ใจวิสัยทศัน์ขององคก์ารในเร่ืองของ
แรงบงัคบัท่ีมองไม่เห็นและข่าวสารท่ีจาํเป็นในการตดัสินใจสถานการณ์อนาคต 

กล่าวโดยสรุป  การมองการณ์ไกลจึงเป็นคุณสมบติัของผูน้าํแบบผูรั้บใชท่ี้สามารถใชบ้ทเรียน  
จากอดีตความเป็นจริงในปัจจุบนัและแนวโนม้ของสถานการณ์เพ่ือตดัสินใจเพ่ืออนาคตแสดงใหเ้ห็นถึง
วิสยัทศัน์ท่ีชดัเจน  มีทิศทางในการทาํงานขององคก์ารอยา่งเป็นรูปธรรม  
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ตารางที ่ 2.10  สงัเคราะห์องคป์ระกอบยอ่ยที่ 6 การมองการณ์ไกล 

องค์ประกอบย่อย Elliott,2012        
: pp.31 

Brown, 2010,  
pp 57-66 

McDougle,2009: p.46 Barbuto and Wheeler 
,2006: pp. 305-309 

Hays,2005: p. 117 Russell&Stone 
2002: pp. 145-147 

6. การมอง 
การณ์ไกล 
(foresight) 

การหยัง่รู้   อดีต
ปัจจุบนั และ
อนาคต (intuitive, 
past, present, 
future) 

ความรู้สึกเรียกร้องใน
การทาํงาน (a feeling 
for being called to 
work) ผูส้ื่อสารอยา่งมี
ประสิทธิภาพ (an 
effective 
communicator) 
จริงใจในความตอ้งการ
ความแตกต่าง  
(a sincere desire to 
make a difference) 

ความสามารถที่จะเรียนรู้
อดีตปัจจุบนัเพื่อกาํหนด
วางแผนอนาคต  
(an ability to learn from 
the lessons of the past 
and present in 
determining an 
appropriate course of 
action for the future.) 
 

เป็นความสามาร
คาดการณ์ล่วงหนา้และ
ผลลพัธ์ที่จะเกิดขึ้นใน
อนาคต(an ability to 
anticipate the future 
and its consequences.) 
 

มีและตอ้งการให้
เป็นไปตาม
วสิยัทศัน(์has a 
vision for us; 
wants us  to 
become the 
vision.) 

วสิยัทศัน์ การนาํร่อง
(Vision/pioneering) 
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 7.  การสร้างมโนทศัน์ (conceptualization) 
ผูน้าํแบบใฝ่บริการใชมี้มุมมองในองคก์ารท่ีเป็นองคร์วมหรือมโนทศัน์ขององคก์ารผูน้าํแบบ

ผูรั้บใช้จะไม่มองภาพองค์การเป็นจุด ๆ หรือเพียงส่วนใดส่วนหน่ึง  แม้แต่การมองเป้าหมายของ
องคก์ารผูน้าํแบบน้ีจะไม่เพียงดูท่ีเป้าหมายในปัจจุบนัแต่จะมองไปยงัเป้าหมายท่ีเป็นภาพใหญ่ทั้งใน
อดีต  ปัจจุบนัและอนาคต ไปพร้อม ๆ กนั       
 Matterson & Irving (2005: p.5) เห็นว่าการสร้างมโนทศัน์ คลา้ยหรือเหมือนกบัภาวะผูน้าํเชิง
วิสยัทศัน์(visionary leadership )และภาวะผูน้าํเชิงศรัทธาบารมี (charismatic leadership) 

Thomson(2005: p.96) เสนอว่า  ผูน้าํแบบผูรั้บใชมี้ความสามารถในการสร้างฝันท่ียิ่งใหญ่  
สามารถมองเห็นปัญหาขององคก์ารอย่างชดัเจน  มีความเห็นท่ีเกิดจากการมองการณ์ไกล  ไม่ใช่การ
มองปัญหาแบบรายวนั  และสามารถสร้างสมดุลระหวา่งส่ิงท่ีจะเกิดข้ึนในอนาคตกบัการมองเห็นปัญหา
รายวบัไดอ้ยา่งถูกตอ้ง 

Starratt (2004: p.136) ย ํ้าใหค้วามหมายว่า ผูน้าํท่ีตอ้งการนาํหรือตอ้งการให้มีคุณธรรมใน
องคก์ารและมีการจดัรูปแบบการเรียนรู้ในการ ทาํงานท่ีเป็นคุณธรรม ตอ้งชดัเจนในเชิงรุกของการสร้าง
ความผกูพนัและแสดงออกระหวา่งผูเ้ก่ียวขอ้งในกระบวนการทาํงานและการเรียนรู้ 

DeGraaf et al. (2004: p. 150) ยนืยนัว่า ทกัษะมโนทศัน์ทาํใหม้องเห็นภาพใหญ่ท่ีกาํลงัจะไป 
(conceptual skills allow us to see the big picture, the where we want to go) 

Jennings(2002 : p.21) ใหค้วามหมายของมโนทศัน์ไวว้่าเป็นการคิดวนัต่อวนับนความเป็นจริง
และฝันเป็นภาพใหญ่Taylor ( 2002 : p.50) แนะนาํว่า เคร่ืองหมายของผูน้าํท่ีเป็นส่ิงท่ีดึงดูดใจผูต้ามได ้
คือความสามารถในการแสดงส่ิงท่ีเห็นไดช้ดัเจนเพื่อไปสู่เป้าหมายปลายทางขององคก์าร ส่วน Lubin 
(2001: p. 34) ไดก้ล่าวเสริมว่างานของผูน้าํคือการกระตุน้ใหก้าํลงัใจแบ่งปันความคิดดี ๆ เพื่อแบ่งปัน
ร่วมสร้างวิสัยทศัน์ท่ีทุกคนสนใจ 

Spears(1995: p.5)กล่าวว่า  ผูน้าํท่ีมีมโนทศัน์ท่ีชดัเจนเป็นผูน้าํท่ีมีความคิดท่ีกวา้งไกล  มีวินยั
ในตนเองและสามารถหาความสมดุลระหวา่งมโนทศัน์และการปฏิบติัจริงไดอ้ยา่งเหมาะสม 

คุณลกัษณะดา้นการสร้างมโนทศัน์ขององคก์ารจึงเป็นความสามารถของผูน้าํในการสร้างฝัน
อนัยิง่ใหญ่สามารถมองความสมัพนัธ์ระหวา่งความฝันและส่ิงทีจะเกิดข้ึนจริงในอนาคตไดอ้ยา่งชดัเจน 
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ตารางที ่ 2.11  สงัเคราะห์องคป์ระกอบยอ่ยที่ 7 การสร้างมโนทศัน์ 

องค์ประกอบย่อย Elliott,2012, pp.31 
Brown, 2010, pp 

57-66 
McDougle,2009, 

p.46 

Barbuto and 
Wheeler ,2006,  

pp. 305-309 
Hays,2005, p. 117 

Russell&Stone 
2002,pp. 145-147 

7. การสร้าง 
มโนทศัน ์
(conceptualization) 

มีการประเมิน 
(evaluative)  มีการ
วเิคราะห์
(analytical) สร้าง
วสิยัทศัน์ 
(Visionary) การ
เนน้เป้าหมา (goal-
oriented) 

ความคิดสร้างสรรค ์
(creative) 
เฉียบคมในการรู้จกั
ใชท้กัษะความรู้ของ
ผูอ้ื่น (wisely 
utilizing skills of 
others) กลา้เสี่ยงที่จะ
ไดผ้ลลพัธ์(taking 
risks to get results) 

ความสามารถในการ
คุณค่าหลกัและ

สื่อสารไปสู่ผูอ้ื่น(the 
ability to identify 
core values and to 

communicate those 
to others.) 

 

เป็นความสามารถใน
การพิจารณา
สิ่งแวดลอ้มโดยใช้
แบบแผนความคิด
และกระตุน้การคิด
แนวขา้ง (as fostering 
an environment that 
uses mental models 
and encourages 
lateral thinking.) 
 

การช่วยใหม้องเห็น
ภาพใหญ่ (helps us 
see the big picture) 
วธิีการใหทุ้กสิ่ง
สัมพนัธ์และเขา้กนั
ได ้        ( how every 
thing  relates  and  
fits  together) วิธีการ 
กิจกรรมและหวัขอ้ที่
กาํหนดไวม้ี
ความสาํคญั(how 
each activity  and 
topic we cover add 
and build into 
something    more  
important.) 

- 
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 8.  การพทิกัษ์รักษา (stewardship) 
เป็นความมุ่งมั่นของผูน้ําในการเตรียมองค์การและสมาชิกในองค์การให้สามารถรองรับ  

ตอบสนองต่อความตอ้งการของสังคมไดอ้ยา่งเหมาะสม  การเป็นผูใ้ห้บริการของผูน้าํจึงเป็นความรู้สึก
ท่ีเช่ือมัน่ในบุคคลอ่ืน  ดงัท่ี Greenleaf (2003)  ช้ีว่า  ผูบ้ริหารทุกระดบัในองคก์ารคณะทาํงานตลอดจน
บุคลากรทุกระดบัตอ้งมีความรู้สึกในลกัษณะเป็นสมาชิกท่ีดีของสังคม  พร้อมท่ีจะผูกพนัตนเองกบั
ความตอ้งการของบุคคลอ่ืน 

Crippen(2005: p. 9) แสดงความเห็นว่าเป้าหมายของหน่วยงานหรือสถาบนัการศึกษาคือ การ
ดูแลเอาใจใส่ในความเป็นอยู ่และการส่งเสริมสนบัสนุนความตอ้งการ 

Thomson(2005: p.96)  กล่าวถึงการมีจิตบริการและมุ่งเนน้ใหบ้ริการของผูน้าํวา่  เป็นความรู้สึก
ท่ีผูน้ําเห็นประโยชน์หรือความต้องการของบุคคลอ่ืนเป็นหลกัและพร้อมท่ีจะช่วยให้เขาเหล่านั้ น
ประสบผลสาํเร็จตามท่ีตอ้งการ  จนทาํใหผู้ต้ามเกิดความไวว้างใจในตวัผูน้าํ 

Talor(2002: p.41)  กล่าววา่  ผูน้าํแบบผูรั้บใชส้ามารถบรรลุผลสาํเร็จดว้ยการอุทิศตนดว้ยความ
จริงใจ  ใส่ใจและใหค้วามรักต่อบุคคลอ่ืน  มีจิตสาํนึกในการดูแล  รับผดิชอบเพื่อบุคคลอ่ืน  จนส่งผลให้
ไดรั้บความไวว้างใจเพราะผูน้าํถูกคาดหวงัให้ทาํทุกอย่างเพื่อองคก์ารได ้ การเป็นผูมี้จิตใจท่ีมุ่งมัน่ใน
การให้บริการแก่บุคคลอ่ืนอย่างจริงใจจึงเป็นพฤติกรรมท่ีผูน้าํแบบผูรั้บใชมี้ความเช่ือมัน่ในบุคคลอ่ืน
และสามารถตอบสนองความตอ้งการของบุคคลอ่ืนได้อย่างเต็มใจ  บุคคลอ่ืนสามารถสร้างความ
คาดหวงัไดว้า่ ผูน้าํจะทาํทุกอยา่งเพ่ือองคก์ารได ้

Purkey and Siegel(2002: p. 177) เช่ือว่าการบริการท่ีทัว่ถึงทาํใหค้น้พบศกัยภาพในการบริการ
สินคา้สาธารณะ เป็นผูบ้ริการในสถานการณ์ของโลกได ้

Jennings (2002: pp. 22-23) กล่าว่า ผูน้าํแบบใฝ่บริการแสดงการบริการโดยเป็นการเนน้ความ
ผกูพนัท่ีเขม้แขง็ท่ีจะให้บริการตามความตอ้งการ  โดยเนน้การเปิดเผยและการโนม้นา้วใจมากกว่าการ
บงัคบั นอกจากน้ียงัถือว่าเป็นการจุดประกายของการถือครอง เพราะถือว่า เป็นการรับผิดชอบงาน
เหมือนกบัการสงเคราะห์ไปดว้ยซ่ึงตรงกบัขอ้คิดเห็นของเซอร์จิโอวานนี (Sergiovanni ,1992, p.139)  

Covey (1997: p . 3) ไดแ้สดงหลกัการหลกัท่ีเก่ียวพนักบัความเป็นผูดู้แลไวเ้ป็น 4 ประการ คือ 
เป็นความเช่ือถือส่วนบุคคล การเช่ือถือระหว่างบุคคล การบริหารจดัการกระจายอาํนาจ และการจดัวาง
ทิศทางขององคก์าร (“personal trustworthiness, interpersonal trust, managerial empowerment, and 
organizational alignment”) 

 



107 

 

 ส่วน Block (1993: p. 41) ไดข้ยายความของการเป็นผูดู้แลรักษาไวว้่าเป็นความเช่ือถือในความ
เป็นอยูท่ี่จะขยายจากองคก์ารไปสู่ชุมชนและในระดบัโลก ดงันั้น ผูน้าํจะตอ้งถือครองหรือดาํรงอยูด่ว้ย
คุณค่าความซ่ือสัตยค์วามน่าเช่ือถือ นัน่คือ เป็นสถานท่ีแห่งการบริการท่ีผูน้าํตอ้งอยู่เบ้ืองหนา้ มีความ
อ่อนนอ้มถ่อมตน เป็นภาพลกัษณ์ท่ีการบริการเป็นศูนยร์วมของการเป็นผูดู้แลรักษา 

De Pree (1989: p.13) เนน้ย ํ้าว่า เป็นความตอ้งการไปสู่สังคม โดยกล่าวว่าเป็นศิลปะของผูน้าํท่ี
ตอ้งการใหคิ้ดวา่ผูน้าํ คือผูดู้แลในรูปของความสัมพนัธ์(the leader-as-steward in terms of relationships) 
ในรูปของการเป็นสินทรัพย ์(of assets and legacy) เป็นแรงเหวี่ยงและประสิทธิผล (of momentum and 
effectiveness) และเป็นอารยธรรมความเจริญและคุณค่า (of civility and values)  
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ตารางที ่ 2.12  สงัเคราะห์องคป์ระกอบยอ่ยที่ 8 การพิทกัษร์ักษา 

องค์ประกอบย่อย Elliott,2012, 
pp.31 

Brown, 2010,  
pp 57-66 

McDougle,2009, p.46 Barbuto and Wheeler 
,2006: pp. 305-309 

Hays,2005: p. 117 Russell&Stone 
2002: pp. 145-147 

8. การพิทกัษร์ักษา 
(stewardship) 

การมองทรัพยากร
อยา่งมีคุณค่า 
(optimizes 
resources)  คน้หา
ความดีงาม (seeks  
greater goods) ถือ
ครองอยา่งจริงใจ
น่าเชื่อถือ(holds  in 
trust) 

ไวว้างใจเชื่อถือได ้
(trustworthy) ตน้แบบ
บริการ (modeling a life 
style of service)จริยธรรม
ในการบริการ (an ethic of 
service ) เอื้ออาํนาจ
(empowering people) 
ตดัสินใจอยา่งมีส่วนร่วม 
(making decisions with 
participation from others)
สนใจใหคุ้ณค่าผูใ้ต ้บงัคบั
บญัชา(subordinating 
his/her own interest  to  
the common goods)ไม่
เห็นแก่ตวั(selfless)  เป็น
นกัวางแผนอยา่งร่วมมือ (a 
collaborative planner) 

การใชป้ระโยชน์
ทรัพยากรอยา่งชาญ
ฉลาดซึ่งเป็นสื่อกลาง
ตอบสนองความ
ตอ้งการของบุคคล 
(utilizes resources 
wisely as a means of 
serving the needs of 
others first.) 
 

เชื่อวา่องคก์ารเป็น
มรดกตกทอดที่จะ
สนบัสนุนและ
ช่วยเหลือตามวตัถุ
วตัถุประสงคไ์ปสู่
สงัคมอยา่งเตม็เปี่ยม  
(as believing 
organizations have a 
legacy to uphold and 
must purposefully 
contribute to society.) 
 

การใหค้วามสาํคญัใน
การกระทาํที่ถกูตอ้ง
ระยะยาวมากกวา่ดึงดูด
ความสนใจหรือง่ายใน
ปัจจุบนั (more 
concerned  with doing 
the right thing in the 
long-term than doing 
what is easiest or most 
attractive today.) 

การดูแลรักษา 
(stewardship)  ซึ่ง
เกี่ยวกบัความซื่อสตัย์
และความรับผดิชอบที่
ตรวจสอบได(้honesty 
and accountability) 
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 9.  มุ่งมั่นพฒันาคน (Commitment to the growth of people : Growth) 
คุณสมบติัดา้นน้ี  Greenleaf(2003)  เช่ือวา่  ผูน้าํแบบใฝ่บริการเป็นผูน้าํท่ีมีสมมติฐานว่า  บุคคล

แต่ละคนในองคก์ารเป็นทรัพยากรท่ีมีคุณค่าอยา่งยิง่  และบุคคลทุกคนมีค่านิยมในการปฏิบติังานท่ีเป็น
รูปธรรมไม่ว่าจะเป็นความเจริญกา้วหนา้  ความมัน่คงปลอดภยัในการปฏิบติังาน  บทบาทของผูน้าํ  จึง
ตอ้งให้ความสาํคญักบัการพฒันาบุคลากร เช่น ผูน้าํให้ความสาํคญัต่อการกา้วหน้าของเอกตับุคคลใน
องค์การ   ผู ้นําต้องเ ช่ือว่า   การสร้างความก้าวหน้าให้แก่ผู ้ตามทั้ งความก้าวหน้าส่วนบุคคล  
ความกา้วหนา้ในวิชาชีพและความกา้วหนา้เก่ียวกบัจิตสาํนึกของผูต้ามเป็นบทบาทหลกัของผูน้าํ 

Melchar & Bosco(2010: p.81)ไดใ้ห้ความหมายว่าเป็นการสอน ให้ความรู้เป็นการทาํให้
บุคลากรเป็นส่วนหน่ึงของทีมหรือเป็นส่วนหน่ึงของการศึกษา การให้การฝึกอบรม การนาํเขา้ไปร่วม
ในเหตุการณ์หรือสนบัสนุนในส่วนท่ีเก่ียวขอ้ง แมทเทอร์สันและเออร์วิง(Matterson & Irving , 
2005, p.5)ไดก้ล่าวถึงภาวะผูน้าํแบบใฝ่บริการในส่วนน้ีออกเป็น 4 ส่วน คือ 1)การแบ่งระดบังานกนัทาํ 
(division of labour)ในรูปแบบ พฤติกรรมความคิด(models ideal group behavior)และ เป็นการกระตุน้
ความร่วมมือ (encourages cooperation) 2) เป็นการให้รางวลั (distribution of rewards)โดยการ
สนบัสนุนความยติุธรรมโดยการใชพ้ลงัเพื่อสังคมมากกว่าเป้าหมายส่วนบุคคล (promotes justice; uses 
power for social rather than personal goals) 
 Spears(1995: p.6)  กล่าวว่า  ผูน้ําท่ีมุ่งมัน่การพฒันาบุคคลอ่ืนน้ีเป็นคนอุทิศตนเพื่อการ
เจริญเติบโตของเอกตับุคคลเป็นหลกั  เน่ืองจากประสบการณ์ของบุคคลแต่ละคนยอ่มเป็นส่ิงท่ีมีคุณค่า
และถูกเกบ็ไว ้ ผูน้าํแบบใฝ่บริการจ้ึงตอ้งทาํใหบุ้คคลท่ีอยูใ่นความดูแลของตนสามารถพฒันาตวัเองจาก
การศึกษา  แลกเปล่ียนประสบการณ์ระหวา่งกนั  สามารถออกแบบอนาคตท่ีเหมาะสมของบุคคลได ้ ไม่
ปล่อยใหเ้กิดข้ึนตามยถากรรม   
 กล่าวไดว้่า  คุณลกัษณะขอ้น้ีของผูน้าํคือ  การทาํทุกอยา่งท่ีจะทาํใหบุ้คลากรขององคก์ารไดรั้บ
การพฒันาและมีความเจริญกา้วหนา้อยา่งไม่หยดุย ั้ง 
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ตารางที ่ 2.13  สงัเคราะห์องคป์ระกอบยอ่ยที่ 9 การมุ่งมัน่พฒันาคน 

องค์ประกอบย่อย Elliott,2012, 
pp.31 

Brown, 2010, pp 
57-66 

McDougle,2009, p.46 Barbuto and Wheeler 
,2006, pp. 305-309 

Hays,2005, p. 117 Russell&Stone 
2002,pp. 145-147 

9. การมุ่งมัน่พฒันา
คน (commitment to 
the growth of 
people: Growth) 

การเพิ่มเติมบาํรุง
ใหคุ้ณค่า พฒันา 
ช่วยเหลือ ลดความ
มีอภิสิทธิ์ 
(nurturing, values   
people, develops  
others, helps the 
least  privileged) 

ตดัสินใจอยา่งมีส่วน
ร่วม (a collaborative  
decision-maker) 
ใหก้าํลงัใจ 
(encouraging 
people) 
ฝึกอบรมแบ่งปันเพื่อ
ช่วยบุคคลสู่
ความสาํเร็จ 
(providing training 
to help others 
succeed) 

การจาํไดย้กยอ่งกระตุน้
คุณค่าภายในและการ
กระตุน้ใหก้าํลงัใจการ
พฒันาของบุคคล (a 
recognition of the 
intrinsic value of people  
and an encouragement of 
their development.) 
 

ความสามารถในการ
บ่งชี้ความตอ้งการและ
แบ่งปันโอกาสในการ
พฒันา (as an ability to 
identify   others’ needs 
and provide 
developmental 
opportunities) 
 

มีความชดัเจนและ
ผกูพนั กบัการเรียนรู้ 
ปรับปรุง พฒันา (cleary 
commited  to my 
learning ,growth, and 
improvement.) 

การกระจายหรือ 
เอื้ออาํนาจหรือ 
การสอน(empowerment 
/teaching) 
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10. สร้างสรรค์ชุมชน (Building Community) 
 ผูน้าํแบบผูรั้บใชเ้ช่ือว่า  การทาํให้องคก์ารมีความเป็นชุมชนทาํให้เกิดการทาํงานในลกัษณะ
ชุมชนและสร้างบรรยากาศการทาํงานในลกัษณะชุมชนให้เกิดข้ึนในองคก์ารเป็นส่ิงท่ีจาํเป็นอย่างยิ่ง  
กรีนลีฟ (Greenleaf, 2003)  กล่าววา่  ผูน้าํแบบผูรั้บใชจ้ะมีความรู้สึกอยูเ่สมอวา่  การอยูร่่วมกนัของผูค้น
นั้นก่อใหเ้กิดชุมชนได ้ แต่ส่ิงท่ีเรียกวา่ ชุมชน  หรือสังคมนั้นจะดี  หรือไม่ดีกต็อ้งอยูท่ี่การพฒันาชุมชน
นั้น  ในการสร้างสังคม  กรีนลีฟ (Greenleaf)  เช่ือว่า  ส่ิงหน่ึงท่ีควรจะเติมลงไปดว้ยนั้นก็คือ  ความรัก 
ซ่ึงย่อมทาํให้เกิดส่ิงดี ๆ เกิดข้ึนตามมาอีกมากมาย  นั่นคือ  ทุกสังคมจาํเป็นตอ้งมีคาํว่า  ไวใ้จ (Trust) 
และให้การเคารพ (Respect) เพราะถา้ชุมชนขาดส่ิงเหล่าน้ีแลว้ก็จะยากต่อการพฒันาส่ิงต่าง ๆ ให้
เจริญกา้วหนา้ต่อไปได ้

Thomson(2005: p.95)  กล่าวถึงคาํว่า ชุมชน (Community) ว่าหมายถึงการทาํให้องค์การ
สามารถเกิดการพ่ึงพาซ่ึงกันและกัน  ผูน้ําจึงมีศักยภาพท่ีได้รับความไวว้างใจและสามารถสร้าง
บรรยากาศทางจริยธรรมในองคก์ารได ้ สนบัสนุนให้บุคคลในองคก์ารปฏิบติัตนตามกฎ  ระเบียบของ
องคก์ารและนาํไปสู่ประสิทธิผลขององคก์ารได ้

การสร้างสรรคชุ์มชนจึงเป็นคุณสมบติัของผูน้าํแบบผูรั้บใช ้ เป็นพฤติกรรมท่ีผูน้าํแสดงออก  
ถึงความรับผดิชอบต่อชุมชนหรือสังคม  เช่ือมัน่ในศกัยภาพของสมาชิกชุมชนและสร้างบรรยากาศของ 
การช่วยเหลือซ่ึงกนัและกนั  สามารถสร้างความไวว้างใจและความร่วมมืออยา่งสร้างสรรคข์องสมาชิก  
ภายในชุมชนไดเ้ป็นอยา่งดี 
 



 

 

ตารางที ่ 2.14  สงัเคราะห์องคป์ระกอบยอ่ยที่ 10 การสร้างกลุ่มชน 

องค์ประกอบย่อย Elliott,2012, pp.31 Brown, 2010,  
pp 57-66 

McDougle,2009, p.46 Barbuto and Wheeler 
,2006, pp. 305-309 

Hays,2005, p. 117 Russell&Stone 
2002,pp. 145-147 

10. การสร้าง
ชุมชน (building 
community) 

ความรัก (Loving) 
ดูแลใส่ใจ (caring) 
ไวว้างใจ (trusting) 
และรับผดิชอบผูอ้ื่น  
(responsibility  for  
others) 

การแบ่งปัน การยก
ยอ่ง(sharing  
recognition  with the 
entire group) การให้
คุณค่าความแตกต่าง 
(valuing differences) 
การส่งเสริมความ
ร่วมมือ (promoting 
cooperation)  มองวา่
องคก์ารเป็นส่วนหนึ่ง
ของชุมชน (a view of 
the organization as a 
part of a larger  
community) 

การเติมเตม็จิตวญิญาณ
ของความร่วมมือและการ
ทาํงานเป็นทีม (nurtures 
a spirit of cooperation 
and teamwork.) 
 

ความสามารถในการ
บ่มเพาะความรู้สึกใน
จิตวญิญาณของความ
เป็นชุมชนขององคก์าร 
( as an ability to instill 
a sense of community 
spirit  in  an 
organization) 
 

เห็นบุคคลต่างๆ เป็น
ภาพ รวมของชุมชน (see 
us  as a community) ;  
พยายามต่อสู้แขง่ขนัใน
การสร้างสรรคส์งัคม
วฒันธรรมแห่งการ
แบ่งปันที่จะสนบัสนุน
เกื้อกลูการเรียนรู้อนั
ยิง่ใหญ่ต่อไป(strives  to  
create  a shared culture 
and environment that 
fosters  the  greatest 
learning.) 

การมอบหมายงาน
(delegation) เพื่อการ
ปรับปรุงการตดัสิน 
ใจอยา่งมีคุณภาพ  
เพื่อสร้างความผกูพนั
การจากการตดัสินใจ  
เพื่อเป็นการเพิ่มคุณค่า
งานและเพื่อเป็นการ
ปรับปรุงการบริหาร
จดัการเวลาของ
ผูบ้ริหาร 
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งานวจัิยทีเ่กีย่วข้อง 
ทั้งน้ี จากการวิเคราะห์และสังเคราะห์องคป์ระกอบย่อยและองคป์ระกอบหลกัของภาวะ

ผูน้าํแบบใฝ่บริการ เพื่อจดัทาํร่างรูปแบบการพฒันาภาวะผูน้าํแบบใฝ่บริการของผูบ้ริหารสาํนกังาน
เขตพ้ืนท่ีการศึกษาแลว้ เพื่อให้เกิดความชดัเจนและตรงกบับทบาทภารกิจของสาํนกังานเขตพื้นท่ี
การศึกษาซ่ึงผูรั้บผิดชอบคือผูอ้าํนวยการและรองผูอ้าํนวยการสาํนกังานเขตพื้นท่ีการศึกษาโดยใน
ท่ีน้ีเรียกว่าผูบ้ริหารสาํนกังานเขตพื้นท่ีการศึกษา จึงขอนาํงานวิจยัต่าง ๆ ท่ีเก่ียวขอ้งมานาํเสนอเพื่อ
วิเคราะห์และสังเคราะห์ประกอบเป็นร่างพฤติกรรมภาวะผูน้าํแบบใฝ่บริการและตวับ่งช้ีและอ่ืน ๆ 
ตามกระบวนการต่อไป ดงัน้ี        

สุชาติ  เต่าสุวรรณ (2545) ไดว้ิจยัเร่ือง  คุณลกัษณะท่ีพึงประสงคข์องผูบ้ริหารเขตพื้นท่ี
การศึกษา ตามทศันะของผูบ้ริหารสถานศึกษาในจงัหวดันนทบุรี โดยมีวตัถุประสงค์เพื่อศึกษา
คุณลกัษณะ   ท่ีพึงประสงคข์องผูบ้ริหารเขตพ้ืนท่ีการศึกษา ดา้นความรู้ความสามารถ ดา้นบุคลิก
ภาคส่วนตวัดา้นคุณธรรมและจริยธรรมและดา้นการสร้างความสัมพนัธ์กบัชุมชน ตามทศันะของ
ผูบ้ริหารสถานศึกษาทุกสังกดัของภาครัฐบาลในจงัหวดันนทบุรี พบว่า คุณลกัษณะท่ีพึงประสงค์
ของผูบ้ริหารเขตพื้นท่ีการศึกษา ตามทศันะของผูบ้ริหารสถานศึกษาทุกสังกดั ในจงัหวดันนทบุรี 4 
ดา้น คือ ดา้นความรู้ความสามารถ ดา้นบุคลิกภาพส่วนตวั ดา้นคุณธรรมและจริยธรรม และดา้นการ
สร้างความสัมพนัธ์กบัชุมชน จากผลการวิจยัมีดงัน้ี 1) ดา้นความรู้ความสามารถ จากผลการวิจยั
พบว่า คุณลักษณะท่ีพึงประสงค์ของผูบ้ริหารเขตพื้นท่ีการศึกษา อันดับสูงสุดในด้านความรู้
ความสามารถ ได้แก่ มีความรู้เก่ียวกับการบริหารงานวิชาการ ส่วนด้านความสามารถในการ
ปฏิบติังาน อนัดบัสูงสุด ไดแ้ก่ มีความสามารถในการบริหารเวลา    2)ดา้นบุคลิกภาพส่วนตวั จาก
ผลการวิจยัพบว่า คุณลกัษณะท่ีพึงประสงคข์องผูบ้ริหารเขตพ้ืนท่ีการศึกษา อนัดบัสูงสุดในดา้น
ภาวะผูน้าํ ไดแ้ก่ มีความสามารถสร้างขวญัและกาํลงัใจของผูใ้ตบ้งัคบับญัชา ดา้นสุขภาพร่างกาย 
อนัดบัสูงสุด ไดแ้ก่ การแต่งกายสะอาดดูภูมิฐาน ดา้นอุปนิสยั อนัดบัสูงสุด ไดแ้ก่   มีความเอ้ืออาทร
กบัผูร่้วมงาน และดา้นมนุษยสัมพนัธ์ อนัดบัสูงสุด ไดแ้ก่ การยอมรับฟังความคิดเห็นของผูอ่ื้น3) 
ดา้นคุณธรรมและจริยธรรม จากผลการวิจยัพบว่า คุณลกัษณะท่ีพึงประสงคข์องผูบ้ริหาร เขตพื้นท่ี
การศึกษาดา้นความยติุธรรม อนัดบัสูงสุด ไดแ้ก่ เสียสละเพ่ือส่วนรวม ส่วนดา้นความซ่ือสัตยสุ์จริต 
อนัดบัสูงสุด ไดแ้ก่ มีความซ่ือสัตยต่์อตนเองและหน้าท่ี 4) ดา้นการสร้างความสัมพนัธ์กบัชุมชน 
จากผลการวิจยัพบวา่คุณลกัษณะท่ีพึงประสงคข์องผูบ้ริหารเขตพ้ืนท่ีการศึกษาดา้นการประสานงาน 
อนัดบัสูงสุด ไดแ้ก่ มีความสามารถในการประสานงานกบัหน่วยงานและบุคคลภายนอก ส่วนดา้น
การมีส่วนร่วมในการบริหาร อนัดบัสูงสุด ไดแ้ก่ การสร้างความสัมพนัธ์อนัดีกบัผูร่้วมงานและ
ชุมชน เม่ือพิจารณาในภาพรวมทั้ง 4 ดา้น พบว่า ผูบ้ริหารสถานศึกษาในจงัหวดันนทบุรีมีความคิด
เห็นต่อคุณลกัษณะของผูบ้ริหารเขตพ้ืนท่ีการศึกษา อยูใ่นระดบัมากท่ีสุดทุกดา้นเรียงตามลาํดบัดงัน้ี 
อนัดบัท่ี 1 ดา้นคุณธรรมและจริยธรรม อนัดบัท่ี 2 ดา้นบุคลิกภาพส่วนตวั อนัดบัท่ี 3 ดา้นการสร้าง
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ความสัมพันธ์กับชุมชน และอันดับท่ี 4 ด้านความรู้ความสามารถ เม่ือพิจารณาเป็นรายด้าน 
คุณลกัษณะท่ีมีคะแนนสูงสุด แต่ละระดบั ไดแ้ก่ ดา้นคุณธรรมจริยธรรม คือ มีความซ่ือสัตยต่์อ
ตนเองและหน้าท่ี ด้านบุคลิกภาพส่วนตวั ได้แก่ มีความเอ้ืออาทรกับผูร่้วมงาน ด้านการสร้าง
ความสมัพนัธ์กบัชุมชน ไดแ้ก่ มีความสามารถในการประสานงานกบัหน่วยงานและบุคคลภายนอก 
และดา้นความรู้ความสามารถ มีความสามารถในการบริหารเวลา    
 บรรจบ  อินทร์ฉํ่า (2547)ไดท้าํการศึกษาวิจยั คุณลกัษณะผูอ้าํนวยการสาํนกังานเขตพื้นท่ี
การศึกษานครสวรรค ์เขต 3 ท่ีพึงประสงคข์องผูบ้ริหารและครูผูส้อนโรงเรียนในสังกดัเขตพื้นท่ี
การศึกษานครสวรรค ์เขต 3 โดยมีวตัถุประสงคเ์พื่อศึกษาคุณลกัษณะผูอ้าํนวยการสํานักงานเขต
พื้นท่ีการศึกษานครสวรรค ์เขต 3 ท่ีพึงประสงคข์องผูบ้ริหารและครูผูส้อนโรงเรียนในสังกดั และ
เพื่อเปรียบเทียบคุณลกัษณะผูอ้าํนวยการสํานักงานเขตพื้นท่ีการศึกษานครสวรรค์ เขต 3 ท่ีพึง
ประสงค์ของผูบ้ริหารและครูผูส้อน จาํแนกตามอายุ ประสบการณ์ในการปฏิบติังาน และขนาด
โรงเรียนและระดับการศึกษา พบว่าคุณลกัษณะของผูอ้าํนวยการสํานักงานเขตพื้นท่ีการศึกษา
นครสวรรค ์เขต 3 ท่ีพึงประสงคด์งักล่าว ทั้ง 3 ดา้น คือ ดา้นการทาํงานเป็นทีม ดา้นมนุษยสัมพนัธ์ 
และดา้นการส่ือสาร มีค่าเฉล่ียอยู่ในระดบัมากทั้งรายดา้นและภาพรวม เม่ือพิจารณาเป็นรายดา้น 
พบว่า 1) ด้านการทํางานเป็นทีมซ่ึงมีภาพรวมอยู่ในระดับมาก ในรายข้อพบว่าคุณลักษณะ
ผูอ้าํนวยการสํานักงานเขตพ้ืนท่ีการศึกษานครสวรรค์ เขต 3 ท่ีพึงประสงค์ของผูบ้ริหารและ
ครูผูส้อนโรงเรียนในสงักดัท่ีมีค่าเฉล่ียมากกวา่ดา้นอ่ืนๆ คือ ใหค้วามเป็นอิสระในการปฏิบติังานใน
ส่วนท่ีบุคลากรรับผิดชอบ และให้คาํปรึกษาเม่ือตอ้งการ รองลงมา คือ มีความรู้ความเขา้ใจใน
จุดมุ่งหมายการทาํงานของกลุ่มอย่างชัดเจนและมีความรอบรู้เขา้ใจในระบบการทาํงานและมี
ความสามารถท่ีหลากหลายตามลาํดบั และเม่ือเปรียบเทียบกบัระดบัการศึกษา พบว่า ในรายขอ้ การ
ส่งเสริมการใชท้กัษะความสามารถของบุคคลในกลุ่มให้เกิดประโยชน์ต่อองคก์ารมีระดบัแตกต่าง
กนัอยา่งมีนยัสาํคญัทางสถิติท่ีระดบั.05  2) ดา้นมนุษยสัมพนัธ์ ค่าเฉล่ียภาพรวมอยูใ่นระดบัมาก ใน
รายขอ้ พบวา่ คุณลกัษณะผูอ้าํนวยการสาํนกังานเขตพ้ืนท่ีการศึกษานครสวรรค ์เขต 3 ท่ีพึงประสงค์
ของผูบ้ริหารและครูผูส้อนโรงเรียนในสงักดัท่ีมีค่าเฉล่ียมากกวา่ดา้นอ่ืนๆ คือเป็นผูท่ี้มีความสามารถ
ในการติดต่อส่ือสารกบัผูอ่ื้นไดอ้ยา่งมีศิลปะและประสิทธิภาพ รองลงมาคือ ยอมรับฟังความคิดเห็น
ของเพื่อนร่วมงานและบุคลากรภายในองคก์ารและเป็นผูท่ี้มีปฏิภาณ ไหวพริบเฉลียวฉลาดในการ
พดูคุย และเสนอความคิดเห็นท่ีเป็นประโยชน์ต่อส่วนรวมตามลาํดบั และเม่ือเปรียบเทียบกบัระดบั
การศึกษา พบว่า ในรายขอ้ ความสามารถปรับตวัให้เขา้กับเพื่อนร่วมงานและบุคลากรภายใน
องคก์ารไดอ้ย่างเหมาะสม มีระดบัแตกต่างกนัอย่างมีนัยสําคญัทางสถิติท่ีระดบั .05  3) ดา้นการ
ส่ือสาร ในรายขอ้ พบว่า คุณลกัษณะผูอ้าํนวยการสาํนกังานเขตพ้ืนท่ีการศึกษานครสวรรค ์เขต 3 ท่ี
พึงประสงคข์องผูบ้ริหารและครูผูส้อนโรงเรียนในสงักดัท่ีมีค่าเฉล่ียมากกวา่ดา้นอ่ืนๆ คือ ติดตามผล
การติดต่อส่ือสารแต่ละคร้ังและประมวลความคิดเพื่อให้ทราบปัญหาและแนวทางแก้ปัญหา 
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รองลงมาคือมีความรอบคอบในการตรวจสอบวตัถุประสงคท่ี์แทจ้ริงของการส่ือสารแต่ละคร้ัง และ
มีความมัน่ใจต่อการกระทาํเพื่อสนบัสนุนสาระท่ีติดต่อส่ือสาร ตามลาํดบั และเม่ือจาํแนกตามระดบั
การศึกษา พบว่า ในรายขอ้ เป็นผูท่ี้ศึกษาคน้ควา้และแสวงหาความกระจ่างในเร่ืองท่ีจะถ่ายทอด
ก่อนท่ีจะทาํการส่ือสาร และเป็นผูท่ี้สร้างระบบการส่ือสารให้มีความเท่ียงตรงรวดเร็วและมี 
ประสิทธิภาพ มีระดบัแตกต่างกนัอยา่งมีนยัสาํคญัทางสถิติท่ีระดบั .05 ส่วนในภาพรวมแต่ละดา้น
ซ่ึงอยู่ในระดบัมาก มีค่าเฉล่ียจากมากท่ีสุด คือ ดา้นมนุษยสัมพนัธ์ ดา้นการส่ือสาร และดา้นการ
ทาํงานเป็นทีม ตามลาํดบั        
 ราตรี  กุลวงศ์ (2549) ไดท้าํการศึกษา การพฒันารูปแบบการบริหารสํานักงานเขตพ้ืนท่ี
การศึกษาบนฐานผูรั้บบริการ โดยกาํหนดรูปแบบในการบริหารสํานักงานเขตพื้นท่ีการศึกษาให้
เหมาะสมกับบริบทของพ้ืนท่ี  การดาํเนินการวิจัย มี 2 ขั้นตอน  คือ ขั้นตอนท่ี 1 ใช้วิธีการเชิง
ปริมาณ โดยการสาํรวจขอ้มูลพื้นฐานจากผูรั้บบริการ คือผูบ้ริหารสถานศึกษาในสังกดั จาํนวน 138 
คน ขั้นตอนท่ี 2 ใชก้ารวิจยัเชิงปฏิบติัการแบบมีส่วนร่วมโดยการระดมสมองเพ่ือกาํหนดรูปแบบ
การบริหารและแนวปฏิบติั จากขา้ราชการท่ีปฏิบติังานในสาํนกังานเขตพื้นท่ีการศึกษาชลบุรี เขต 2 
จาํนวน 67 คน ขอ้มูลเชิงปริมาณใชส้ถิติ ไดแ้ก่ ค่าเฉล่ีย  ความเบ่ียงเบนมาตรฐาน ส่วนขอ้มูลเชิง
คุณภาพใชก้ารวิเคราะห์เน้ือหา ผลการวิจยั พบว่า 1)การพฒันารูปแบบการบริหารสํานักงานเขต
พื้นท่ีการศึกษาบนฐานของผูรั้บบริการมีการดาํเนินการท่ีสําคญั ดงัน้ี 1.1) กลุ่มอาํนวยการ ไดแ้ก่ 
วางแผนการใชย้านพาหนะ จดัทาํผงัห้องทาํงาน ห้องประชุม จาํแนกภารกิจการใชท้รัพยากรของ
หน่วยงานออกเป็นหมวดหมู่ 1.2) กลุ่มบริหารงานบุคคล ไดแ้ก่ จดัทาํคู่มือการกาํหนดตาํแหน่ง วิทย
ฐานะ วิเคราะห์งานเพื่อใหบ้รรจุคนใหเ้หมาสมกบังาน 1.3) กลุ่มนโยบายและแผน ไดแ้ก่จดัทาํคู่มือ
การใชร้ะบบและพฒันาบุคลากรผูใ้ชร้ะบบเทคโนโลยีสารสนเทศเพ่ือการส่ือสาร1.4) กลุ่มส่งเสริม
การจดัการศึกษา ไดแ้ก่ ติดตามประเมินผลการจดัการศึกษาของสถานศึกษาตามแผนงานโครงการ 
1.5) กลุ่มนิเทศ ติดตามและประเมินผลการจดัการศึกษา ไดแ้ก่ รวบรวมและเผยแพร่ผลการวิจยั
มาตรฐานและการประกนัคุณภาพการศึกษา 1.6) กลุ่มส่งเสริมประสิทธิภาพการจดัการศึกษา ไดแ้ก่ 
ประเมินผลการบริหารจดัการศึกษาของสํานักงานเขตพ้ืนท่ีการศึกษาและสถานศึกษา 1.7) หน่วย
ตรวจสอบภายใน ไดแ้ก่ วางแผนตรวจสอบระบบการเงินและบญัชี กระบวนการปฏิบติังานให้
ความรู้และแนวทางปฏิบติัแก่สถานศึกษา และ 2) ผลจากการนาํรูปแบบไปปฏิบติัพบวา่ ทุกกลุ่มงาน
มีคุณภาพการทาํงานท่ีดีข้ึน  ผูรั้บบริการมีความเขา้ใจในบทบาทหนา้ท่ี มีความพึงพอใจในการไดรั้บ
บริการสูงข้ึน และบุคลากรในสาํนกังานเขตพ้ืนท่ีการศึกษามีความคล่องตวัมากข้ึน 
 ศศิธร เอ้ือใจ (2549)  ไดท้าํการศึกษาวิจยั เร่ือง การบริการของสาํนกังานเขตพื้นท่ีการศึกษา
นครนายกตามความคิดเห็นของผูบ้ริหารสถานศึกษาและครูวิชาการ  เพื่อศึกษาการบริการของ
สาํนกังานเขตพ้ืนท่ีการศึกษานครนายกตามความคิดเห็นของผูบ้ริหารสถานศึกษา และครูวิชาการ 
ใน 3 ด้าน ได้แก่ การบริการทั่วไป การบริการวิชาการ และการนิเทศติดตามและประเมินผล        
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เพื่อเป็นการเปรียบเทียบการบริการของสํานักงานเขตพ้ืนท่ีการศึกษานครนายก ตามความคิดเห็น
ของผูบ้ริหารสถานศึกษาและครูวิชาการ โดยจาํแนกตามตาํแหน่ง (ผูบ้ริหารสถานศึกษาและครู
วิชาการ) ประสบการณ์ (มากและน้อย) และลกัษณะของสถานศึกษา (โรงเรียนขยายโอกาส และ
โรงเรียนประถมศึกษา) และเพื่อศึกษาปัญหาและขอ้ เสนอแนะเก่ียวกบัการบริการของสาํนักงาน
เขตพ้ืนท่ีการศึกษานครนายกตามความคิดเห็นของผู ้บริหารสถานศึกษาและครูวิชาการ                 
ผลการศึกษาการบริการของสาํนกังานเขตพ้ืนท่ีการศึกษานครนายกตามความคิดเห็นของผูบ้ริหาร
สถานศึกษาและ ครูวิชาการ ใน 3 ดา้น คือ ดา้นการบริการทัว่ไป ดา้นการบริการวิชาการ และดา้น
การนิเทศติดตามและประเมินผล สามารถสรุปผลการวิจยัไดด้งัน้ี  1) ดา้นการบริการทัว่ไป ดา้นการ
บริการวิชาการ และดา้นการนิเทศติดตามและประเมินผล โดยรวมและรายดา้นอยู่ในระดบัปาน
กลาง เม่ือพิจารณารายขอ้ของแต่ละดา้นพบว่า ดา้นการบริการทัว่ไป อยูใ่นระดบัค่อนขา้งมาก 2 ขอ้ 
คือ เจา้หนา้ท่ีมีความรู้ความสามารถและทกัษะในเร่ืองท่ีใหบ้ริการ และเจา้หนา้ท่ีมีกิริยามารยาทและ
วาจาสุภาพ ส่วนขอ้อ่ืนๆอยู่ในระดบัปานกลาง ดา้นการบริการวิชาการ และดา้นการนิเทศติดตาม
และประเมินผล การบริการอยู่ในระดบัปานกลางทุกขอ้  2) การบริการของสํานักงานเขตพื้นท่ี
การศึกษานครนายก  ตามความคิดเห็นของผูบ้ริหารสถานศึกษาและครูวิชาการ ใน 3 ดา้น คือ ดา้น
การบริการทัว่ไป ดา้นการบริการวิชาการ และดา้นการนิเทศติดตามและประเมินผล โดยรวมและ
รายดา้น จาํแนกตามตาํแหน่ง ประสบการณ์ และลกัษณะของสถานศึกษา  2.1) การบริการของ
สาํนักงานเขตพื้นท่ีการศึกษานครนายกตามความคิดเห็นของผูบ้ริหารสถานศึกษาและครูวิชาการ 
จาํแนกออกตามตาํแหน่งมีความคิดเห็นโดยรวมและรายดา้นอยูใ่นระดบัปานกลาง  2.2) การบริการ
ของสํานักงานเขตพ้ืนท่ีการศึกษานครนายกตามความคิดเห็นของผูบ้ริหารสถานศึกษาและครู
วิชาการ จาํแนกออกตามประสบการณ์ ทั้ง 3 ดา้น โดยรวมและรายดา้นอยู่ในระดบัปานกลาง 2.3) 
การบริการของสาํนกังานเขตพ้ืนท่ีการศึกษานครนายกตามความคิดเห็นของผูบ้ริหารสถานศึกษา
และครูวิชาการ จาํแนกออกตามลกัษณะของสถานศึกษา ทั้ง 3 ดา้น โดยรวมและรายดา้นอยู่ใน
ระดบัปานกลาง  3) การเปรียบเทียบการบริการของสํานักงานเขตพื้นท่ีการศึกษานครนายกตาม
ความคิดเห็นของผูบ้ริหารสถานศึกษาและครูวิชาการ  ดา้นการบริการทัว่ไปดา้นการบริการวิชาการ 
และด้านการนิเทศติดตามและประเมินผลจาํแนกตามตาํแหน่ง ประสบการณ์ และลกัษณะของ
สถานศึกษา พบว่า 3.1 การบริการของสาํนกังานเขตพื้นท่ีการศึกษานครนายกตามความคิดเห็นของ
ผูบ้ริหารสถานศึกษาและครูวิชาการ ท่ีมีตาํแหน่งต่างกนั โดยรวมไม่แตกต่างกนั 3.2) การบริการ
ของสํานักงานเขตพ้ืนท่ีการศึกษานครนายกตามความคิดเห็นของผูบ้ริหารสถานศึกษาและครู
วิชาการ ท่ีมีประสบการณ์ต่างกนั โดยรวมไม่แตกต่างกนั 3.3) การบริการของสํานักงานเขตพื้นท่ี
การศึกษานครนายกตามความคิดเห็นของผูบ้ริหารสถานศึกษาและครูวิชาการ ท่ีมีลักษณะ
สถานศึกษาต่างกนั มีระดบัความคิดเห็นเก่ียวกบัดา้นการบริการวิชาการไม่แตกต่างกนั ดา้นการ
บริการทัว่ไป และดา้นการนิเทศติดตามและประเมินผล แตกต่างกนัอย่างมีนัยสําคญัทางสถิติท่ี
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ระดับ .05  4) ปัญหา และข้อเสนอแนะเก่ียวกับการบริการของสํานักงานเขตพ้ืนท่ีการศึกษา
นครนายก 4.1) ดา้นการบริการทัว่ไป การบริหารงานยงัเป็นการสั่งการ บุคลากรขาดความชาํนาญ
เฉพาะเร่ือง การใหข้อ้มูลบางอยา่งไม่ชดัเจน การบริการยงัขาดการบูรณาการกนัในหน่วยงาน ดงันั้น
สาํนกังานเขตพ้ืนท่ีการศึกษาควรมีการนาํขอ้มูลของสถานศึกษามารวบรวมเป็นฐานขอ้มูลเดียวกนั 
การแจง้ข่าวสารควรทาํดว้ยความรวดเร็ว ขอ้มูลบนเวบ็ไซตมี์ความเป็นปัจจุบนั มีการพฒันาระบบ
ไอทีเพื่อใหส้ามารถใชเ้ป็นส่ือได ้ใหก้ารบริการดว้ยความรวดเร็ว ถูกตอ้งและตรงเวลา 4.2) ดา้นการ
บริการวิชาการ การช่วยเหลือทางวิชาการมีน้อย มีการจดักิจกรรม อบรมพฒันาดา้นวิชาการกบั
ครูผูส้อนค่อนขา้งนอ้ย สถานศึกษาขาดการสนบัสนุน ส่งเสริมการพฒันาดา้นการวดัผลประเมินผล 
ดงันั้นสาํนกังานเขตพ้ืนท่ีการศึกษาควรมีแผนการบริการทางวิชาการท่ีชดัเจน บริการอยา่งต่อเน่ือง 
สมํ่าเสมอ 4.3) ด้านการนิเทศติดตามและประเมินผล มีการนิเทศน้อยมาก ไม่ต่อเน่ือง และไม่
สมํ่าเสมอ ไม่มีการแจ้งผลการนิเทศให้กับสถานศึกษาได้รับทราบ ดังนั้ นสํานักงานเขตพ้ืนท่ี
การศึกษาควรมีการแจง้ผลการนิเทศให้กับสถานศึกษาได้รับทราบมีการออกนิเทศมากคร้ังข้ึน 
ผูอ้าํนวยการ รองผูอ้าํนวยการเขตพ้ืนท่ีการศึกษาควรมีการออกเยี่ยมสถานศึกษาอย่างน้อยปีละ 1 
คร้ัง เพื่อเป็นขวญัและกาํลงัใจแก่ครู สมประสงค์  เรือนไทย (2551) ได้ทาํการศึกษาวิจัย
ความสมัพนัธ์ระหวา่งภาวะผูน้าํแบบใฝ่บริการ การทาํงานเป็นทีม พฤติกรรมการเป็นสมาชิกท่ีดีของ
องค์การกับผลการปฏิบัติงานของผูบ้ริหารระดับต้นองค์การส่ือสารเอกชนแห่งหน่ึง ในเขต
กรุงเทพมหานคร โดยใชแ้นวคิดของSpears(2004) ซ่ึงเป็นคุณลกัษณะ 10 ขอ้ ตามแบบดั้งเดิมของ
กรีนลีฟ  ปรากฏวา่ ระดบัภาวะผูน้าํแบบใฝ่บริการ ระดบัการทาํงานเป็นทีมและระดบัพฤติกรรมการ
เป็นสมาชิกท่ีดีขององคก์ารของผูบ้ริหารระดบัตน้อยูใ่นระดบัสูง โดยระดบัการทาํงานเป็นทีมดา้น
พฤติกรรมการร่วมมือและดา้นพฤติกรรมการประสานงานอยู่ในระดบัสูงสุด ส่วนระดบัผลการ
ปฏิบติังานของผูบ้ริหารระดบัตน้อยูใ่นระดบัสูง และพบว่า ภาวะผูน้าํแบบใฝ่บริการ การทาํงานเป็น
ทีม และพฤติกรรมการเป็นสมาชิกท่ีดีขององคก์ารมีความสัมพนัธ์ทางบวก กบัผลการปฏิบติังาน
ของผูบ้ริหารระดบัตน้อยา่งมีนยัสาํคญัทางสถิติท่ีระดบั .01 โดยมีค่าสัมประสิทธ์ิเท่ากบั .675  .660  
.658 ตามลาํดบั  และยงัพบว่า ตวัแปรภาวะผูน้าํแบบใฝ่บริการ การทาํงานเป็นทีม และพฤติกรรม
การเป็นสมาชิกท่ีดีขององคก์าร สามารถร่วมกนัอธิบายผลการปฏิบติังานของผูบ้ริหารระดบัตน้ได้
อย่างมีนัยสําคญัทางสถิติท่ีระดบั .01 โดยสามารถร่วมกนัพยากรณ์ผลการปฏิบติังานไดร้้อยละ 
53.90 เช่นเดียวกนักบั ธมลวรรณ มีเหมย (2551) ท่ีไดท้าํ  การศึกษาวิจยั ภาวะผูน้าํแบบใฝ่บริการ จิต
วิญญาณในองคก์ารท่ีส่งผลต่อผลการปฏิบติังานของ ผูบ้ริหารระดบัตน้ธุรกิจอุตสาหกรรมแห่งหน่ึง
ในเขตกรุงเทพมหานคร   โดยใช้แนวคิดภาวะผู ้นําแบบใฝ่บริการ  10 องค์ประกอบของ 
Spears(2004) ผลการวิจัยพบว่า  ระดับภาวะผู ้นําแบบใฝ่บริการ  จิตวิญญาณในองค์การมี
ความสัมพนัธ์ทางบวกกบัผลการปฏิบติังานโดยมีค่าสัมประสิทธ์ิสหสัมพนัธ์เท่ากบั .373 และ .394 
ตามลาํดบั อย่างมีนัยสําคญัทางสถิติท่ีระดบั .01และตวัแปรภาวะผูน้าํแบบผูรั้บใชจิ้ตวิญญาณใน
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องคก์ารสามารถร่วมกนัพยากรณ์ผลการปฏิบติังานของผูบ้ริหารระดบัตน้ไดร้้อยละ 20.10 อย่างมี
นยัสาํคญัทางสถิติท่ีระดบั .01 สรายทุธ์  กนัหลง (2551) ไดท้าํการศึกษาวิจยัยทุธศาสตร์การพฒันา
ภาวะผูน้ําใฝ่บริการของผูบ้ริหารมหาวิทยาลัยราชภัฏในภาคตะวนัออกเฉียงเหนือ โดยใช้ 10 
คุณลกัษณะของภาวะผูน้าํแบบใฝ่บริการของสเปียรส์ (Spears, 2004, p. 2)เป็นองคป์ระกอบยอ่ยท่ี
สําคญัโดยรวมเป็น3 มิติหรือองค์ประกอบหลกั ท่ีให้ความสําคญัในด้านวิสัยทศัน์ (visionary) 
คุณธรรมจริยธรรม การบริการคุม้ครองดูแลรักษา (guardianship)ตลอดจนให้ความสําคญักบัการ
สร้างความร่วมมือร่วมใจ (engagement building) ในการทาํงานเพ่ือใหบ้รรลุเป้าหมายร่วมกนั โดย
แบ่งเป็น 3 กลุ่มใหญ่ คือ 1) การมีวิสัยทศัน์ เป็นองค์ประกอบเก่ียวกบัคุณลกัษณะของผูบ้ริหาร
เก่ียวกับการมองภาพอนาคต ประกอบด้วย การตระหนักรู้ (awareness) การมองการณ์ไกล 
(foresight) และการสร้างมโนทศัน์ (conceptualization) 2) การคุม้ครองดูแลรักษาประกอบดว้ย การ
รับฟังอย่างตั้งใจ (listening) การกระตุน้และให้กาํลงัใจผูอ่ื้น (healing)  การพิทกัษ์รักษา 
(stewardship) และการเห็นอกเห็นใจ (empathy) และ 3) การสร้างความร่วมมือร่วมใจ ประกอบดว้ย 
การโนม้นา้วใจ (persuasion) การมุ่งมัน่พฒันาคน (commitment to the growth of people) และการ
สร้างชุมชน(building community) และจากการวิจยัน้ี พบว่า ภาวะผูน้าํใฝ่บริการของผูบ้ริหาร
มหาวิทยาลยัราชภฏัในภาคตะวนัออกเฉียงเหนือในภาพรวมและรายองคป์ระกอบอยู่ในระดบัสูง
โดยมีลาํดบัค่าเฉล่ียขององคป์ระกอบหลกัจากสูงไปหาตํ่า คือ การสร้างความร่วมมือร่วมใจ การมี
วิสัยทศัน์ และการคุม้ครองดูแลรักษา เม่ือทดสอบความสอดคลอ้งของโมเดลโครงสร้างภาวะผูน้าํ
ใฝ่บริการของผูบ้ริหาร โดยใชค่้าไค-สแควร์ ค่าดชันีวดัระดบัความกลมกลืนและค่าดชันีวดัระดบั
ความกลมกลืนท่ีปรับแลว้ พบวา่ โมเดลมีความสอดคลอ้งกบัขอ้มูลเชิงประจกัษอ์ยา่งมีนยัสาํคญัทาง
สถิติ ยนืยนัสมมุติฐานท่ีกาํหนดไว ้และจากการวิเคราะห์เน้ือหาพบว่า โมเดลยทุธศาสตร์การพฒันา
ภาวะผูน้าํท่ีพฒันาข้ึนนั้น เป็นแกนกลางของการขบัเคล่ือนภาวะผูน้าํการเปล่ียนแปลงทางสังคมท่ีอยู่
ในวงรอบของการปฏิสัมพนัธ์ระหว่างค่านิยมระดบับุคคล ระดบักลุ่ม และค่านิยมระดบัชุมชน/
สังคม  และนอกจากนั้น ประสิทธิผลของภาวะผูน้าํแบบใฝ่บริการยงัสามารถมีผลต่อสังคมอนัเป็น
ผลต่อเน่ืองจากความสามารถในการกระตุน้บุคคลอ่ืนให้มีโอกาสในการให้บริการและนาํผูอ่ื้น จึง
เป็นจุดเร่ิมตน้ของความสามารถในการเพ่ิมคุณภาพชีวิตใหก้บัสงัคม (สมัฤทธ์ิ  กางเพง็ และสรายทุธ 
กนัหลง, 2553) ดงันั้น ผูบ้ริหารท่ีใชภ้าวะผูน้าํแบบใฝ่บริการในการบริหารงาน ยอ่มนาํองคก์ารไปสู่
ความสาํเร็จในการบริหารไดเ้ป็นอย่างดี  โดยเฉพาะผูบ้ริหารผูบ้ริหารองคก์ารทางการศึกษาท่ีตอ้ง
มุ่งจดัการศึกษาหรือกระบวนการทางการศึกษาในดา้นต่าง ๆ ให้มีประสิทธิภาพ ปฏิรูปโครงสร้าง
การบริหารให้มีประสิทธิภาพ โปร่งใส  และเป็นธรรม ตอ้งพฒันาครูและบุคลากรทางการศึกษา
อยา่งจริงจงัและทาํงานแบบส่งเสริมความพึงพอใจและความกา้วหนา้ของบุคลากรทางการศึกษาทุก
ฝ่ายซ่ึงจะส่งผลต่อการบริหารจดัการศึกษาของสาํนกังานเขตพ้ืนท่ีการศึกษา 
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ธมลวรรณ มีเหมย (2553) ได้ทาํการวิจยัภาวะผูน้ําแบบผูรั้บใช้ จิตวิญญาณในองค์การท่ี
ส่งผลต่อผลการปฏิบัติงานของผูบ้ริหารระดับต้นธุรกิจอุตสาหกรรมอาหารแห่งหน่ึงในเขต
กรุงเทพมหานคร  เพื่อศึกษาระดบัภาวะผูน้าํแบบผูรั้บใช ้จิตวิญญาณในองคก์าร ผลการปฏิบติังาน 
เปรียบเทียบผลการปฏิบติังานจาํแนกตามปัจจยัส่วนบุคคล ศึกษาความสัมพนัธ์ระหว่างภาวะผูน้าํ
แบบผูรั้บใช ้จิตวิญญาณในองคก์าร และผลการปฏิบติังานตลอดจนศึกษาปัจจยั ดา้นภาวะผูน้าํแบบ
ผูรั้บใชจิ้ตวิญญาณในองคก์าร ท่ีร่วมกนัอธิบายผลการปฏิบติังานของผูบ้ริหารระดบัตน้ โดยกลุ่ม
ตวัอย่าง คือผูบ้ริหารระดับตน้ของธุรกิจอุตสาหกรรมอาหารแห่งหน่ึงในเขตกรุงเทพมหานคร
จาํนวน 210 คน วิเคราะห์ขอ้มูลโดยใชโ้ปรแกรมสาํเร็จรูปทางสถิติเพื่อการวิจยั ผลการวิจยัพบว่า1) 
ระดับภาวะผูน้ําแบบผูรั้บใช้ จิตวิญญาณในองค์การ และผลการปฏิบัติงานอยู่ในระดับสูง 2)
ผูบ้ริหารระดบัตน้ท่ีมีระดบัการศึกษาต่างกนั มีผลการปฏิบติังานแตกต่างกนัอย่างมีนัยสําคญัทาง
สถิติ 3) ภาวะผูน้ําแบบผูรั้บใช้ และจิตวิญญาณในองค์การ มีความสัมพนัธ์ทางบวกกับผลการ
ปฏิบติังานโดยมีค่าสมัประสิทธ์ิสหสัมพนัธ์เท่ากบั .373, .394 ตามลาํดบั อยา่งมีนยัสาํคญัทางสถิติท่ี
ระดบั .01 และ 4) ตวัแปรภาวะผูน้าํแบบผูรั้บใช ้จิตวิญญาณในองคก์าร สามารถร่วมกนัพยากรณ์ผล
การปฏิบติังานของผูบ้ริหารระดบัตน้ไดร้้อยละ 20.10 อยา่งมีนยัสาํคญัทางสถิติท่ีระดบั .01นาํขอ้มูล
ท่ีไดม้าวิเคราะห์ขอ้มูลดว้ยวิธีการทางสถิติ โดยค่าสถิติท่ีใช ้ไดแ้ก่ ค่าเฉล่ีย (Mean) ค่าร้อยละ 
(Percentage) ส่วนเบ่ียงเบนมาตรฐาน (Standard Deviation) t-test F-test (One-Way ANOVA) 
วิเคราะห์สหสัมพนัธ์แบบ เพียร์สัน (Pearson Product-moment  Correlation) และวิเคราะห์การ
ถดถอยพหุคูณ โดยการใชแ้บบขั้นตอน (Enter Multiple Regression Analysis)โดยการวิเคราะห์
ค่าสถิติทั้ งหมดใช้การคาํนวณ ด้วยโปรแกรมคอมพิวเตอร์สมมติฐาน ภาวะผูน้ําแบบผูรั้บใช้มี
ความสัมพนัธ์กบัผลการปฏิบติังาน ผลจากการทดสอบสมมติฐานพบว่าภาวะผูน้าํแบบผูรั้บใชข้อง
ผูบ้ริหารระดบัตน้โดยรวมมีความสัมพนัธ์กบัผลการปฏิบติังานซ่ึงเป็นไปตามสมมติฐานท่ีตั้งไว ้
โดยมีความสัมพันธ์กันในทางบวก อย่างมีนัยสําคัญทางสถิติท่ีระดับ .01 มีค่าสัมประสิทธ์ิ
สหสัมพนัธ์ .373 สมมติฐานจิตวิญญาณ ในองคก์ารมีความสัมพนัธ์กบัผลการปฏิบติังาน ผลการ
ทดสอบ สมมติฐานพบว่าจิตวิญญาณในองคก์ารโดยรวมมีความสัมพนัธ์กบัผลการปฏิบติังาน ซ่ึง
เป็นไปตามสมมติฐานท่ีตั้งไว ้โดยมีความสัมพนัธ์กนัในทางบวกอยา่งมีนยัสาํคญัทางสถิติท่ี .01 มี
ค่าสัมประสิทธ์ิสหสัมพนัธ์ .394 สมมติฐาน ภาวะผูน้ําแบบผูรั้บใช้และจิตวิญญาณในองค์การ
สามารถร่วมพยากรณ์ผลการปฏิบติังานของผูบ้ริหารระดบัตน้ได ้จากการทดสอบพบว่า ภาวะผูน้าํ
แบบผูรั้บใช ้และจิตวิญญาณในองคก์ารสามารถร่วมกนัพยากรณ์ผลการปฏิบติังานของผูบ้ริหาร
ระดับต้นได้อย่างมีนัยสําคัญทางสถิติท่ีระดับ .01 โดยสามารถอธิบายหรือพยากรณ์ผลการ
ปฏิบติังานของของผูบ้ริหารระดบัตน้ไดร้้อยละ 20.1ซ่ึงเป็นไปตามสมมติฐานท่ีตั้งไว ้  
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สํานักเลขาธิการสภาการศึกษา (2549) และสํานักผูต้รวจราชการกระทรวงศึกษาธิการ 
(2547) พบว่า ผลการดาํเนินงานของสาํนกังานเขตพื้นท่ีการศึกษาทัว่ประเทศ ยงัประสบกบัปัญหา
และอุปสรรคในการดาํเนินงานหลายประการ เช่น ความพร้อมของแต่ละเขตพื้นท่ีการศึกษามีความ
แตกต่างกัน ทั้ งด้านบุคลากร วสัดุ ครุภัณฑ์ และอาคารสถานท่ี ปัญหาการคมนาคมและการ
ติดต่อส่ือสารระหว่างสาํนกังานเขตพื้นท่ีการศึกษากบัสถานศึกษากฎหมายและระเบียบท่ีเก่ียวขอ้ง
ยงัไม่ประกาศใช ้ส่งผลให้การกระจายอาํนาจมายงัสาํนกังานเขตพื้นท่ีการศึกษาและสถานศึกษายงั
ไม่เต็มรูปบุคลากรในสํานักงานขาดขวญัและกาํลงัใจเน่ืองจากขาดโอกาสในการพฒันาและขาด
ความกา้วหนา้ บางเขตพื้นท่ียงัไม่สามารถจดับุคลากรลงตามกรอบอตัรากาํลงัตามโครงสร้างใหม่ได ้
ความขาดแคลนศึกษานิเทศกโ์ดยเฉพาะระดบัมธัยมศึกษา และการปฏิบติังานของบุคลากรยงัยดึติด
วฒันธรรมเดิมของหน่วยงานก่อนเขา้สู่โครงสร้างใหม่ ดงันั้น ความสาํเร็จในการบริหารจดัการเขต
พื้นท่ีการศึกษาข้ึนอยูก่บัผลการบริหารจดัการของผูอ้าํนวยการสาํนกังานเขตพื้นท่ีการศึกษาโดยตรง 
ผูอ้าํนวยการสาํนกังานเขตพ้ืนท่ีการศึกษาท่ีมีสมรรถนะ หรือคุณลกัษณะท่ีสอดคลอ้งกบัเจตนารมณ์
ของการปฏิรูปการศึกษา กล่าวคือ มีความรู้ ทกัษะและคุณธรรมจริยธรรม มีแนวโน้มว่าสามารถ
บริหารจดัการและผลกัดนันโยบายของหน่วยงานตน้สังกดัไปสู่การปฏิบติัให้ประสบผลสําเร็จ 
ผูว้ิจยัจึงสนใจศึกษาสมรรถนะและคุณลกัษณะของผูอ้าํนวยการสาํนกังานเขตพื้นท่ีการศึกษา ท่ีพึง
ประสงคต์ามเจตนารมณ์ของการปฏิรูปการศึกษา เพื่อเป็นการสร้างองคค์วามรู้และเป็นแนวทางใน
การพฒันาผูอ้าํนวยการสาํนกังานเขตพ้ืนท่ีการศึกษาและผูบ้ริหารการศึกษาต่อไป   

โสภณ  เพ็ชรพวง (2552)ได้ทาํการวิจัย สมรรถนะและคุณลักษณะของผูอ้าํนวยการ
สํานักงานเขตพื้นท่ีการศึกษาท่ีพึงประสงค์ตามเจตนารมณ์ของการปฏิรูปการศึกษา  มี  4 
องคป์ระกอบ โดยคดัเลือกสมรรถนะและคุณลกัษณะท่ีมีค่าเฉล่ียมากท่ีสุด จาํนวน 25 คุณลกัษณะ 
37 สมรรถนะ เรียงตามลาํดับ ดังน้ี 1) คุณลกัษณะท่ีแสดงถึงคุณธรรมจริยธรรมของผูบ้ริหาร
การศึกษา (Virtuous and Ethical Characteristics) มี 25 คุณลกัษณะ คือ ความซ่ือสัตยสุ์จริต ความ
ยติุธรรมและเท่ียงธรรม การประพฤติปฏิบติัตนเป็นแบบอยา่งท่ีดี การมีวฒิุภาวะทางอารมณ์ ควบคุม
อารมณ์ไดดี้ การใช้หลกัธรรมาภิบาลในการบริหารจดัการ การเป็นกลัยาณมิตร ความมีวินัยใน
ตนเอง การวิเคราะห์ประเด็นปัญหาและแกไ้ขปัญหาไดอ้ย่างรวดเร็ว การตรวจสอบและปรับปรุง
ตนเองอยู่เสมอ ความอดทนอดกลั้น ความรอบคอบก่อนตดัสินใจลงมือปฏิบติั การส่งเสริมและ
พฒันาคุณธรรมจริยธรรมผูร่้วมงาน การทาํงานให้บรรลุผลสัมฤทธ์ิการยอมรับความแตกต่าง
ระหว่างบุคคล ความขยนัหมัน่เพียร การรักษาผลประโยชน์ของส่วนรวม การส่งเสริมและพฒันา
บุคลากรในองคก์าร การยึดหมัน่ในการปกครองระบอบประชาธิปไตยอนัมีพระมหากษตัริยเ์ป็น
ประมุข ความรักและศรัทธาในวิชาชีพ การเสนอความคิดเห็นในฐานะนกับริหารและนกัวิชาการ 
การดาํรงชีวิตอย่างเหมาะสมกับฐานะของตน การมีจิตใจเป็นนักบริหาร การให้โอกาสอย่าง     
เสมอภาค ไม่เลือกปฏิบติั การพฒันา วิธีการทาํงาน ลดแรงกดดนั หรือความเครียดในองคก์ารและ       
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การบริหารเวลาไดอ้ย่างมีประสิทธิภาพ 2)ความสามารถในการใชท้กัษะในการปฏิบติังาน (Task 
Related Skills) มี 23 สมรรถนะ คือ การนิเทศ กาํกบั ติดตาม ประเมินผลและรายงานผลการ
ดําเนินงาน การบริหารการเปล่ียนแปลง การคิดเชิงกลยุทธ์ การจัดระบบการบริหารจัดการ
ทรัพยากรไดอ้ย่างมีประสิทธิภาพ การจดัองคก์าร การจดัระบบการให้บริการอย่างมีประสิทธิภาพ 
การบริหารจดัการแบบมีส่วนร่วม การบริหารงานแบบบูรณาการ การบริหารจดัการตามบทบาท 
และภารกิจอย่างเหมาะสม การสร้างและเสนอวิสัยทศัน์ให้ชุมชนและผูเ้ก่ียวขอ้งได้รับทราบ       
การแปลงนโยบายของรัฐบาลและหน่วยงานตน้สังกัดไปสู่การปฏิบติั การพฒันาองค์การ การ
ประสานความร่วมมือกบัทุกภาคส่วน การติดต่อส่ือสาร การกาํหนดนโยบาย เป้าหมาย กลยุทธ์ 
จุดเน้น และตวัช้ีวดัความสําเร็จในการดาํเนินงาน การส่งเสริม สนับสนุนการบริหารงาน โดยใช้
สถานศึกษาเป็นฐาน การตดัสินใจปฏิบติักิจกรรมต่าง ๆ การระดมความคิดเห็น การพฒันาและ
ส่งเสริมการจดัการเรียนรู้ท่ีเน้นผูเ้รียนเป็นสําคญั การส่งเสริม สนับสนุนการนาํหลกัสูตรไปใช้
สอดคลอ้งกบับริบทของสถานศึกษา การพฒันาครูและบุคลากรทางการศึกษา การสร้างบรรยากาศ
ในองค์การทางการศึกษา และการบริหารงานงบประมาณ การเงิน และบัญชีได้อย่างถูกต้อง 
โปร่งใส และตรวจสอบได3้)ความสามารถในการประยกุตใ์ชค้วามรู้ในการปฏิบติังาน (Knowledge-
Based Application) มี 7 สมรรถนะ คือ การบริหารจดัการความรู้ (Knowledge Management)      
การเรียนรู้และเขา้ใจในสาระสาํคญัของกฎหมายและระเบียบท่ีเก่ียวขอ้งกบัการปฏิบติังาน การสร้าง
ความเขา้ใจเก่ียวกบัการจดัการศึกษาและแนวปฏิบติัตามท่ีกฎหมายกาํหนดแก่ผูท่ี้เก่ียวขอ้ง ความรู้
รอบทั้งความรู้ทัว่ไป เศรษฐกิจ สงัคม การเมืองและวฒันธรรม การวิเคราะห์สภาพแวดลอ้มองคก์าร 
การวิเคราะห์ภารกิจและประสิทธิภาพการบริหารจดัการ และการบริหารจดัการขอ้มูลสารสนเทศ
ทางการศึกษา4)ความสามารถในการนาํ (Leading Ability) มี 7 สมรรถนะ คือ การเป็นผูน้าํและ
สร้างผูน้าํ การสร้างและทาํงานเป็นทีมอยา่งมีประสิทธิผล การบริหารความขดัแยง้และเจรจาต่อรอง 
การใชแ้ผนเป็นเคร่ืองมือในการบริหาร การดาํเนินการประชุม การสร้างความสัมพนัธ์ท่ีดีระหว่าง
บุคคล และการมอบหมายงานและความรับผดิชอบ      
  จิรวรรณ เล่งพานิชย ์(2554) ไดท้าํการศึกษาวิจยั โมเดลสมการโครงสร้างภาวะ
ผูน้าํแบบใฝ่บริการของผูบ้ริหารสถานศึกษา เร่ิมแรกโดยการวิเคราะห์องคป์ระกอบภาวะผูน้าํแบบ
ใฝ่บริการจากขอ้เขียน ขอ้คน้พบและหรืองานวิจยัจาํนวน 21 ช้ิน ซ่ึงแต่ละช้ินจะแสดงองคป์ระกอบ
หรือคุณลกัษณะของภาวะผูน้ําแบบใฝ่บริการตั้งแต่ 4 – 12 องค์ประกอบ รวมกนัได้ 48 
องคป์ระกอบ ผูว้ิจยัไดค้ดัเลือกองคป์ระกอบท่ีเห็นตรงกนัมากท่ีสุด (มีความถ่ีตั้งแต่ 7 ข้ึนไป) ได้
องคป์ระกอบ 4 องคป์ระกอบ คือ การเสริมพลงัอาํนาจ (empowerment) การไม่เห็นแก่ตวั (altruism) 
ความนอบนอ้ม (humility) และการบริการ(service) เป็นโมเดลในการวดั ผลการวิจยั พบว่า 1) 
ผูบ้ริหารสถานศึกษาขั้นพื้นฐานมีระดบัการแสดงออกภาวะผูน้าํแบบใฝ่บริการในระดบัมาก โดย
ผูบ้ริหารท่ีมีอายตุ่างกนัและอยูใ่นสถานศึกษาต่างระดบักนั มีระดบัภาวะผูน้าํแบบใฝ่บริการแตกต่าง
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กันอย่างมีนัยสําคญัทางสถิติท่ีระดับ .05 และ 2) ผูบ้ริหารสถานศึกษาขั้นพื้นฐานมีระดับการ
แสดงออกในปัจจยัท่ีมีอิทธิพลต่อภาวะผูน้าํแบบใฝ่บริการอยู่ในระดบัมากทั้งส่ีปัจจยั คือ ความ
เช่ือถือ ความคิดสร้างสรรค ์การมีวิสัยทศัน์ และความซ่ือสัตยสุ์จริต  โดยเม่ือศึกษาเปรียบเทียบ 
พบว่า มีความแตกต่างอย่างมีนยัสาํคญัทางสถิติท่ีระดบั .05 ในปัจจยัความเช่ือถือของผูบ้ริหารใน
สถานศึกษาต่างระดบักนั ปัจจยัความคิดสร้างสรรคแ์ละปัจจยัการมีวิสัยทศัน์ของผูบ้ริหารท่ีมีอาย ุ
ขนาดสถานศึกษา และระดบัสถานศึกษาท่ีต่างกนัอย่างมีสาํคญั ทางสถิติท่ีระดบั 0.05 นอกนั้นไม่
พบความแตกต่างกนั  3) โมเดลสมการโครงสร้างภาวะผูน้าํแบบใฝ่บริการของผูบ้ริหารสถานศึกษา
ขั้นพื้นฐานท่ีพฒันาข้ึนมีความสอดคลอ้งกบัขอ้มูลเชิงประจกัษ ์และพบว่าปัจจยัความคิดสร้างสรรค์
มีนํ้ าหนักอิทธิพลรวมสูงสุดต่อภาวะผูน้าํแบบใฝ่บริการโดยมี ค่าเท่ากบั 0.54 มีนํ้ าหนักอิทธิพล
ทางตรงและทางออ้มเท่ากบั 0.37 และ 0.17 อย่างมีนัยสาํคญัทางสถิติท่ีระดบั .01, .01 และ .05 
ตามลาํดบั รองลงมา คือ ปัจจยัความซ่ือสัตย ์สุจริตมีนํ้ าหนักอิทธิพลรวมเท่ากบั 0.53 มีนํ้ าหนัก
อิทธิพลทางตรงและทางออ้มเท่ากบั 0.24 และ 0.29 อยา่งมีนยัสาํคญัทางสถิติท่ีระดบั .01, .05 และ 
.01 ตามลาํดบั ขณะท่ีปัจจยัการมีวิสัยทศัน์มีนํ้ าหนักอิทธิพลรวมและอิทธิพลทางตรงเท่ากบั 0.21 
อย่างมีนัยสําคญัทางสถิติท่ีระดบั .05 และความซ่ือสัตยสุ์จริตมีนํ้ าหนักอิทธิพลรวมและอิทธิพล
ทางตรงเท่ากับ 0.20 อย่างมีนัยสําคญัทางสถิติท่ีระดับ .01 โดยปัจจยัเชิงสาเหตุทั้งส่ีตวัร่วมกัน
อธิบายภาวะผูน้าํแบบใฝ่บริการของผูบ้ริหารสถาน ศึกษาขั้นพื้นฐานไดร้้อยละ 80จากการศึกษา
ดงักล่าวขา้งตน้ ทั้งในส่วนของสาํนกังานเขตพื้นท่ีการศึกษา ภาวะผูน้าํและภาวะผูน้าํแบบใฝ่บริการ
ทั้งในส่วนท่ีเป็นองคป์ระกอบย่อยและองคป์ระกอบหลกั จึงไดจ้ดัทาํร่างพฤติกรรมภาวะผูน้าํแบบ
ใฝ่บริการและตวับ่งช้ีของผูบ้ริหารสาํนกังานเขตพ้ืนท่ีการศึกษาเพื่อใชใ้นการศึกษาต่อไป 

 

2.4 การพฒันารูปแบบ 
 จากการศึกษาคน้ควา้ทาํความเขา้ใจเก่ียวกบัรูปแบบและการพฒันารูปแบบ เพื่อเป็นฐาน
ความคิดประกอบการวิจยั การพฒันารูปแบบภาวะผูน้าํแบบใฝ่บริการของผูบ้ริหารสํานักงานเขต
พื้นท่ีการศึกษา มีสาระสาํคญั ดงัน้ี 
 1. ความหมายของรูปแบบ 
 นกัวิชาการไดใ้ห้ความหมายของรูปแบบเอาไวท้ั้งในลกัษณะท่ีคลา้ยคลึงกนัและแตกต่าง
กนั ดงัจะเสนอความหมายของรูปแบบท่ีนกัวิชาการส่วนใหญ่ใหค้วามเห็นไว ้ดงัน้ี 
  Goodไดร้วบรวมความหมายของรูปแบบ (model) ไว ้4 ประการคือ 

1) รูปแบบคือแบบอยา่งของส่ิงหน่ึงท่ีสามารถนาํมาใชเ้ป็นแนวทางในการสร้างหรือทาํซํ้ า 
2) รูปแบบคือตวัอยา่งท่ีทาํใหเ้กิดการเลียนแบบ 
3) รูปแบบคือแผนภูมิท่ีใชเ้ป็นตวัแทนของส่ิงใดส่ิงหน่ึงท่ีใชเ้ป็นหลกัการหรือแนวคิด 
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4) รูปแบบคือชุดของปัจจยัหรือตวัแปรท่ีมีความสัมพนัธ์กนัหรือเป็นเป็นองคป์ระกอบท่ี
สามารถรวมตวักนัและเขียนเป็นหลกัการ 
 Husen and Postlethwaisteกล่าววา่รูปแบบมีความหมาย  ท่ีแตกต่างจากทฤษฎีเพราะรูปแบบ
ยงัไม่ใช่ขอ้เทจ็จริงท่ีไดพ้ิสูจน์แลว้รูปแบบยงัเป็นส่วนหน่ึง ท่ีผูว้ิจยัพยายามวิเคราะห์ความสัมพนัธ์ท่ี
เก่ียวเน่ืองกนัขององคป์ระกอบอยา่งเป็นระบบดว้ยวิธีทางวิทยาศาสตร์เพื่อท่ีจะนาํเสนอรูปแบบมา
ใชป้ระโยชน์ 
 Stoner & Wankelไดใ้ห้ความหมายของรูปแบบว่ารูปแบบ เป็นแบบจาํลองความจริงของ
ปรากฏการณ์เพื่อทาํใหเ้ขา้ใจความสัมพนัธ์ท่ีสลบัซบัซอ้นของปรากฏการณ์นั้นไดง่้ายข้ึนในขณะท่ี
วิลเลอร์ (Willer) กล่าวว่ารูปแบบเป็นการสร้างมโนทศัน์ (conceptualization) เก่ียวกบัชุดของ
ปรากฏการณ์โดยอาศยัความมีเหตุผลท่ีเป็นระบบแบบทางการและมีจุดมุ่งหมาย  เพื่อการกระทาํให้
เกิดความกระจ่างชดัทั้งในเร่ืองของนิยามความสมัพนัธ์และขอ้ความท่ีเก่ียวขอ้ง 
 Good (1973 : 370) ; Smith (1961 : 461 – 462) ; Webster (1983 : 1154); เสรี  ชดัแชม้ 
(2538 : 3) ไดใ้หค้วามหมายของรูปแบบไวใ้นลกัษณะเดียวกนัว่า หมายถึง รูปแบบของจริง รูปแบบ
ท่ีเป็นแบบอยา่ง และแบบจาํลองท่ีเหมือนของจริงทุกอยา่งแต่มีขนาดเลก็ลงหรือใหญ่ข้ึนกวา่ปกติ 
 Bardo and Hartman (1982 : 70) ; Keeves (1988 : 559) ; อุทยั  บุญประเสริฐ (2516 : 25 – 
34) ; และอุทุมพร  จามรมาน (2541 : 22) ไดใ้หค้วามหมายรูปแบบไวใ้นลกัษณะเดียวกนั ไดแ้ก่ 
รูปแบบหมายถึง ส่ิงท่ีแสดงโครงสร้างของความเก่ียวขอ้งระหว่างชุดของปัจจยัหรือตวัแปรต่าง ๆ 
หรือองคป์ระกอบท่ีสาํคญัในเชิงความสมัพนัธ์หรือเหตุผลซ่ึงกนัและกนัเพื่อช่วยใหเ้ขา้ใจขอ้เทจ็จริง
หรือปรากฏการณ์ในเร่ืองใดเร่ืองหน่ึงโดยเฉพาะ 
 ถวลัยรั์ฐ  วรเทพพุฒิพงษ ์(2540 : 21 – 23) ไดใ้หค้วามหมายของรูปแบบไวว้่า รูปแบบ
หมายถึง ลกัษณะท่ีพึงปรารถนา ซ่ึงมีลกัษณะเป็นอุดมคติหรือเกิดไดย้ากในโลกของความเป็นจริง 
โดยเฉพาะอย่างยิ่ง ส่ิงท่ีเราอยากไดก้บัความสามารถท่ีจะหาส่ิงท่ีตอ้งการนั้นแตกต่างกนัมาก เช่น 
เมืองในอุดมคติ 
 Willer (1986 : 15) ไดใ้หค้วามหมายของรูปแบบไวว้่า รูปแบบ หมายถึงชุดของทฤษฎีท่ี
ผา่นการทดสอบความแม่นตรง (Validity) และความน่าเช่ือถือ (Reliability) แลว้สามารถระบุและ
พยากรณ์ความสมัพนัธ์ระหวา่งตวัแปรโดยวิธีทางคณิตศาสตร์ หรือทางสถิติไดด้ว้ย 
 สรุปได้ว่า  รูปแบบในท่ีน้ี  หมายถึง  ส่ิง ท่ีแสดงโครงสร้างและความสัมพันธ์ของ
องคป์ระกอบท่ีสําคญัของปรากฏการณ์ท่ีศึกษาให้เขา้ใจไดง่้ายข้ึนหรือซบัซ้อนก็ไดเ้ช่นกนั โดยมี
รายละเอียดของรูปแบบข้ึนอยู่กบัลกัษณะ และวตัถุประสงค์ของผูส้ร้างและพฒันารูปแบบเป็น
สาํคญั จะเป็นรูปแบบภาวะผูน้าํแบบใฝ่บริการของผูบ้ริหารสาํนกังานเขตพื้นท่ีการศึกษาใหส้ามารถ
วิเคราะห์และเขา้ใจการใหบ้ริการของสาํนกังานเขตพ้ืนท่ีการศึกษาไดดี้และง่ายยิง่ข้ึน 
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 2. องคป์ระกอบของรูปแบบ 
    ในการศึกษาค้นควา้ทาํความเข้าใจเก่ียวกับองค์ประกอบของรูปแบบ เพื่อเป็นฐาน
ความคิดประกอบในการวิจยั ผูว้ิจยัไดศึ้กษาดงัน้ี 
 Keevesไดแ้บ่งประเภทของรูปแบบทางการศึกษาและสังคมศาสตร์โดยยึดแนวทางของ 
(Caplan and Tutsuoka) และพฒันาการใชรู้ปแบบการศึกษาเป็น 4 ประเภทคือ 
 1. รูปแบบเชิงเทียบเคียง (Analogue Model) เป็นรูปแบบท่ีใชก้ารอุปมาอุปมยัเทียบเคียง
ปรากฏการณ์ซ่ึงเป็นรูปธรรมเพ่ือสร้างความเขา้ใจในปรากฏการณ์ท่ีเป็นนามธรรมเช่นรูปแบบใน
การทาํนายจาํนวนนักเรียนท่ีจะเขา้สู่ระบบโรงเรียนซ่ึงอนุมานแนวคิดมาจากการเปิดนํ้ าเขา้และ
ปล่อยนํ้ าออกจากถงันกัเรียนท่ีจะเขา้สู่ระบบเปรียบเสมือนกบันํ้ าท่ีไหลเขา้ถงันกัเรียนท่ีจะออกจาก
ระบบเปรียบเสมือนกบันํ้ าท่ีไหลออกจากถงัดงันั้นนกัเรียนท่ีคงอยูใ่นระบบจึงเท่ากบันกัเรียน ท่ีเขา้
สู่ระบบลบด้วยนัก เ รียนท่ีออกจากระบบเป็นต้นจุด มุ่งหมายของรูปแบบก็ เพื่ ออธิบาย                    
การเปล่ียนแปลงประชากรนกัเรียนของโรงเรียน 
 2. รูปแบบเชิงขอ้ความ (Semantic Model) เป็นรูปแบบท่ีใชภ้าษาเป็นส่ือในการบรรยาย
หรืออธิบายปรากฏการณ์ท่ีศึกษาดว้ยภาษาแผนภูมิหรือรูปภาพเพื่อให้เห็นโครงสร้างทางความคิด
องคป์ระกอบและความสัมพนัธ์ขององคป์ระกอบของปรากฏการณ์นั้นๆและใชข้อ้ความในการ
อธิบายเพื่อใหเ้กิดความกระจ่างมากข้ึนแต่จุดอ่อนของรูปแบบประเภทน้ีคือขาดความชดัเจนแน่นอน
ทาํใหย้ากแก่การทดสอบรูปแบบแต่อยา่งไรก็ตามก็ไดมี้การนาํรูปแบบน้ีมาใชก้บัการศึกษามากเช่น
รูปแบบการเรียนรู้ในโรงเรียน 
 3. รูปแบบเชิงคณิตศาสตร์ (Mathematical Model) เป็นรูปแบบท่ีใชแ้สดงความสัมพนัธ์ของ
องค์ประกอบหรือตัวแปรโดยสัญลักษณ์ทางคณิตศาสตร์ปัจจุบันมีแนวโน้มว่าจะนําไปใช้ใน      
ดา้นพฤติกรรมศาสตร์มากข้ึนโดยเฉพาะในการวดัและประเมินผลทางการศึกษารูปแบบลกัษณะน้ี
สามารถนาํไปสู่การสร้างทฤษฎีเพราะสามารถนาํไปทดสอบสมมติฐานไดรู้ปแบบทางคณิตศาสตร์
น้ีส่วนมากพฒันามาจากรูปแบบเชิงขอ้ความ 
 4. รูปแบบเชิงสาเหตุ (Causal Model) เป็นรูปแบบท่ีเร่ิมมาจากการนาํเทคนิคการวิเคราะห์
เส้นทาง (Path Analysis) ในการศึกษาเก่ียวกบัพนัธุศาสตร์รูปแบบเชิงสาเหตุทาํให้สามารถศึกษา
รูปแบบเชิงขอ้ความท่ีมีตวัแปรสลบัซับซ้อนไดแ้นวคิดสําคญัของรูปแบบน้ีคือตอ้งสร้างข้ึนจาก
ทฤษฎีท่ีเก่ียวขอ้งหรืองานวิจยัท่ีมีมาแลว้รูปแบบจะเขียนในลกัษณะสมการเส้นตรงแต่ละสมการ
แสดงความสัมพนัธ์เชิงเหตุเชิงผลระหว่างตวัแปรจากนั้นมีการเก็บรวบรวมขอ้มูล ในสภาพการณ์ท่ี
เป็นจริงเพื่อทดสอบรูปแบบรูปแบบเชิงสาเหตุน้ีแบ่งเป็น 2 ลกัษณะคือ 
 4.1 รูปแบบระบบเส้นเด่ียว (Recursive Model) เป็นรูปแบบท่ีแสดงความสัมพนัธ์เชิง
สาเหตุระหว่างตัวแปรด้วยเส้นโยงท่ีมีทิศทางของการเป็นสาเหตุในทิศทางเดียวโดยไม่มี
ความสมัพนัธ์ยอ้นกลบั 
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 4.2 รูปแบบเชิงสาเหตุเสน้คู่ (Non-recursive Model) คือรูปแบบท่ีแสดงถึงความสัมพนัธ์
เชิงสาเหตุระหว่างตวัแปรโดยมีทิศทางความสัมพนัธ์ของตวัแปรภายในตวัแปร ตวัหน่ึงอาจเป็น
ทั้งตวัแปรเชิงเหตุและเชิงผลพร้อมกนัจึงมีทิศทางยอ้นกลบัได ้
 Smith and Othersจาํแนกประเภทของรูปแบบออกเป็นดงัน้ี 
 1. รูปแบบเชิงกายภาพ (Physical Model) ไดแ้ก่ 

1.1   รูปแบบคลา้ยจริง (Iconic Model) มีลกัษณะคลา้ยของจริงเช่นเคร่ืองบินจาํลองหุ่น
ไล่กาหุ่นตามร้านตดัเส้ือผา้เป็นตน้ 

1.2  รูปแบบเหมือนจริง (Analog Model) มีลกัษณะคลา้ยปรากฏการณ์จริงเช่นการ
ทดลองทางเคมีในหอ้งปฏิบติัการก่อนท่ีจะทาํการทดลองจริงเคร่ืองบินจาํลองท่ีบินไดห้รือเคร่ืองฝึก
บินเป็นตน้แบบจาํลองชนิดน้ีใกลเ้คียงความจริงกวา่แบบแรก 
 2. รูปแบบเชิงสญัลกัษณ์ (Symbolic Model) ไดแ้ก่ 

2.1  รูปแบบขอ้ความ (Verbal Model) หรือรูปแบบเชิงคุณภาพ (Qualitative  Model) 
รูปแบบน้ีพบมากท่ีสุดเป็นการใช้ขอ้ความปกติธรรมดาในการอธิบายโดยย่อเช่นคาํพรรณนา
ลกัษณะงานคาํอธิบายรายวิชาเป็นตน้ 

2.2 รูปแบบทางคณิตศาสตร์ (Mathematical Model) หรือรูปแบบเชิงปริมาณ
(Quantitative Model) เช่นสมการและโปรแกรมเชิงเสน้เป็นตน้ 
    Bardo and Hartman (1982 : 70 – 71) ไดใ้หค้วามเห็นเก่ียวกบัองคป์ระกอบของรูปแบบ
ไวว้า่ การท่ีจะระบุวา่ รูปแบบใดรูปแบบหน่ึงจะตอ้งประกอบดว้ย รายละเอียดมากนอ้ยเพียงใดจึงจะ
เหมาะสม และรูปแบบนั้นควรมีองคป์ระกอบอะไรบา้ง ไม่ไดมี้ขอ้กาํหนดท่ีแน่นอน ทั้งน้ีข้ึนอยูก่บั
ปรากฏการณ์นั้น ๆ ตวัอย่างเช่น รูปแบบระบบท่ีมีลกัษณะบางประการของระบบเปิด (Ivancevish 
1989 : 16) เป็นรูปแบบท่ีแสดงถึงองคป์ระกอบยอ่ยของระบบ ซ่ึงประกอบดว้ย 4 ส่วนคือ 1) ปัจจยั
นาํเขา้ 2) กระบวนการ 3) ผลผลิต 4) ขอ้มูลป้อนกลบัจากสภาพแวดลอ้มภายนอก ซ่ึงแสดงถึงการ
เร่ิมมีลกัษณะของความเป็นระบบเปิด ดงัภาพประกอบท่ี 2.6 
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  ‐ ความคิดสร้างสรรค ์วธีิการจดัการและผลิตภณัฑ ์
   และทกัษะของมนุษย ์เทคโนโลยใีนการบริการ 
 - สารสนเทศ แปลงปัจจยันาํเขา้ 
 - วตัถุดิบ เป็นผลผลิต 
 - งบประมาณ 
 

ภาพประกอบที ่2.6 รูปแบบระบบท่ีมีลกัษณะบางประการของระบบเปิด 
  ท่ีมา : Ivancevieh, 1989 : 16 
 

 คุณลกัษณะของรูปแบบท่ีดีในการศึกษาคน้ควา้ทาํความเขา้ใจเก่ียวกบัคุณลกัษณะของ
รูปแบบท่ีดีเพื่อเป็นฐานความคิดประกอบในการวิจยั ผูว้ิจยัไดศึ้กษาดงัน้ี 
 Keeves (1988 : 560) กล่าวว่า รูปแบบท่ีใชป้ระโยชน์ได ้ควรมีขอ้กาํหนด (Requirement) 4 
ประการคือ 1) รูปแบบ ควรประกอบดว้ยความสมัพนัธ์อยา่งมีโครงสร้าง (Structural Relationship) 
มากกว่าความสัมพนัธ์ท่ีเก่ียวเน่ืองกนัแบบรวม ๆ (Associative Relationship) 2) รูปแบบควรเป็น
แนวทางในการพยากรณ์ผลท่ีจะเกิดข้ึนซ่ึงสามารถถูกตรวจไดโ้ดยการสังเกต ซ่ึงเป็นไปไดท่ี้จะ
ทดสอบรูปแบบบนพื้นฐานของขอ้มูลเชิงประจกัษไ์ด ้3) รูปแบบ ควรตอ้งระบุหรือช้ีให้เห็นถึง
กลไกเชิงเหตุผลของเร่ืองท่ีศึกษา ดงันั้นนอกจากรูปแบบเป็นเคร่ืองมือในการพยากรณ์ไดค้วรใช้
อธิบายปรากฏการณ์ไดด้ว้ย 4) รูปแบบ ควรเป็นเคร่ืองมือในการสร้างมโนทศัน์ใหม่ และสร้าง
ความสมัพนัธ์ของตวัแปรในลกัษณะใหม่ ซ่ึงเป็นการขยายในเร่ืองท่ีกาํลงัศึกษา 
 พอสรุปได้ว่า คุณลกัษณะท่ีดีของรูปแบบ ตามแนวคิดท่ีได้กล่าวมาในขา้งตน้นั้น เม่ือ
พิจารณาให้มีความสอดคลอ้งกนัแลว้ควรมีลกัษณะ 4 ประการ คือ 1) ควรประกอบดว้ย
ความสัมพนัธ์ของตวัแปรแบบมีโครงสร้าง 2) มีลกัษณะท่ีสามารถใชเ้ป็นแนวทางในการพยากรณ์
ผลและสามารถตรวจสอบได้ด้วยขอ้มูลเชิงประจกัษ์ 3) มีโครงสร้างหรือกลไกเพื่ออธิบาย
ปรากฏการณ์ในเชิงเหตุผลอยา่งชดัเจน 4) นาํไปสู่การสร้างแนวคิดใหม่หรือความสัมพนัธ์ใหม่ของ
ปรากฏการณ์ท่ีศึกษา 
 
 
 

ปัจจยันาํเขา้ 

(Inputs) 

การแปลงปัจจยันาํเขา้ 

(Transformation) 

ผลผลิต 

(Outputs) 
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 3.  การพฒันารูปแบบ 
 ในการศึกษาคน้ควา้ทาํความเขา้ใจเก่ียวกบัพฒันารูปแบบ เพื่อเป็นฐานความคิดประกอบใน
การวิจยั ผูว้ิจยัไดศึ้กษาดงัน้ี 
 พลูสุข  หิงคานนท ์(2540 : 87) ไดใ้หแ้นวคิดเก่ียวกบัการพฒันารูปแบบโดยไดศึ้กษาไว้
แลว้และสรุปไวว้่า การพฒันารูปแบบ หมายถึง กระบวนการในการสร้างหรือพฒันาแบบจาํลอง 
และนอกจากน้ีเก่ียวกบัขั้นตอนการพฒันารูแบบยงัพบว่า ไม่สามารถท่ีจะกาํหนดแน่นอนตายตวัได ้
แต่ข้ึนอยู่กับรายละเอียดของปรากฏการณ์ หรือส่ิงท่ีเราจะพฒันารูปแบบนั้น ๆ ซ่ึงอาจจาํแนก
ออกเป็นกลุ่มไดด้งัน้ี 
 กลุ่มแรก คือ กลุ่มท่ีมีความเห็นสอดคลอ้งกนั โดยเห็นว่า การพฒันารูปแบบมีขั้นตอนดงัน้ี 
คือ 1) ศึกษาและวิเคราะห์เก่ียวกบัหลกัการและขอ้มูลพื้นฐานและระบุปัญหาและความตอ้งการ
จาํเป็นแลว้นาํไปสร้างรูปแบบเบ้ืองตน้ 2) การตรวจสอบหรือทดสอบรูปแบบ โดยประมวลความ
คิดเห็นจากการตรวจสอบและเปรียบเทียบรูปแบบกบัองคป์ระกอบ และภารกิจจริง หรือทดสอบ
และ 3) ทบทวนและปรับปรุงแกไ้ขและพฒันาใหส้มบูรณ์ 
    กลุ่มท่ีสอง คือ กลุ่มท่ีมีความคิดเห็นสอดคลอ้งกนักว่า มีเพียง 2 ขั้นตอนหลกัคือ 1) การ
พฒันารูปแบบโดยการดาํเนินการพฒันารูปแบบ 2) การตรวจสอบรูปแบบหรือทดสอบรูปแบบ 
 สาํหรับผูว้ิจยั มีความคิดเห็นวา่ การพฒันารูปแบบควรจะมีขั้นตอนอยา่งนอ้ย 3 ขั้นตอน คือ 
ขั้นตอนท่ี 1 ศึกษาและวิเคราะห์หลกัการ โดยใชข้อ้มูลพื้นฐานจาํเป็นแลว้นาํไปสร้างรูปแบบ
เบ้ืองตน้ ขั้นตอนท่ี 2 การตรวจสอบหรือทดสอบรูปแบบ โดยประมวลความคิดเห็นจากการ
ตรวจสอบขอ้มูลท่ีศึกษาและเปรียบเทียบรูปแบบกบัองคป์ระกอบและภารกิจจริงขององคก์รท่ีทาํ
วิจยั หรือทดสอบตามสภาพขอ้มูลตามสภาพจริงและขั้นตอนท่ี 3 ทบทวนปรับปรุงแกไ้ขรูปแบบ
และพฒันาใหส้มบูรณ์ข้ึน จนสามารถจะนาํไปใชใ้นการทดลองใชต่้อไป 
 4.  การตรวจสอบรูปแบบ 
    ในการศึกษาคน้ควา้ทาํความเขา้ใจเก่ียวกับตรวจสอบรูปแบบ เพื่อเป็นฐานความคิด
ประกอบในการวิจยั ผูว้ิจยัไดศึ้กษาดงัน้ี 
 อุทุมพร  จามรมาน (2541 : 23) ไดมี้แนวคิดในการตรวจสอบรูปแบบท่ีจะใชเ้ป็นแนวทาง
ในการตรวจสอบในงานวิจยั ซ่ึงไดศึ้กษาและสรุปไวว้่า การตรวจสอบความเหมาะสมและความ
เป็นไปไดใ้นการนาํรูปแบบไปใชโ้ดยแบ่งการตรวจสอบรูปแบบท่ีสาํคญัไดเ้ป็น 2 ลกัษณะ คือ 1) 
การตรวจสอบโดยใช้การพิสูจน์ด้วยขอ้มูลเชิงประจกัษ์ ซ่ึงมกัจะใช้ในการทดลองรูปแบบทาง
วิทยาศาสตร์และคณิตศาสตร์ 2) การตรวจสอบรูปแบบทางสังคมศาสตร์ และพฤติกรรมศาสตร์ ซ่ึง
อาจทดสอบโดยวิธีการทางสถิติ หรือการประเมินโดยผูท้รงคุณวฒิุกไ็ด ้
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    Eisner (1976 : 192 – 193) ไดเ้สนอแนวคิดการตรวจสอบโดยการใชผู้ท้รงคุณวุฒิในเร่ือง
ท่ีต้องการความละเอียดมากกว่าการวิจัยในเชิงปริมาณ โดยเช่ือว่าการรับรู้ท่ีเท่ากันนั้ น เป็น
คุณสมบติัพื้นฐานของผูรู้้ และไดเ้สนอแนวคิดการประเมินโดยผูท้รงคุณวฒิุไดด้งัน้ี 
  1) การประเมินแนวทางน้ีมิไดเ้นน้ผลสัมฤทธ์ิของเป้าหมายหรือวตัถุประสงคต์าม
รูปแบบอิงเป้าหมาย (Goal-base Model) การตอบสนองปัญหาและความตอ้งการของผูเ้ก่ียวขอ้งตาม
รูปแบบการประเมินแบบตอบสนอง (Responsive Model) หรือกระบวนการตดัสินใจ (Decision 
Making Model) แต่อยา่งใดอยา่งหน่ึง แต่การประเมินโดยผูท้รงคุณวุฒิจะเป็นการวิเคราะห์วิจารณ์
อย่างลึกซ้ึงเฉพาะในประเด็นท่ีนาํมาพิจารณา ซ่ึงไม่จาํเป็นตอ้งเก่ียวโยงกบัวตัถุประสงคห์รือผูมี้
ส่วนเก่ียวขอ้งกบัการติดสินใจเสมอไป แต่อาจจะผสมผสานตามปัจจยัในการพิจารณาต่าง ๆ เขา้
ดว้ยกนัตามวิจารณญาณของผูท้รงคุณวุฒิเพื่อให้ไดข้อ้สรุปเก่ียวกบัคุณภาพ ประสิทธิภาพ หรือ
ความเหมาะสมของส่ิงท่ีทาํการประเมิน 
  2) เป็นรูปแบบการประเมินท่ีเนน้ความเช่ียวชาญเฉพาะทาง (Specialization) ใน
เร่ืองท่ีจะประเมินโดยท่ีพฒันามาจากรูปแบบการวิจารณ์งานศิลป์ (Art Criticism) ท่ีมีความ
ละเอียดอ่อนลึกซ้ึง และตอ้งอาศยัผูเ้ช่ียวชาญระดบัสูงมาเป็นผูว้ินิจฉยั เน่ืองจากเป็นการวดัคุณค่าไม่
อาจประเมินดว้ยเคร่ืองวดัใด ๆ ได ้และตอ้งใช้ความรู้ความสามารถของผูป้ระเมินอย่างแทจ้ริง 
ต่อมาไดมี้การนาํแนวคิดน้ี มาประยกุตใ์ชใ้นทางการศึกษาระดบัสูงในวงการอุดมศึกษามากข้ึน ใน
สาขาเฉพาะตอ้งอาศยัผูรู้้ ผูเ้ล่นในเร่ืองนั้นจริง ๆ มาเป็นผูป้ระเมินผล ทั้งน้ีเพราะองคค์วามรู้เฉพาะ
สาขานั้น ผูท่ี้ศึกษาเร่ืองนั้นจริง ๆ จึงจะทราบและเขา้ใจอยา่งลึกซ้ึง 
  3) เป็นรูปแบบท่ีใชต้วับุคคล คือ ผูท้รงคุณวุฒิเป็นเคร่ืองมือในการประเมินโดยใช้
ความเช่ือถือว่าผูท้รงคุณวุฒินั้นเท่ียงธรรมและมีดุลยพินิจท่ีดี ทั้งน้ีมาตรฐานและเกณฑพ์ิจารณาต่าง 
ๆ นั้น จะเกิดข้ึนจากประสบการณ์ และความชาํนาญของผูท้รงคุณวฒิุเอง 
  4) เป็นรูปแบบท่ียอมรับให้ความยืดหยุน่ในกระบวนการทาํงานของผูท้รงคุณวุฒิ
ตามอธัยาศยั และความถนดัของแต่ละคน นบัตั้งแต่การกาํหนดประเด็นสาํคญัท่ีพิจารณา การบ่งช้ี
ขอ้มูลท่ีตอ้งการ การเกบ็รวบรวม การประเมินผล การวินิจฉยัขอ้มูล ตลอดจนวิธีการนาํเสนอ 
 จุดมุ่งหมายท่ีสาํคญัในการสร้างรูปแบบกเ็พื่อทดสอบหรือตรวจสอบรูปแบบนั้น ดว้ยขอ้มูล
เชิงประจกัษ ์การตรวจสอบรูปแบบมีหลายวิธีซ่ึงอาจใชก้ารวิเคราะห์จากหลกัฐานเชิงคุณลกัษณะ 
(Qualitative) และเชิงปริมาณ (Quantitative) โดยท่ีการตรวจสอบรูปแบบ จากหลกัฐานเชิง
คุณลกัษณะอาจใชผู้เ้ช่ียวชาญเป็นผูต้รวจสอบ ส่วนการตรวจสอบโมเดลจากหลกัฐานเชิงปริมาณใช้
เทคนิคทางสถิติ 
 สาํหรับผูว้ิจยัในคร้ังน้ี มีความคิดเห็นในการตรวจสอบรูปแบบว่า การตรวจสอบรูปแบบท่ี
จะใช้เป็นแนวทางในการวิจยั ควรได้ตรวจสอบความเหมาะสม และความเป็นไปได้ในการนํา
รูปแบบไปใช ้โดยแบ่งการตรวจสอบรูปแบบไดเ้ป็น 2 ลกัษณะ คือ 1) การตรวจสอบโดยการพิสูจน์
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ดว้ยขอ้มูลเชิงประจกัษ ์มกัจะใชใ้นการทดลองรูปแบบ 2) การตรวจสอบรูปแบบทางสังคมศาสตร์
และพฤติกรรมศาสตร์ ซ่ึงอาจทดสอบโดยวิธีการทางสถิติหรือการประเมินโดยผูท้รงคุณวฒิุ 
  

2.5  กรอบแนวคดิในการวจิยั 
จากการทบทวนเอกสารทฤษฎีและงานวิจยัท่ีเก่ียวขอ้งผูว้ิจยัไดว้ิเคราะห์และสังเคราะห์

แนวคิดของนักการศึกษานักวิชาการและนักบริหารการศึกษาสรุปเป็นโมเดลการวิเคราะห์
องคป์ระกอบเชิงยืนยนัอนัดบัท่ีสองของภาวะผูน้าํแบบใฝ่บริการของผูบ้ริหารสาํนักงานเขตพ้ืนท่ี
การศึกษาไดด้งัน้ี 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
ภาพประกอบที ่ 2.7    โมเดลการวิเคราะห์องคป์ระกอบเชิงยนืยนัอนัดบัท่ีสองของภาวะผูน้าํใฝ่      
          บริการของผูบ้ริหารสาํนกังานเขตพ้ืนท่ีการศึกษา 

การเห็นอกเห็นใจ (Empathy) 

การรับรู้รับฟัง (Listening) 

การกระตุน้เยยีวยา (Healing) 

การสร้างมโนทศัน์ 
(Conceptualization) 

การโนม้นา้วใจ (Persuasion) 

การมองการณ์ไกล (Foresight) 

การพิทกัษรั์กษา (Stewardship) 

การตระหนกัรู้ (Awareness) 

การมุ่งมัน่พฒันาคน 
(Commitment to the growth) 

การสร้างชุมชน  
(Building Community) 

Serving เร่ิมต้น
บริการ 

Leading 
ประสานทศิทาง 

performing 
สร้างสัมฤทธิผล 

 
ภาวะผู้นําแบบใฝ่บริการ 
Servant  Leadership 



 

 

บทที ่3 
วธีิดาํเนินการวจิัย 

 
การวิจัย การพฒันารูปแบบภาวะผูน้ําแบบใฝ่บริการของผูบ้ริหารสํานักงานเขตพ้ืนท่ี

การศึกษา มีวตัถุประสงคเ์พื่อวิเคราะห์องคป์ระกอบเชิงยืนยนัพฤติกรรมภาวะผูน้าํแบบใฝ่บริการ
ของผูบ้ริหารสํานักงานเขตพื้นท่ีการศึกษา กําหนดสถานการณ์จาํลองความสัมพนัธ์ระหว่าง
องคป์ระกอบ โดยการวิจยัแบ่งเป็น3 ระยะ ดงัต่อไปน้ี 

              การวจิยั การพฒันารูปแบบภาวะผูน้าํแบบใฝ่บริการของผูบ้ริหารสาํนกังานเขตพ้ืนท่ี
การศึกษา จะแบ่งการศึกษาออกเป็น 3 ระยะ ดงัภาพประกอบท่ี 3.1 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
ภาพประกอบที ่3.1   แสดงระยะขั้นตอนการวิจยั 
 
              ในการวิจยั จะไดแ้บ่งขั้นตอนในการดาํเนินงานเป็น 3ระยะ ซ่ึงมีรายละเอียดดงัน้ี 
 

ระยะที่ 1  การศึกษาองค์ประกอบภาวะผู้นําแบบใฝ่บริการของผู้บริหารสํานักงานเขต
พืน้ทีก่ารศึกษา 

ดาํเนินการวิจยัเป็นขั้นตอน โดยดาํเนินการคู่ขนาน ดงัน้ี    
 ขั้นท่ี 1 ศึกษาแนวคิด ทฤษฎีท่ีเก่ียวขอ้งกบัภาวะผูน้าํแบบใฝ่บริการ จากแนวคิดเร่ิมแรกโดย
กรีนลีฟ(Greenleaf)ซ่ึงจากการศึกษาแนวคิดและพัฒนาการ  ได้ผลว่าส่วนใหญ่ทั้ งในและ

การศึกษาองคป์ระกอบภาวะผูน้าํแบบใฝ่บริการ 
ของผูบ้ริหารสาํนกังานเขตพื้นท่ีการศึกษา 

การจดัทาํร่างรูปแบบภาวะผูน้าํแบบใฝ่บริการ 
ของผูบ้ริหารสาํนกังานเขตพื้นท่ีการศึกษา 

การตรวจสอบและยนืยนัรูปแบบภาวะผูน้าํแบบใฝ่บริการ 
ของผูบ้ริหารสาํนกังานเขตพื้นท่ีการศึกษาโดยใชข้อ้มูลเชิงประจกัษ ์

ระยะที ่1 

ระยะที ่2 

ระยะที ่3 
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ต่างประเทศโดยเฉพาะทางดา้นการศึกษาใชคุ้ณลกัษณะภาวะผูน้าํแบบใฝ่บริการ 10 ประการตาม
แนวคิดของกรีนลีฟท่ีพฒันาข้ึนโดยเสปียร์ จึงไดร่้างองค์ประกอบภาวะผูน้าํแบบใฝ่บริการของ
ผูบ้ริหารสํานักงานเขตพื้นท่ีการศึกษาว่าประกอบดว้ย 10 คุณลกัษณะ คือ 1) การรับรู้รับฟัง 
(Listening) 2) การเห็นอกเห็นใจ (Empathy)3)การกระตุน้เยียวยา (Healing) 4)การตระหนักรู้ 
(Awareness) 5) การโนม้นา้วใจ (Persuasion) 6) การสร้างมโนทศัน์(Conceptualization) 7) การมอง
การณ์ไกล (Foresight) 8)การพิทกัษรั์กษา(Stewardship) 9) การมุ่งมัน่พฒันาคน (Commitment to 
the Growth of People:Growth)และ 10) การสร้างชุมชน (Building Community:Building)  

ขั้นท่ี 2 นาํร่างคุณลกัษณะภาวะผูน้าํแบบใฝ่บริการ 10 ขอ้ในขั้นท่ี 1 ไปสัมภาษณ์เชิงลึก
ผูท้รงคุณวุฒิท่ีเก่ียวขอ้งกบัการบริหารการศึกษา ภาวะผูน้าํ การบริหารจดัการ จาํนวน 9 คน เพื่อ
ยืนยนัแนวคิดและร่างองค์ประกอบภาวะผูน้ําแบบใฝ่บริการของผูบ้ริหารสํานักงานเขตพ้ืนท่ี
การศึกษาดงักล่าวโดยเนน้ใน 2 ประการ คือ (1) ความเหมาะสม จาํนวนขององคป์ระกอบและตวั
บ่งช้ีภาวะผูน้าํแบบใฝ่บริการของผูบ้ริหารสาํนกังานเขตพื้นท่ีการศึกษา (2) ความครบถว้นสมบูรณ์
ขององค์ประกอบและตัวบ่งช้ี  (รายช่ือผู ้ทรงคุณวุฒิปรากฏในภาคผนวก) ซ่ึงผลท่ีได้ คือ 
ผูท้รงคุณวุฒิเห็นดว้ยกบัร่างองค์ประกอบ 10 ขอ้ แต่มีขอ้คิดเห็นต่างกนัในบางเร่ือง เช่น ช่ือ
ภาษาองักฤษของภาวะผูน้าํแบบใฝ่บริการ คือ “Servant leadership”ซ่ึงผูท้รงคุณวุฒิบางคน มี
ความเห็นว่า ผูบ้ริหารสาํนกังานเขตพ้ืนท่ีการศึกษาไม่ควรปฏิบติัตนเหมือนคนรับใชผู้บ้งัคบับญัชา 
เช่น การพินอบพิเทา ยกกระเป๋า เม่ือผูบ้ริหารจากส่วนกลางไปตรวจเยี่ยม เป็นตน้  แต่เม่ือพิจารณา
ร่างองคป์ระกอบของภาวะผูน้าํแบบใฝ่บริการตลอดจนทราบความหมายท่ีแทจ้ริงแลว้ก็เห็นดว้ย 
เป็นตน้ (สรุปขอ้คิดเห็นและยนืยนัร่างองคป์ระกอบ 10 ขอ้ ปรากฏในภาคผนวก) 
 

ระยะที ่2  การจดัทาํร่างรูปแบบภาวะผู้นําแบบใฝ่บริการของผู้บริหารสํานักงานเขตพืน้ที่
การศึกษา  
 ดาํเนินการวิจยัตามขั้นตอน ดงัน้ี      
 1.  นาํขอ้มูลท่ีไดจ้ากการศึกษาเอกสารงานวิจยัท่ีเก่ียวขอ้งและจากการสัมภาษณ์เชิงลึก
จากผูท้รงคุณวุฒิในระยะท่ี 1 มาดาํเนินการสังเคราะห์เพื่อให้ได้ร่างองค์ประกอบหลกัและ
ส่วนประกอบท่ีเป็นองคป์ระกอบยอ่ย จากคุณลกัษณะภาวะผูน้าํแบบใฝ่บริการจาก 10 ขา้งตน้ 
 2. ไดร่้างองคป์ระกอบหลกัภาวะผูน้าํแบบใฝ่บริการว่าประกอบดว้ย 3 องคป์ระกอบ
หลกั คือ 1) องคป์ระกอบหลกัเร่ิมตน้บริการ (Serving) ประกอบดว้ย 3 องคป์ระกอบยอ่ย คือ (1) 
การรับรู้รับฟัง (Listening)(2) การเห็นอกเห็นใจ (Empathy) และ (3) การกระตุน้เยียวยา (Healing) 
2) องคป์ระกอบหลกัประสานทิศทาง (Leading) ประกอบดว้ย 3 องคป์ระกอบยอ่ยคือ (1)การโนม้
นา้วใจ (Persuasion) (2) การสร้างมโนทศัน์ (Conceptualization)และ (3) การมองการณ์ไกล 
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(Foresight)3) องคป์ระกอบหลกัสร้างสัมฤทธิผล (Performing) ประกอบดว้ย 4 องคป์ระกอบย่อย 
คือ (1)การพิทกัษรั์กษา (Stewardship) (2) การมุ่งมัน่พฒันาคน (Commitment to the Growth of 
People:Growth)  (3) ก า ร ต ร ะ ห นั ก รู้  Awareness)แ ล ะ (4)  ก า ร ส ร้ า ง ชุ ม ช น ( Building 
Community:Building)         
 3. จดัทาํตวับ่งช้ีและขอ้คาํถามให้สอดคลอ้งและครอบคลุมกบันิยามภาวะผูน้าํแบบใฝ่
บริการตามองคป์ระกอบยอ่ย 10 คุณลกัษณะท่ีสังเคราะห์ไดจ้ากเอกสาร งานวิจยัและจากความเห็น
ของผูท้รงคุณวุฒิโดยสร้างขอ้ความวดัพฤติกรรมภาวะผูน้าํแบบใฝ่บริการของผูบ้ริหารสํานักงาน
เขตพ้ืนท่ีการศึกษาโดยไดข้อ้คาํถาม จาํนวน 100 ขอ้เช่น 1) การรับรู้รับฟัง (Listening) มีตวับ่งช้ีท่ี
สงัเคราะห์แลว้สามารถจดัทาํเป็นขอ้คาํถามได ้เช่นผูบ้ริหารเขตฯ ใหเ้วลาในการรับฟังความรู้สึกลึก 
ๆ โดยไม่ทว้งติงผูบ้ริหารเขตฯ ฟังความคิดเห็นโดยไม่ขดัจงัหวะแมว้่าไม่เห็นดว้ย2) การเห็นอกเห็น
ใจ (Empathyมีตวับ่งช้ีท่ีสังเคราะห์แลว้สามารถจดัทาํเป็นขอ้คาํถามได ้เช่น ผูบ้ริหารเขตฯปฏิบติัต่อ
บุคคลทุกระดบัดว้ยความเคารพบนฐานความแตกต่างของแต่ละบุคคล  ผูบ้ริหารเขตฯ เขา้ใจในการ
แสดงออกของแต่ละบุคคลถึงแมจ้ะรู้สึกว่ากระทบกบัความรู้สึกก็ตาม เป็นตน้   3) การกระตุน้
เยยีวยา (Healing) มีตวับ่งช้ีท่ีสังเคราะห์แลว้สามารถจดัทาํเป็นขอ้คาํถามได ้เช่น ผูบ้ริหารเขตฯ ให้
คาํปรึกษาท่ีชดัเจนในการแนะนาํแกไ้ขปัญหาต่าง ๆ โดยไม่บ่ายเบ่ียงเพียงเพื่อให้พน้ไป  ผูบ้ริหาร
เขตฯ เปิดโอกาสให้เขา้พบเพื่อหารือหรือขอความช่วยเหลือไดเ้สมอทั้งเร่ืองส่วนตวัและการงาน 
เป็นตน้4) การโนม้นา้วใจ (Persuasion) มีตวับ่งช้ีท่ีสังเคราะห์แลว้สามารถจดัทาํเป็นขอ้คาํถามได ้
เช่นผูบ้ริหารเขตฯช้ีให้เห็นความสําคญัของงานท่ีมอบหมายให้แต่ละบุคคลผูบ้ริหารเขตฯ ระบุ
ขอ้เด่นขอ้ดอ้ยของแต่ละวิธีในการจดัการงานใหแ้ต่ละบุคคลเลือกใชต้ามบริบท เป็นตน้  5)การสร้าง
มโนทัศน์ (Conceptualization) มีตัวบ่งช้ีท่ีสังเคราะห์แล้วสามารถจัดทาํเป็นขอ้คาํถามได้ เช่น
ผูบ้ริหารเขตฯ ระบุกรอบความคิดหรือสถานการณ์ของการจดัการศึกษาในเขตพื้นท่ีความรับผดิชอบ
ได้อย่างชัดเจน ผูบ้ริหารเขตฯ ดําเนินการและทบทวนเป็นระยะตามกรอบความคิดท่ีระบุใน
แผนงานจดัการศึกษาในเขตพื้นท่ีความรับผดิชอบ เป็นตน้  6) การมองการณ์ไกล (Foresight) มีตวั
บ่งช้ีท่ีสังเคราะห์แลว้สามารถจดัทาํเป็นขอ้คาํถามได ้เช่นผูบ้ริหารเขตฯ ใชข้อ้มูลท่ีมีอยู่ซ่ึงเปิดเผย
และเป็นท่ีทราบกนัโดยทัว่ไปในการคาดเหตุการณ์ล่วงหนา้ของเขตพ้ืนท่ีการศึกษาผูบ้ริหารเขตฯ 
ช้ีแจงและจดัทาํแผนดาํเนินการล่วงหน้าท่ีมีแนวทางปฏิบติัท่ีชดัเจนและเหมาะสมกบับริบทของ
ปัจจุบนัมุ่งสู่อนาคต เป็นตน้ 7) การพิทกัษรั์กษา (Stewardship)มีตวับ่งช้ีท่ีสังเคราะห์แลว้สามารถ
จดัทาํเป็นขอ้คาํถามได้ เช่นผูบ้ริหารเขตฯ ถือว่างานท่ีโรงเรียนมีผลเป็นอย่างไร ทางเขตพื้นท่ี
การศึกษาตอ้งแสดงความรับผิดชอบร่วมดว้ย  ผูบ้ริหารเขตฯ จดัทีมงานออกบริการต่าง ๆ เป็น
แผนงานโดยไม่จาํเป็นตอ้งรอให้มีการร้องขอหรือเม่ือไดรั้บคาํสั่ง เป็นตน้ 8) การมุ่งมัน่พฒันาคน 
(Commitment to the Growth of People:Growth) มีตวับ่งช้ีท่ีสังเคราะห์แลว้สามารถจดัทาํเป็นขอ้
คาํถามได้ เช่นผูบ้ริหารเขตฯ มองเห็นคุณค่าของแต่ละบุคคลโดยไม่ยึดหรือตดัสินจากลกัษณะ
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ภายนอก  ผูบ้ริหารเขตฯ รับฟังและติดตามขอ้มูลเพื่อแกไ้ขปัญหาอุปสรรคในการพฒันาบุคลากร 
เป็นตน้ 9) การตระหนกัรู้ (Awareness)มีตวับ่งช้ีท่ีสังเคราะห์แลว้สามารถจดัทาํเป็นขอ้คาํถามได ้
เช่นผูบ้ริหารเขตฯ ยอมรับจุดเด่นจุดดอ้ยขอ้จาํกดัและกลา้ยอมรับความผิดพลาดของตนเองโดย
กล่าว   คาํขอโทษ  ผูบ้ริหารเขตฯ สามารถรับรู้อารมณ์ของแต่ละบุคคลไดโ้ดยไม่แสดงอาการตอบ
โตก้บั ส่ิงท่ีมากระทบเป็นตน้ 10) การสร้างชุมชน (Building Community:Building) มีตวับ่งช้ีท่ี
สังเคราะห์แล้วสามารถจัดทาํเป็นขอ้คาํถามได้ เช่น ผูบ้ริหารเขตฯกล่าวช่ืนชมผลงาน ทักษะ
ความสามารถและจุดเด่นต่าง ๆของหน่วยงานท่ีเก่ียวขอ้ง  ผูบ้ริหารเขตฯ สะทอ้นความเป็นทีมงาน
ไดจ้ากความพร้อมใจพร้อมเพรียงของเขตพื้นท่ีการศึกษา เป็นตน้โดยสร้างขอ้ความวดัพฤติกรรม
ภาวะผูน้าํแบบใฝ่บริการของผูบ้ริหารสาํนกังานเขตพื้นท่ีการศึกษา ใหส้อดคลอ้งและครอบคลุมกบั
นิยามภาวะผูน้าํแบบใฝ่บริการทั้ง 10 ดา้นโดยไดข้อ้คาํถาม จาํนวน 100 ขอ้ 
 4.  นาํแบบสอบถามท่ีสร้างข้ึนนาํเสนอคณะกรรมการท่ีปรึกษาวิทยานิพนธ์ ตรวจสอบ
ความเหมาะสมของเน้ือหา ภาษาท่ีใช ้ความครอบคลุม และความสอดคลอ้งตามนิยามของตวัแปร
แลว้นาํมาปรับปรุงแกไ้ขขอ้ความตามขอ้เสนอแนะของคณะกรรมการท่ีปรึกษาวิทยานิพนธ์ 
 5.  นําแบบสอบถามท่ีได้จากข้อ 2 ให้ผูท้รงคุณวุฒิ จํานวน 5 คน เป็นผูพ้ิจารณา
ตรวจสอบความเท่ียงตรงเชิงเน้ือหา (Content Validity) คดัเลือกขอ้คาํถามท่ีมีค่าดชันีความ
สอดคลอ้งตั้งแต่ 0.5 ข้ึนไป รวมทั้งปรับปรุงแกไ้ขภาษา ถอ้ยคาํ ตามคาํแนะนาํของผูท้รงคุณวุฒิ 
(รายช่ือผูท้รงคุณวุฒิปรากฏในภาคผนวก) คดัเลือกขอ้ท่ีมีค่า IOC ตั้งแต่ .50 ไดข้อ้คาํถามจาํนวน    
88 ขอ้    
 6.  นาํแบบสอบถามท่ีผา่นการปรับปรุงแกไ้ขแลว้ไปทดลองใช ้(Try out)อีกคร้ังหน่ึงกบั
ผูบ้ริหารสาํนกังานเขตพื้นท่ีการศึกษาและผูบ้ริหารสถานศึกษา ซ่ึงไม่ไดเ้ป็นกลุ่มตวัอย่าง จาํนวน 
292 คน             
 7.  วิเคราะห์หาค่าอาํนาจจาํแนกรายขอ้ (Discrimination) โดยวิธีหาค่าสหสัมพนัธ์ของ 
เพียร์สัน (Pearson’s Product Moment Correlation) ระหว่างคะแนนรายขอ้กบัคะแนนรวมทั้งฉบบั 
(Item – Total Correlation) ไดค่้าอาํนาจจาํแนกรายขอ้อยูร่ะหว่าง .009 - .863คดัเลือกขอ้ท่ีมี 
ความเช่ือมัน่มากกวา่ .60 จาํนวน 70 ขอ้จากจาํนวนทั้งหมด 88 ขอ้ เพื่อจดัทาํเป็นแบบสอบถามภาวะ
ผูน้าํใฝ่บริการ  
 8.  วิเคราะห์หาค่าความเช่ือมัน่ของแบบสอบถาม (Reliability) โดยวิธีการหาค่า
สมัประสิทธ์ิแอลฟา (Alpha Coefficient) ของครอนบาค (Cronbach, 1990, pp. 202-204) ไดค่้าความ
เช่ือมัน่ทั้งฉบบัเท่ากบั .982 และค่าความเช่ือมัน่รายดา้น ดงัน้ี 
 8.1  การรับรู้รับฟัง   มีค่าความเช่ือมัน่เท่ากบั .796 
 8.2  การเห็นอกเห็นใจ  มีค่าความเช่ือมัน่เท่ากบั .804 
 8.3  การกระตุน้เยยีวยา  มีค่าความเช่ือมัน่เท่ากบั .859 
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 8.4  การโนม้นา้วใจ  มีค่าความเช่ือมัน่เท่ากบั .884 
 8.5  การสร้างมโนทศัน์  มีค่าความเช่ือมัน่เท่ากบั .937 
 8.6  การมองการณ์ไกล  มีค่าความเช่ือมัน่เท่ากบั .864 
 8.7  การพิทกัษรั์กษา  มีค่าความเช่ือมัน่เท่ากบั .830 
 8.8  การมุ่งมัน่พฒันาคน  มีค่าความเช่ือมัน่เท่ากบั .879 
 8.9  การตระหนกัรู้  มีค่าความเช่ือมัน่เท่ากบั .884 
 8.10  การสร้างชุมชน  มีค่าความเช่ือมัน่เท่ากบั .945 
 

ระยะที่ 3  การตรวจสอบและยืนยันรูปแบบภาวะผู้นําแบบใฝ่บริการของผู้บริหาร
สํานักงานเขตพืน้ทีก่ารศึกษาโดยใช้ข้อมูลเชิงประจกัษ์ 

ขั้นตอนที ่1 กาํหนดกลุ่มตัวอย่าง 
1. ประชากรทีใ่ช้ในการวจัิย       
 ประชากรท่ีใช้ในการวิจัยคือ  ผู ้บริหารสํานักงานเขตพ้ืนท่ีการศึกษาและผู ้บริหาร
สถานศึกษา ในสงักดัสาํนกังานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐาน มีรายละเอียดดงัน้ี 
    1) ผูบ้ริหารในสาํนกังานเขตพื้นท่ีการศึกษา จาํนวน 225 เขตในสังกดัสาํนกังานคณะกรรมการ
การศึกษาขั้นพื้นฐาน ประกอบดว้ย ผูอ้าํนวยการสาํนกังานเขตพ้ืนท่ีการศึกษา และรองผูอ้าํนวยการ
สาํนกังานเขตพ้ืนท่ีการศึกษา จาํนวน 2,056   คน 
    2) ผูบ้ริหารสถานศึกษาในสังกดัสํานักงานคณะกรรมการสถานศึกษาขั้นพื้นฐาน จาํนวน
ประมาณ 31,000 โรงเรียน ประกอบดว้ย ผูอ้าํนวยการโรงเรียน รองผูอ้าํนวยการโรงเรียน หรือ
ขา้ราชการครูผูรั้กษาราชการแทนผูอ้าํนวยการโรงเรียนจาํนวนประมาณ 30,000 คน 
2.  กลุ่มตัวอย่างทีใ่ช้ในการวจัิย 
             กลุ่มตวัอยา่งท่ีใชใ้นการวิจยัคร้ังน้ี คือ ผูบ้ริหารสาํนกังานเขตพ้ืนท่ีการศึกษา และผูบ้ริหาร
สถานศึกษา ในสังกดัสาํนกังานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐาน ท่ีไดม้าโดยการสุ่มแบบหลาย
ขั้นตอนซ่ึงมีวิธีการสุ่มดงัน้ี 

1) กาํหนดขนาดของกลุ่มตวัอยา่งโดยใชสู้ตรของ Taro Yamane (1973 , p. 125) 

2)(1 eN

N
n


  

เม่ือ   e    คือ   ความคลาดเคล่ือนของการเลือก 
N    คือ   ขนาดของประชากร 
nคือ   ขนาดของกลุ่มตวัอยา่ง 
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  (1)  คาํนวณกลุ่มตวัอยา่งท่ีเป็นสาํนกังานเขตพื้นท่ีการศึกษา 

แทนค่าจากสูตร  
2)05(.2251

225


  

ไดจ้าํนวนกลุ่มตวัอยา่งสาํนกังานเขตพ้ืนท่ีการศึกษาเท่ากบั 144 เขต 
 (2)  คาํนวณกลุ่มตวัอยา่งท่ีเป็นโรงเรียนในสงักดัสาํนกังานคณะกรรมการการศึกษา 

ขั้นพื้นฐาน 

แทนค่าจากสูตร  
2)05(.300001

30000


  

ไดจ้าํนวนกลุ่มตวัอยา่งโรงเรียนเท่ากบั 394 โรง 
แต่เพื่อใหง้านวิจยัมีความน่าเช่ือถือ ผูว้ิจยัจึงเก็บขอ้มูลโรงเรียนในแต่ละเขตพื้นท่ีการศึกษา 

เขตละ 40 โรง 
  (3) แบ่งจาํนวนเขตพื้นท่ีตามภูมิภาคการดาํเนินงานของสาํนกังานคณะกรรมการการศึกษา
ขั้นพื้นฐาน สาํนกัติดตามและประเมินผลการจดัการศึกษาขั้นพื้นฐาน (รายละเอียดดงัภาคผนวก) 
             2. สุ่มโรงเรียนโดยใชว้ิธีการสุ่มอย่างง่าย (Simple Random Sampling) ให้เขตพ้ืนท่ี
การศึกษาท่ีเลือกไดสุ่้มโดยวิธีการเลือกโรงเรียนในเขตพื้นท่ีของตน เพื่อตอบแบบสอบถามสาํหรับ
โรงเรียน ท่ีผูว้ิจัยส่งไปยงัเขตพื้นท่ี โดยให้เขตพิจารณาเลือกจํานวนโรงเรียนทั้ งท่ีมีเฉพาะ
ผูอ้าํนวยการโรงเรียน และท่ีมีทั้งผูอ้าํนวยการโรงเรียนและรองผูอ้าํนวยการโรงเรียน ตามความ
เหมาะสมของแต่ละเขตพื้นท่ี โดยขอใหมี้การกระจายของขอ้มูลใหท้ัว่ถึง 

ขั้นตอนที ่2  วิเคราะห์ขอ้มูลองคป์ระกอบเชิงยนืยนั (Confirmation Factor Analysis :CFA)  
เพื่อพฒันารูปแบบภาวะผูน้าํแบบใฝ่บริการของผูบ้ริหารสํานักงานเขตพื้นท่ีการศึกษา โดยมีการ
วิเคราะห์ขอ้มูลดงัน้ี 
              1.  วิเคราะห์ขอ้มูลพื้นฐานเพ่ือให้ทราบลกัษณะของกลุ่มตวัอย่างจาํแนกตามสภาพ และ
ลกัษณะของตวัแปร โดยใชค่้าสถิติพื้นฐาน ไดแ้ก่ ค่าร้อยละ ค่าเฉล่ีย และค่าส่วนเบ่ียงเบนมาตรฐาน
ดว้ยโปรแกรมคอมพิวเตอร์สาํเร็จรูป 

 2.  การวิเคราะห์องคป์ระกอบเชิงยนืยนั (Confirmatory Factor Analysis) โดยการวิเคราะห์
องคป์ระกอบเชิงยืนยนัอนัดบัสอง (Second Order Factor Analysis) ซ่ึงเป็นผลการวิเคราะห์
องคป์ระกอบจากชุดขององคป์ระกอบ ซ่ึงไดจ้ากการวิเคราะห์องคป์ระกอบอนัดบัแรก และหมุน
แกนแบบมุมแหลม (Oblique Rotation) และไดผ้ลว่ายงัมีองคป์ระกอบจาํนวนมากและทุก
องคป์ระกอบมีความสัมพนัธ์กนั (Kerlinger, 1973, pp. 674-676 อา้งถึงใน นงลกัษณ์ วิรัชชยั, 2545, 
หนา้ 42-43) มีขั้นตอนดงัน้ี 
                 2.1 คาํนวณค่าสัมประสิทธ์ิสหสัมพนัธ์แบบเพียร์สัน เพื่อให้ได้เมทริกส์สหสัมพนัธ์
ระหวา่งตวัแปรสงัเกตไดท้ั้งหมด ดว้ยโปรแกรมคอมพิวเตอร์สาํเร็จรูป 
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                 2.2 ตรวจสอบเมทริกส์สหสัมพนัธ์ของขอ้มูลแตกต่างจากศูนยอ์ยา่งมีนยัสาํคญัทางสถิติ
หรือไม่ โดยพิจารณาค่า  
   - Bartlett’s Test of Sphericityตอ้งมีค่ามาก ๆ ต่างจากศูนยอ์ยา่งมีนยัสาํคญัทาง
สถิติ 
   - Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Aduquacyตอ้งมีค่าเขา้ใกลห้น่ึง  
             3. นาํเมทริกส์สหสัมพนัธ์ของขอ้มูลท่ีมีคุณสมบติัตามการตรวจสอบขา้งตน้ มาดาํเนินการ
วิเคราะห์องคป์ระกอบเชิงยนืยนัดว้ยโปรแกรมลิสเรล (LISREL) ตรวจสอบความตรงเชิงโครงสร้าง
ดว้ยการพิจารณาความสอดคลอ้งกลมกลืนระหว่างโมเดลสมมติฐานกบัขอ้มูลเชิงประจกัษจ์ากค่า 
สถิติวดัระดบัความกลมกลืน (Joreskog&Sorbom, 1989 อา้งถึงใน นงลกัษณ์  วิรัชชยั, 2545) ดงัน้ี 
              3.1  ค่าสถิติไค-สแคว ์(Chi-square Statistics : 2 ) เป็นค่าสถิติท่ีใชท้ดสอบสมมติฐาน
ท่ีว่า ฟังกช์นัความกลมกลืนมีค่าเป็นศูนย ์หรือต่างจากศูนยอ์ย่างมีนยัสาํคญั โดยพิจารณานยัสาํคญั
ทางสถิติ คือ ไม่มีนัยสาํคญั (p> .05) หรือ ค่าไค-สแควเ์ขา้ใกลศู้นย ์แสดงว่า โมเดลสอดคลอ้ง
กลมกลืนกบัขอ้มูลเชิงประจกัษ ์
                  3.2  ดชันีวดัระดบัความกลมกลืน (Goodness of Fit Index : GFI) ดชันี GFI มีค่าอยู่
ระหว่าง 0 และ 1 ค่าดชันี GFI มากกว่า 0.90 แสดงว่าโมเดลสอดคลอ้งกลมกลืนกบัขอ้มูลเชิง
ประจกัษ ์
                 3.3  ดชันีวดัระดบัความกลมกลืนท่ีปรับแกแ้ลว้ (Adjust Goodness of Fit Index :AGFI) 
เป็นค่าท่ีไดจ้ากการปรับแกด้ชันี GFI เม่ือคาํนึงถึงขนาดกลุ่มตวัอยา่ง จาํนวนตวัแปร และองศาความ
อิสระ ค่าดชันี GFI มากกวา่ .90 แสดงวา่ โมเดลสอดคลอ้งกลมกลืนกบัขอ้มูลเชิงประจกัษ ์ 
                  3.4  ดชันีรากกาํลงัสองเฉล่ียของส่วนเหลือมาตรฐาน (Standardized Root Mean 
Square Residual : Standardized RMR) มีค่าอยูร่ะหว่าง 0 ถึง 1 ถา้มีค่าตํ่ากว่า 0.06 แสดงว่า โมเดล
สอดคลอ้งกลมกลืนกบัขอ้มูลเชิงประจกัษ ์
                  3.5  ดชันีความคลาดเคล่ือนในการประมาณค่าพารามิเตอร์ (Root Mean Squared Error 
Approximation = RMSEA ) มีค่าอยูร่ะหว่าง 0 ถึง 1 ถา้มีค่าตํ่ากว่า 0.06 แสดงว่า โมเดลสอดคลอ้ง
กลมกลืนกบัขอ้มูลเชิงประจกัษ ์
                  3.6  ดชันีวดัระดบัความสอดคลอ้งเปรียบเทียบ (Comparative Fit Index = CFI) มีค่าอยู่
ระหว่าง 0 ถึง 1 ดชันี CFI มีค่ามากกว่า 0.95 แสดงว่า โมเดลสอดคลอ้งกลมกลืนกบัขอ้มูลเชิง
ประจกัษ ์

ขั้นตอนที่ 3 ตรวจสอบยืนยนัคุณภาพของรูปแบบภาวะผูน้าํแบบใฝ่บริการของผูบ้ริหาร
สาํนกังานเขตพื้นท่ีการศึกษาท่ีไดจ้ากขั้นตอนท่ี 2 ซ่ึงมี3 องคป์ระกอบหลกัรวม 10 องคป์ระกอบ
ยอ่ยโดยการสัมภาษณ์และเสนอผูท้รงคุณวุฒิจาํนวน 12 ท่านทาํการประเมินรูปแบบภาวะผูน้าํแบบ
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ใฝ่บริการของผูบ้ริหารสํานักงานเขตพ้ืนท่ีการศึกษาในแต่ละองคป์ระกอบย่อย ตามประเด็นการ
ประเมิน 4 ขอ้ ๆ ละ  5 คะแนนดงัต่อไปน้ี 
 1. ความถูกตอ้งของรูปแบบภาวะผูน้าํแบบใฝ่บริการของผูบ้ริหารสํานักงานเขตพ้ืนท่ี
การศึกษา 
 2. ความเหมาะสมของรูปแบบภาวะผูน้าํแบบใฝ่บริการของผูบ้ริหารสาํนกังานเขตพื้นท่ี
การศึกษา 
 3. ความเป็นไปไดข้องรูปแบบภาวะผูน้าํแบบใฝ่บริการของผูบ้ริหารสาํนกังานเขตพ้ืนท่ี
การศึกษา 
 4. การนาํไปใชป้ระโยชน์ของรูปแบบภาวะผูน้าํแบบใฝ่บริการของผูบ้ริหารสาํนกังานเขต
พื้นท่ีการศึกษา 
            นาํผลการประเมินจากผูท้รงคุณวุฒิมาวิเคราะห์ค่าเฉล่ีย แปลผลคะแนนตามเกณฑ ์5 ระดบั 
คือ มากท่ีสุด มาก ปานกลาง นอ้ย และ นอ้ยท่ีสุด (บุญชม ศรีสะอาด, 2545, หนา้ 65) และกาํหนด
เกณฑใ์นการตดัสินผลการประเมินในแต่ละประเดน็ดงัน้ี 
             คะแนนเฉล่ีย 4.21 - 5.00 หมายถึง มีความเห็นดว้ยในระดบั มากท่ีสุด 
             คะแนนเฉล่ีย 3.41 - 4.20  หมายถึง มีความเห็นดว้ยในระดบั มาก 
             คะแนนเฉล่ีย 2.61 - 3.40  หมายถึง มีความเห็นดว้ยในระดบั ปานกลาง 
             คะแนนเฉล่ีย 1.81 - 2.60  หมายถึง มีความเห็นดว้ยในระดบั นอ้ย 
             คะแนนเฉล่ีย 1.00 - 1.80  หมายถึง มีความเห็นดว้ยในระดบั นอ้ยท่ีสุด 
 

เคร่ืองมือทีใ่ช้ในการวจิยั 
ระยะที ่1 การศึกษาองค์ประกอบภาวะผู้นําแบบใฝ่บริการของผู้บริหารสํานักงานเขตพืน้ทีก่ารศึกษา 
            เคร่ืองมือท่ีใช้ในการวิจยัคือแบบสัมภาษณ์เชิงลึกผูท้รงคุณวุฒิท่ีเก่ียวขอ้งกับการพฒันา
แนวคิดภาวะผูน้าํแบบใฝ่บริการของผูบ้ริหารสํานักงานเขตพื้นท่ีการศึกษา โดยมีขั้นตอนในการ
สร้างดงัน้ี 

    1. ศึกษาทฤษฎีจากเอกสารและงานวิจยัท่ีเก่ียวขอ้งกับภาวะผูน้ํา ภาวะผูน้ําแบบต่าง ๆ 
ภาวะผูน้าํแบบใฝ่บริการ สํานักงานเขตพ้ืนท่ีการศึกษาการบริหารสํานักงานเขตพื้นท่ีการศึกษา 
ผูบ้ริหารสํานักงานเขตพื้นท่ีการศึกษา การวิจยัต่าง ๆ ท่ีเก่ียวขอ้งโดยในเบ้ืองตน้ไดอ้งคป์ระกอบ
ภาวะผูน้าํแบบใฝ่บริการตามทฤษฎีของกรีนลีฟ (Greenleaf) ซ่ึงไดรั้บการพฒันาข้ึนเป็นลาํดบัจาก
นกัวิชาการหลายคน แต่ท่ีนิยมกนัโดยทัว่ไปเป็นของเสปียร์(Spears) จาํนวน 10  องคป์ระกอบ 
 2. กาํหนดนิยามเชิงปฏิบติัการของแนวคิดภาวะผูน้าํแบบใฝ่บริการของผูบ้ริหาร สาํนกังาน
เขตพ้ืนท่ีการศึกษา ดังน้ี ภาวะผูน้ําแบบใฝ่บริการของผูบ้ริหารสํานักงานเขตพื้นท่ีการศึกษา 
หมายถึง ความคิดเห็นหรือแนวคิดของผูท้รงคุณวฒิุเก่ียวกบัคุณลกัษณะภาวะผูน้าํแบบใฝ่บริการของ
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ผูบ้ริหาร(ผอ.และรอง ผอ.)สํานักงานเขตพ้ืนท่ีการศึกษาท่ีจะก่อให้เกิดความสามารถในการนํา
องคก์ารใหบ้รรลุเป้าหมายไดอ้ยา่งมีประสิทธิผลตามกรอบแนวคิดท่ีไดก้ล่าวมาแลว้ขา้งตน้ โดยแบ่ง
แบบการสมัภาษณ์ เป็น 2 ตอน คือ ตอนท่ี 1 เป็นเร่ืองพฤติกรรมท่ีแสดงออกถึงความใฝ่บริการ ส่วน
ตอนท่ี 2 เป็นการสมัภาษณ์ ความคิดเห็นทัว่ไป 
     3.  ดาํเนินการสร้างแบบสัมภาษณ์ จาํนวน 2 ตอน จาํนวน 15 ขอ้ มีลกัษณะเป็นคาํถาม
ปลายเปิดตวัอยา่งแบบสมัภาษณ์ 
 
ตอนท่ี 0 พฤติกรรมท่ีแสดงออกของผูน้าํแบบใฝ่บริการ (Servant Leadership : SL) 
              0.0 ท่านคิดวา่ผูบ้ริหารสาํนกังานเขตพ้ืนท่ีการศึกษาควรจะมีการรับรู้รับฟัง (listening) 
เป็นผูมี้ทกัษะในการส่ือสารท่ีดี โดยเนน้การรับฟังขอ้เสนอแนะ แนวคิด และปัญหา 
ของผูใ้ตบ้งัคบับญัชาและเพ่ือนร่วมงานอยา่งตั้งใจ เพื่อสามารถนาํไปตดัสินใจได ้
อยา่งเหมาะสม จะแสดงพฤติกรรมอยา่งไรบา้ง  
………………………………………………………………………………………………………. 
 

          4.  การปรับปรุง ผูว้ิจยัดาํเนินการปรับปรุงตามคาํแนะนาํของคณะกรรมการ 
ท่ีปรึกษาวิทยานิพนธ์ 
   5.  นาํไปใหผู้ท้รงคุณวฒิุดา้นการวดัผลประเมินผล จาํนวน 5 คน (รายช่ือผูเ้ช่ียวชาญ 
ในภาคผนวก) ตรวจสอบความเท่ียงตรงของแบบสมัภาษณ์ และแกไ้ขปรับปรุงตามคาํแนะนาํ 
ของผูเ้ช่ียวชาญ ไดค่้า IOC ตั้งแต่ 0.83 ถึง 1.00 
   6.  นาํแบบสมัภาษณ์ท่ีผา่นการปรับปรุงแลว้ไปเกบ็ขอ้มูล 
 
ระยะที ่2  การจัดทาํร่างรูปแบบภาวะผู้นําแบบใฝ่บริการของผู้บริหารสํานักงานเขตพืน้ทีก่ารศึกษา 

เคร่ืองมือท่ีใชใ้นการวิจยัคือแบบสอบถามภาวะผูน้าํแบบใฝ่บริการของผูบ้ริหารสาํนกังาน
เขตพื้นท่ีการศึกษา โดยมีขั้นตอนในการสร้างดงัน้ี 
 1. สร้างแบบสอบถามเพ่ือวัดภาวะผู ้นําแบบใฝ่บริการตามแนวทางของกรีนลีฟ 
(Greenleaf)ซ่ึงพฒันาข้ึนโดยเสปียรส์ (Spears) ครอบคลุม10 คุณลกัษณะโดยการสังเคราะห์จาก
เอกสารและสาระขอ้คิดเห็นท่ีไดจ้ากการสัมภาษณ์ผูท้รงคุณวุฒิในระยะท่ี 1 เพื่อให้สอดคลอ้งกบั
บริบทของผูบ้ริหารสาํนกังานเขตพ้ืนท่ีการศึกษา แบบสอบถามมีลกัษณะเป็นขอ้ความวดัพฤติกรรม
ภาวะผูน้าํแบบใฝ่บริการของผูบ้ริหารสาํนกังานเขตพื้นท่ีการศึกษา เป็นจาํนวน 100 ขอ้ มีลกัษณะ
เป็นแบบมาตรประเมินค่า (Rating scale) 5 ระดบั คือ มากท่ีสุด มาก ปานกลาง นอ้ย นอ้ยท่ีสุด       
ดงัตวัอยา่ง 
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ตัวอย่าง  แบบสอบถามภาวะผูน้าํแบบใฝ่บริการของผูบ้ริหารสาํนกังานเขตพ้ืนท่ีการศึกษา 
  

ข้อคาํถาม 
ระดับความคดิเห็น 

5 4 3 2 1 

การรับฟัง (Listening) 
00. ผูบ้ริหารเขตฯ ใหเ้วลาในการรับฟังความรู้สึก
ลึก ๆ โดยไม่ทว้งติง 

     

000. ผูบ้ริหารเขตฯ ฟังความคิดเห็นโดยไม่
ขดัจงัหวะแมว้า่ไม่เห็นดว้ย 

     

 
เกณฑก์ารให้คะแนนแต่ละขอ้มีคะแนน 5 อนัดบั หมายถึง“มากท่ีสุด” ให้ 5 คะแนน และ

ลดลงตามลาํดบัจนถึง “นอ้ยท่ีสุด” ให ้1 คะแนน    
 2. ปรับปรุง  ผู ้วิจัยดําเนินการปรับปรุงตามคําแนะนําของคณะกรรมการท่ีปรึกษา
วิทยานิพนธ์ 
 3. ตรวจสอบความแม่นตรงเชิงเน้ือหา (Content Validity) โดยอาศยัความคิดเห็นของ
ผูท้รงคุณวุฒิดา้นการวดัผลและประเมินผล จาํนวน 5 คน (รายช่ือผูเ้ช่ียวชาญในภาคผนวก) สาํหรับ
พิจารณาความสอดคลอ้งระหว่างขอ้คาํถามกบันิยามเชิงปฏิบติัการ ไดค่้าดชันีความสอดคลอ้งตั้งแต่ 
0.40 ถึง 1.00 ผูว้ิจยัไดค้ดัเลือกขอ้ท่ีมีค่า IOC ตั้งแต่ 0.60 ข้ึนไป จาํนวน 88 ขอ้ 
 4. นาํแบบสอบถามท่ีผ่านการปรับปรุงแกไ้ขแลว้ไปทดลองใช ้(Try out) กบัผูบ้ริหาร
สาํนกังานเขตพ้ืนท่ีการศึกษา และผูบ้ริหารสถานศึกษา ซ่ึงไม่ไดเ้ป็นกลุ่มตวัอยา่ง จาํนวน 292 คน 
 5. วิเคราะห์หาค่าอาํนาจจาํแนกรายขอ้ (Discrimination) โดยวิธีหาค่าสหสัมพนัธ์ของ 
เพียร์สัน (Pearson’s Product Moment Correlation) ระหว่างคะแนนรายขอ้กบัคะแนนรวมทั้งฉบบั 
(Item – Total Correlation) ไดค่้าอาํนาจจาํแนกรายขอ้อยูร่ะหว่าง .009 - .863จึงคดัเลือกขอ้ท่ีมี 
ความเช่ือมัน่มากกว่า .60 จาํนวน 70 ขอ้จากจาํนวนทั้งหมด 88 ขอ้ เพื่อจดัทาํเป็นแบบสอบถามเพ่ือ
วดัภาวะผูน้าํใฝ่บริการ (รายละเอียดผลการวิเคราะห์อาํนาจจาํแนกรายขอ้ไดจ้ากภาคผนวก ค) 
 6. วิเคราะห์หาค่าความเช่ือมั่นของแบบสอบถาม (Reliability) โดยวิธีการหาค่า
สมัประสิทธ์ิแอลฟา (Alpha Coefficient) ของครอนบาค (Cronbach, 1990, pp. 202-204) ไดค่้าความ
เช่ือมัน่ทั้งฉบบัเท่ากบั .982 และค่าความเช่ือมัน่รายดา้น ดงัน้ี 
 6.1 การรับรู้รับฟัง   มีค่าความเช่ือมัน่เท่ากบั .796 
 6.2 การเห็นอกเห็นใจ  มีค่าความเช่ือมัน่เท่ากบั .804 
 6.3 การกระตุน้เยยีวยา  มีค่าความเช่ือมัน่เท่ากบั .859 
 6.4 การโนม้นา้วใจ  มีค่าความเช่ือมัน่เท่ากบั .884 
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 6.5 การสร้างมโนทศัน ์  มีค่าความเช่ือมัน่เท่ากบั .937 
 6.6 การมองการณ์ไกล  มีค่าความเช่ือมัน่เท่ากบั. 864 
 6.7 การพิทกัษรั์กษา  มีค่าความเช่ือมัน่เท่ากบั .830 
 6.8 การมุ่งมัน่พฒันาคน  มีค่าความเช่ือมัน่เท่ากบั .879 
 6.9 การตระหนกัรู้   มีค่าความเช่ือมัน่เท่ากบั .884 
 6.10 การสร้างชุมชน  มีค่าความเช่ือมัน่เท่ากบั .945 

ตอนที่ 3 ผลการประเมินความสอดคล้องของรูปแบบภาวะผู้นําแบบใฝ่บริการของผู้บริหาร
สํานักงานเขตพืน้ทีก่ารศึกษาทีพ่ฒันาขึน้กบัข้อมูลเชิงประจักษ์ 
 

ระยะที ่3 การตรวจสอบและยนืยนัรูปแบบภาวะผู้นําแบบใฝ่บริการของผู้บริหารสํานักงานเขตพืน้ที่
การศึกษาโดยใช้ข้อมูลเชิงประจักษ์ 

เคร่ืองมือท่ีใชใ้นการวิจยัระยะน้ี ประกอบไปดว้ย 
1.  แบบสอบถามวัดพฤติกรรมภาวะผู้นําแบบใฝ่บริการของผู้บริหารสํานักงานเขตพืน้ที่

การศึกษา ท่ีผา่นการหาคุณภาพเคร่ืองมือในระยะท่ี 2 แลว้ซ่ึงแบ่งออกเป็น 2 ตอนดงัน้ี 
             ตอนที่ 1 แบบสอบถามสถานภาพของผูต้อบแบบสอบถาม มีลกัษณะเป็นแบบตรวจสอบ
รายการ 
             ตอนที่ 2 เป็นขอ้ความวดัพฤติกรรมภาวะผูน้าํแบบใฝ่บริการของผูบ้ริหารสํานักงานเขต
พื้นท่ีการศึกษา จาํนวน 70 ขอ้ ซ่ึงครอบคลุมองคป์ระกอบ 10 ดา้นของภาวะผูน้าํแบบใฝ่บริการตาม
ทฤษฎีของกรีนลีฟ (Greenleaf)  ไดแ้ก่ การรับรู้รับฟัง (Listening) จาํนวน 7 ขอ้ การเห็นอกเห็นใจ 
(Empathy) จาํนวน 5 ขอ้ การเยียวยารักษา (Healing) จาํนวน 5 ขอ้ การโน้มน้าวใจ (Persuasion) 
จาํนวน 7  ขอ้ การสร้างมโนทศัน์ (Conceptualization) จาํนวน 7 ขอ้ การมองการณ์ไกล (Foresight) 
จาํนวน 7 ขอ้ การพิทกัษรั์กษา (Stewardship) จาํนวน 7 ขอ้ การมุ่งมัน่พฒันาคน (Commitment to 
the growthof people : Growth) จาํนวน 8 ขอ้ การตระหนกัรู้ (Awareness) จาํนวน 8 ขอ้ และการ
สร้างชุมชน (Building Community : Building) จาํนวน 9 ขอ้ มีลกัษณะเป็นแบบมาตรประเมินค่า
(Rating scale) 5 ระดบั คือ มากท่ีสุด มาก ปานกลาง นอ้ย นอ้ยท่ีสุด ดงัตวัอยา่ง  
 1. แบบสอบถามภาวะผู้นําแบบใฝ่บริการของผู้บริหารสํานักงานเขตพืน้ทีก่ารศึกษาโดยเป็น
แบบสอบถาม จาํนวน 70 ขอ้ ท่ีไดผ้า่นการทดลองจากระยะท่ี 2 โดยมีองคป์ระกอบเหมือนเดิม 
 2. แบบสอบถามยืนยันรูปแบบภาวะผู้นําแบบใฝ่บริการของผู้บริหารสํานักงานเขตพืน้ที่
การศึกษา 

1. สร้างแบบสอบถามยนืยนัรูปแบบภาวะผูน้าํแบบใฝ่บริการของผูบ้ริหารสาํนกังานเขต
พื้นท่ีการศึกษามีลกัษณะเป็นประเด็นการประเมินโมเดลภาวะผูน้ําแบบใฝ่บริการของผูบ้ริหาร
สาํนกังานเขตพ้ืนท่ีการศึกษา ใน 4 ประเดน็ประกอบดว้ย 
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1.1 ความถูกตอ้งของรูปแบบภาวะผูน้าํแบบใฝ่บริการของผูบ้ริหารสาํนกังานเขต
พื้นท่ีการศึกษา 

1.2 ความเหมาะสมของรูปแบบภาวะผูน้าํแบบใฝ่บริการของผูบ้ริหารสาํนกังานเขต
พื้นท่ีการศึกษา 

1.3 ความเป็นไปไดข้องรูปแบบภาวะผูน้าํแบบใฝ่บริการของผูบ้ริหารสาํนกังานเขต
พื้นท่ีการศึกษา 

1.4 การนาํไปใชป้ระโยชน์ไดข้องรูปแบบภาวะผูน้าํแบบใฝ่บริการของผูบ้ริหาร
สาํนกังานเขตพ้ืนท่ีการศึกษา 

 
ตัวอย่าง  แบบสอบถามยืนยนัรูปแบบภาวะผูน้าํแบบใฝ่บริการของผูบ้ริหารสํานักงานเขตพื้นท่ี  
   การศึกษา ท่ีพฒันาข้ึน 
 

รายการ องค์ประกอบหลกัและองค์ประกอบย่อย โมเดลภาวะผู้นํา

แบบใฝ่บริการของผู้บริหารสํานักงานเขตพืน้ทีก่ารศึกษา 

ประเดน็ทีป่ระเมนิ คะแนน

เต็ม 

คะแนนที่

ประเมนิ 

0 0.0 องคป์ระกอบยอ่ย การรับรู้รับฟัง (Listening) หมายถึง 

ผูบ้ริหารเขตฯ มีความพยายามในการส่ือสาร เปิดรับฟังคาํพดู

ของผูอ่ื้นดว้ยใจเป็นกลาง สามารถไดย้นิทั้งเสียงท่ีเปล่งออก

มากและเสียงภายในใจของผูอ่ื้น สามารถตดัสินใจไดอ้ยา่ง

เหมาะสมตามความจาํเป็นของสถานการณ์ท่ีเกิดข้ึนไดโ้ดย

การอุทิศตนรับฟังผูอ่ื้น 

ความถูกตอ้ง 5  

ความเหมาะสม 5  

ความเป็นไปได ้ 5  

การนาํไปใชป้ระโยชน์ 5  

เกณฑ์การให้คะแนนแต่ละขอ้มีคะแนน 5 คะแนน ในกรณีท่ีเห็นดว้ย “มากท่ีสุด” ให้ 5 
คะแนน และลดลงตามลาํดบัจนถึง “นอ้ยท่ีสุด” ให ้1 คะแนน  

2. การปรับปรุง ผูว้ิจยัดาํเนินการปรับปรุงตามคาํแนะนาํของคณะกรรมการท่ีปรึกษา
วิทยานิพนธ์ 

3. นําแบบสอบถามยืนยนัรูปแบบดังกล่าวท่ีผ่านการปรับปรุงแก้ไขแลว้ไปเสนอ
ผูท้รงคุณวฒิุ 12 คน เพื่อใหข้อ้คิดเห็นโดยการสมัภาษณ์และประเมินองคป์ระกอบของรูปแบบภาวะ
ผูน้าํแบบใฝ่บริการของผูบ้ริหารสาํนกังานเขตพ้ืนท่ีการศึกษาท่ีผูว้ิจยัพฒันาข้ึน 
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การเกบ็รวบรวมข้อมูล 
             ผูว้ิจยัดาํเนินการเกบ็รวบรวมขอ้มูลในระยะท่ี 3 มีขั้นตอน ดงัน้ี 
             1.  นาํหนังสือขอความอนุเคราะห์ในการเก็บรวบรวมขอ้มูลเพื่อการวิจยั จากวิทยาลยั
บณัฑิตศึกษาดา้นการจดัการ มหาวิทยาลยัศรีปทุม ไปติดต่อกบัสาํนกังานเขตพ้ืนท่ีการศึกษา ท่ีเป็น
กลุ่มตวัอยา่ง เพื่อขอความร่วมมือในการเกบ็รวบรวมขอ้มูลจากกลุ่มตวัอยา่งจาํนวน 5,760 คน 
             2.  จดัเตรียมเคร่ืองมือท่ีใช้ในการเก็บรวบรวมขอ้มูลไปพร้อมและเพียงพอกับจาํนวน
ผูบ้ริหารสาํนกังานเขตพ้ืนท่ีการศึกษาและสถานศึกษาท่ีเป็นกลุ่มตวัอยา่ง 
             3.  ดาํเนินการเก็บรวบรวมขอ้มูลจากแบบสอบถาม โดยใชร้ะบบอิเลก็ทรอนิกส์ รับขอ้มูล
จากสถานศึกษาและสาํนกังานเขตพื้นท่ีการศึกษา เพื่อความรวดเร็ว ตั้งแต่วนัท่ี  3  พฤษภาคม 2556
ถึง วนัท่ี 31 พฤษภาคม 2556 
             4.  นาํแบบสอบถามทั้งหมดมาตรวจให้คะแนนและตรวจสอบความสมบูรณ์ของการตอบ 
ไดแ้บบวดัและแบบสอบถามท่ีสมบูรณ์จาํนวน 4,008 ฉบบั คิดเป็นร้อยละ 69.58 แลว้นาํผลการตอบ
มาลงรหสั เพื่อนาํไปใชใ้นการวิเคราะห์ขอ้มูลต่อไป 
 



 

 

บทที ่4 
ผลการวเิคราะห์ข้อมูล 

 
การศึกษาวิจยั การพฒันารูปแบบภาวะผูน้าํแบบใฝ่บริการของผูบ้ริหารสาํนกังานเขตพ้ืนท่ี

การศึกษาในคร้ังน้ี วตัถุประสงคเ์พื่อพฒันารูปแบบภาวะผูน้าํแบบใฝ่บริการของผูบ้ริหารสาํนกังาน
เขตพื้นท่ีการศึกษาและเพ่ือประเมินความสอดคลอ้งของรูปแบบภาวะผูน้ําแบบใฝ่บริการของ
ผูบ้ริหารสํานักงานเขตพ้ืนท่ีการศึกษาท่ีผูว้ิจยัพฒันาข้ึนกบัขอ้มูลเชิงประจกัษผ์ูว้ิจยัไดด้าํเนินการ
วิเคราะห์ขอ้มูล และเสนอผลการวิเคราะห์ขอ้มูลในเชิงปริมาณ และเชิงคุณภาพ รายละเอียด
ดงัต่อไปน้ี 

ตอนที่ 1 ผลการศึกษาองคป์ระกอบภาวะผูน้าํแบบใฝ่บริการของผูบ้ริหารสาํนกังานเขต
พื้นท่ีการศึกษา 

ตอนที่ 2 ผลการพฒันารูปแบบภาวะผูน้าํแบบใฝ่บริการของผูบ้ริหารสาํนกังานเขตพ้ืนท่ี
การศึกษา 

ตอนที่ 3 ผลการประเมินความสอดคลอ้งของรูปแบบภาวะผูน้าํแบบใฝ่บริการของผูบ้ริหาร
สาํนกังานเขตพ้ืนท่ีการศึกษาท่ีพฒันาข้ึนกบัขอ้มูลเชิงประจกัษ ์
 
สัญลกัษณ์ทีใ่ช้ในการแสดงผลการวเิคราะห์ข้อมูล 
 X    หมายถึง  ค่าเฉล่ีย 
 SD   หมายถึง  ส่วนเบ่ียงเบนมาตรฐาน 
 Min   หมายถึง  ค่าตํ่าสุด 
 Max   หมายถึง  ค่าสูงสุด 
 Skewness  หมายถึง  ค่าความเบ ้
 Kurtosis   หมายถึง  ค่าความโด่ง 
     หมายถึง  ค่าความสอดคลอ้งแบบอลัฟา 
     หมายถึง  ค่านํ้ าหนกัองคป์ระกอบแบบมาตรฐาน 
      ของตวัแปรช้ีบ่ง 
 SE   หมายถึง  ค่าความคลาดเคล่ือนมาตรฐานของการวดั 
 t   หมายถึง  ค่า t-test ทดสอบนยัสาํคญัทางสถิติ 
      ของค่านํ้าหนกัองคป์ระกอบ 
 XTR .

2    หมายถึง  ค่าสมัประสิทธ์ิความเช่ือถือไดข้องตวัแปรช้ีวดั 
 2    หมายถึง  ค่าไค-สแควร์ (Chi-Square) 
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 df    หมายถึง  องศาอิสระ 
 2 / df    หมายถึง  ค่าไค-สแควร์ (Chi-Square) หารดว้ยองศาอิสระ 
     หมายถึง  ค่านํ้ าหนกัองคป์ระกอบแบบมาตรฐาน 
 RMR   หมายถึง  ดชันีท่ีวดัค่าเฉล่ียส่วนท่ีเหลือจากการเปรียบเทียบ 
      ขนาดของความแปรปรวนและความแปรปรวนร่วม 
      ระหวา่งตวัแปรของประชากร  
      (Root Mean Square Residual) 
 SRMR   หมายถึง  ดชันี RMR มาตรฐาน (Standardized RMR) 
 RMSEA  หมายถึง  ค่าดชันีรากของค่าเฉล่ียกาํลงัสองของส่วนท่ีเหลือ 
      ของการประมาณค่า  
      (Root Mean Square Residual) 
 GFI   หมายถึง  ดชันีท่ีบ่งบอกความเหมาะสมพอดีของขอ้มูล 
      เชิงประจกัษ ์(Goodness of Fit Index) 
 AGFI   หมายถึง  ดชันีท่ีบ่งบอกความเหมาะสมพอดีของขอ้มูล 
      เชิงประจกัษท่ี์ปรับแกแ้ลว้  
      (Adjusted Goodness of Fit Index) 
 CN   หมายถึง  ค่าดชันีระบุความเพยีงพอของขนาด 
      กลุ่มตวัอยา่งท่ีจะทาํใหค่้าไค-สแควร์  
      มีนยัสาํคญัทางสถิติ 
 

สัญลกัษณ์ทีใ่ช้แทนตัวแปรแฝง (Latent Variable) ได้แก่ 
 SARVANT  แทน  พฤติกรรมภาวะผูน้าํแบบใฝ่บริการ 
      ของผูบ้ริหารสาํนกังานเขตพื้นท่ีการศึกษา 
 Serving : Serving แทน  เร่ิมตน้บริการ 
 Leading : Leading แทน  ประสานทิศทาง 
 Performing : Performi แทน  สร้างสมัฤทธิผล 
 
สัญลกัษณ์ทีใ่ช้แทนตัวแปรสังเกตได้ (Observe Variable) ได้แก่ 
 Listening : Listenin   แทน  การรับรู้รับฟัง 
 Empathy : Empathy   แทน  การเห็นอกเห็นใจ 
 Healing : Healing   แทน  การกระตุน้เยยีวยา 
 Awareness : Awarenes   แทน  การตระหนกัรู้ 
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 Persuasion  : Persuasi   แทน  การโนม้นา้วใจ 
 Conceptualization : Conceptu  แทน  การสร้างมโนทศัน์ 
 Foresight : Foresigh   แทน  การมองการณ์ไกล 
 Stewardship : Stewards   แทน  การพิทกัษรั์กษา 
 Commitment to the Growth  of People : Growth แทน การมุ่งมัน่พฒันาคน 
 Building : Building   แทน  การสร้างชุมชน 
 

ผลการสัมภาษณ์ผู้ทรงคุณวุฒ ิ
ตอนที่ 1 ผลการศึกษาองคป์ระกอบภาวะผูน้าํแบบใฝ่บริการของผูบ้ริหารสาํนกังานเขต

พื้นท่ีการศึกษา 
ตารางที ่ 4.1  สรุปผลการสมัภาษณ์ผูท้รงคุณวฒิุ จาํนวน 9 คน 

หัวข้อการสัมภาษณ์ สรุปความเห็นของผู้ทรงคุณวุฒิ 
ตอนที ่1 พฤติกรรมท่ีแสดงออกของภาวะผูน้าํแบบใฝ่บริการ (Servant Leadership) 
1.1 ผูบ้ริหารสํานักงานเขตพื้นท่ีการศึกษาควรจะมี
การรับรู้รับฟัง (Listening) โดยมีทกัษะในการส่ือสาร
รับฟังขอ้เสนอแนะแนวคิด และปัญหาอุปสรรคของ
ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาและเพ่ือนร่วมงานอย่างตั้ งใจ เพื่อ
สามารถนําไปตดัสินใจได้อย่างเหมาะสมจะแสดง
พฤติกรรมอยา่งไรบา้ง  

ตั้ งใจรับฟังข้อคิดเห็นท่ีผู ้ใต้บังคับบัญชาเสนอมีการ
สนทนาแลกเปล่ียนความคิดเห็นช่ืนชมข้อคิดเห็นท่ีดี 
และเป็นประโยชน์บุคลิกเปิดเผยมีเมตตาและอารมณ์ขนั 
เพื่อให้ผูใ้ต้บงัคบับญัชากล้าท่ีจะเล่าและพูดความจริง  
จริงจงัและจริงใจต่อการแกไ้ขปัญหาและพฒันาวิธีการ
ทาํงาน 

1.2 ท่านคิดวา่ผูบ้ริหารสาํนกังานเขตพ้ืนท่ีการศึกษา ท่ี
พยายามเขา้ใจ ความรู้สึกของผูใ้ตบ้งัคบับญัชาและ
เพื่อนร่วมงาน ยอมรับในความสามารถ และเคารพ
ผูอ่ื้นดว้ย ความเห็นอกเห็นใจ (Empathy) จะแสดง
พฤติกรรมอยา่งไรบา้ง เพ่ือใหไ้ดรั้บการยอมรับท่ีดี 

เ ปิ ด ใ จ ใ ห้ ก ว้ า ง เ พ่ื อ รั บ ฟั ง ค ว า ม คิ ด เ ห็ น ข อ ง
ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาเปิดโอกาสใหแ้สดงความคิดเห็นยอมรับ
และช่ืนชมในความสามารถในการปฏิบติังานท่ีประสบ
ผลสําเร็จ เป็นผูฟั้งท่ีดี ไกล่เกล่ียความขดัแยง้ มองหาจุด
แขง็ของผูร่้วมงานแต่ละคนและมอบหมายงานท่ีถนดั 

1.3 ท่านคิดวา่ผูบ้ริหารสาํนกังานเขตพ้ืนท่ีการศึกษา ท่ี
มีคุณลกัษณะ เขา้ใจในความตอ้งการของผูอ่ื้น โดย
พ ย า ย า ม ท่ี จ ะทํา ใ ห้ ผู ้ ใ ต้บั ง คับ บัญ ช า  มี ก า ร
เปล่ียนแปลงความคิด ความรู้สึก พฤติกรรม และ
เยียวยารักษา(Healing) สร้างความเขม้แขง็ทั้งร่างกาย
และจิตใจ เพ่ือให้เกิดการพฒันาตามความสามารถ จะ
แสดงพฤติกรรมอยา่งไรบา้ง 

จุดประกายความคิดให้ผูใ้ตบ้งัคบับญัชามีวิสัยทศัน์ใน
การปฏิบติังาน  ช้ีแนะให้เห็นเป้าหมายในการทาํงาน กล
ยุทธ์ช้ีให้เห็นความกา้วหน้าในการพฒันาสมรรถนะใน
การทาํงาน ความสําเร็จในการเป็นนักบริหารมืออาชีพ
มอบหมายงานเป็นช้ิน  ๆ  กําหนดระยะเวลาส่งและ
ติดตามงาน ใหค้วามสาํคญัและช่ืนชมผลงาน 
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ตารางที ่4.1  (ต่อ)  
หัวข้อการสัมภาษณ์ สรุปความเห็นของผู้ทรงคุณวฒุ ิ

1.4 ท่านคิดว่าผูน้ําท่ีมีคุณลักษณะ ตระหนักรู้ 

(Awareness)  จะแสดงพฤติกรรมทางกาย วาจา และมี

จิตใจอยา่งไรบา้ง และใชว้ิธีการแกปั้ญหาอยา่งไรบา้ง 

 

เป็นผูท่ี้ใฝ่รู้ใฝ่เรียน  แสวงหาองคค์วามรู้อย่างสมํ่าเสมอ  
เตรียมความพร้อมดา้นสมรรถนะของร่างกายให้เขม้แขง็ 
พร้อมท่ีจะเรียนรู้ มีมนุษยส์ัมพนัธ์ท่ีดี  พร้อมท่ีจะเรียนรู้/
แลกเปล่ียนเรียนรู้กับผู ้อ่ืนมีจิตใจมุ่งมั่น  พร้อมท่ีจะ
แสวงหาความรู้ และแก้ปัญหาด้วยสติปัญญา เหตุผล 
ขอ้มูล ขอ้เทจ็จริง ซ่ือสัตย ์สุภาพ ตรงไปตรงมา เสียสละ
มุ่งผลสําเร็จของงานเพ่ือส่วนรวม แกปั้ญหา โดยพาคิด
พาทาํ 

1.5 ท่านคิดวา่ผูบ้ริหารสาํนกังานเขตพ้ืนท่ีการศึกษา ท่ี
มีความสามารถในการคิดอย่างเป็นระบบ เพื่อสร้าง
มโนทศัน์(Conceptualization) ใหก้บัผูใ้ตบ้งัคบับญัชา 
สามารถปฏิบัติงานให้เกิดข้ึนจริงตามความคิดมี
ลกัษณะอยา่งไรบา้ง  

เป็นผูท่ี้มีความคิดรวบยอดในการกาํหนดเป้าหมายการ
ทาํงานท่ีชัดเจน  มีหลกัคิด มีทกัษะการคิดท่ีเป็นระบบ 
มองความสมัพนัธ์ท่ีเช่ือมโยงระหว่างปัจจยั กระบวนการ 
ผลผลิต ผลสัมฤทธ์ิ ผลกระทบต่อหน่วยงาน  สร้างความ
เช่ือมโยงต่อองค์ประกอบในการบริหาจัดการ  ตาม
นโยบาย เป้าหมาย กลยุทธ์  ยึดหลกัการบริหารจดัการ
โดยคํานึงถึงแผนการบริหารคน  แผนเงิน  กําหนด
นโยบายและเป้าหมายสําคัญของงานร่วมกัน มีการ
ส่ือสารสองทางกบัผูใ้ตบ้งัคบับญัชาอย่างทัว่ถึง  ติดตาม
ผลการทาํงาน 

1.6 ท่านคิดว่าผูน้าํ ท่ีมีความสามารถในการคาดการณ์
ล่วงหน้า มองการณ์ไกล (Foresight) ให้กับ
ผูใ้ตบ้งัคบับญัชา สามารถปฏิบติังานให้เกิดข้ึนจริง
ตามความคิดมีลกัษณะอยา่งไรบา้ง  

มีความรอบรู้ ขอ้มูลสารสนเทศ  มีความสามารถในการ
คาดเดาอนาคต เป็นผูท่ี้มีวิสัยทศัน์  มีความสามารถใน
การวิเคราะห์ สังเคราะห์ เช่ือมโยง ความสัมพนัธ์ผลการ
ดาํเนินงานในอดีต ปัจจุบนัและอนาคต  ติดตามขอ้มูล
ข่าวสาร  ยดึหลกัการ/หลกัวิชาการของวิชาชีพ 

1.7 ท่านคิดว่าผูน้าํ จะมีวิธีการชกัชวน โนม้น้าวใจ 
(Persuasion) ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาโดยแสดงพฤติกรรม 
อย่างไร เพ่ือให้ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาสามารถปฏิบติังาน
ไดอ้ยา่งมีประสิทธิผล  

การพฒันา มอบหมายงานให้ควบคู่/คาํนึงถึงสมรรถนะ 
ความรู้  ความสามารถของผู ้ใต้บังคับบัญชากําหนด
ทิศทางและช้ีแจงเป้าหมายการดาํเนินงานท่ีชดัเจน ช้ีแนะ
แนวทางการทํางานให้ สู่ความสํา เ ร็ จ ช้ีให้ เ ป็น ถึง
ความสาํเร็จท่ีควบคู่กบัความกา้วหนา้ในวิชาชีพ ใชค้าํพดู
กระชบั กินใจ ตรงประเดน็ 
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1.8 ท่านคิดว่าผูน้ําท่ีมีลกัษณะเอาใจใส่ ทุกข์สุข 
พิทกัษ์รักษา (Stewardship) ดูแลรับผิดชอบ
ผูใ้ตบ้งัคบับญัชา จนไดรั้บความไวว้างใจ เช่ือใจ และ
เต็มใจ ท่ีจะทํางานเพื่ อองค์กร เ ป็นอย่าง ดี  จะมี
พฤติกรรมอยา่งไรบา้ง 

ดูแลทุกข์สุข   มีความเ อ้ือเ ฟ้ือ  ห่วงใย  มีความเป็น
กลัยาณมิตรในการปฏิบติังานร่วมกบัผูใ้ตบ้งัคบับญัชา
สร้างความเป็นกนัเอง ความเป็นพี่เป็นน้อง เหมือนญาติ
มิตร  มีนํ้ าใจเอ้ือเฟ้ือเผือ่แผ ่เสียสละ 

1.9 ท่านคิดว่า ผูน้าํท่ีมีคุณลกัษณะ อุทิศตนอย่าง
แทจ้ริงในการพฒันาบุคลากรท่ีอยู่ภายใตก้ารดูแล ให้
สามารถปฏิบติังานอย่างมืออาชีพและเติบโตตามวุฒิ
ภาวะของแต่ละคน(Commitment to the growth of 
people:Growth) โดยเห็นความสําคญัของบุคคล
มากกวา่ผลงานของบุคคลนั้น จะมีพฤติกรรมอยา่งไร 

ส่งเสริมความก้าวหน้าในการพัฒนาสมรรถนะของ
บุคลากรของแต่ละบุคคล ส่งเสริมให้มีการศึกษา เรียนรู้ 
และส่งเสริมให้มีการพฒันาตนเองสู่มืออาชีพ    ยกย่อง 
เชิดชูเกียรติบุคคลท่ีมีผลงานดีเด่น  ให้เกียรติยกย่อง   
ผูร่้วมงานทุกคร้ังท่ีมีโอกาส 

1.10 ท่านคิดว่า ผูน้าํท่ีไดรั้บความไวว้างใจและมี
ความสามารถในการสร้างบรรยากาศ การสร้างชุมชน 
(Building Community:Building) ใหผู้ใ้ตบ้งัคบับญัชา
สามารถปฏิบัติตาม  กฎ  กติกาขององค์กร   และ
สนบัสนุนใหอ้งคก์รประสบความสาํเร็จตามเป้าหมาย
ได ้จะมีพฤติกรรมอยา่งไร 

สร้างความเป็นกนัเองกบัผูใ้ตบ้งัคบับญัชา ไม่ใช้ระบบ
เจา้ขุนมูลนายฉันทพ์ี่น้อง สรรคส์ร้างบรรยากาศในการ
ทํางานท่ี เ ป็นมิตรไมตรี  ให้ความร่วมมือ  กําหนด
เป้าหมาย ทิศทางขององค์กรสู่ความสําเร็จ วางแผน
ยทุธศาสตร์  ดาํเนินการ และร่วมรับผิดชอบในผลสาํเร็จ
ของงาน  ประชาสัมพนัธ์เก่ียวกบัเป้าหมายนั้น  ขอความ
ร่วมมือ  ใหร้างวลั ช่ืนชมเม่ือทาํดี 

ตอนที ่2  ความคิดเห็นของท่านท่ีมีต่อการบริหารงานองคก์ร 

2.1 ท่านคิดว่า ผูบ้ริหารสาํนกังานเขตพื้นท่ีการศึกษา
ควรมีความรู้ความสามารถในเร่ืองการวิเคราะห์และ
การวางแผนองคก์รอยา่งไรบา้ง 

ตอ้งวิเคราะห์จุดแข็ง จุดอ่อนขององคก์ร มีการกาํหนด
กรอบความคิดในการวางแผนเชิงกลยุทธ์ โดยกาํหนด
วิสัยทศัน์ กลยุทธ์ ในการดาํเนินงานท่ีชดัเจนแปลงแผน
กลยุทธ์สู่การปฏิบติั ท่ีมีแผนงาน แผนเงิน ควบคู่กนัไป  
กาํหนดตวัช้ีวดัความสําเร็จ (KPI) ในการดาํเนินงาน
ระดับองค์กรและระดับบุคคล  พร้อมทั้ งมอบหมาย
ภารกิจให้ดาํเนินการท่ีชดัเจน  มีการกาํกบั ติดตามอย่าง
สมํ่าเสมอ  ศึกษาความเป็นมา ปัญหาและแนวทางการ
พฒันาเพ่ืออนาคต  กาํหนดนโยบายอยา่งกระชบั กาํหนด
เป้าหมายและจดัความสําคญัเร่งด่วน หาหนทางทาํงาน
ให้บรรลุป้าหมาย ติดตามประเมินผลว่าทาํงานได้ตาม
เป้าหมายมากนอ้ยเพียงใด รายงานผลอยา่งตรงไปตรงมา 
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2.2 ท่านคิดว่า ผูบ้ริหารสาํนกังานเขตพื้นท่ีการศึกษา
ควรมีความรู้ความสามารถในเร่ืองการสร้างวิสัยทศัน์
ร่วมขององคก์รไดอ้ยา่งไรบา้ง 

จดัให้มีการร่วมแสดงความคิดเห็นของบุคลากรทุกฝ่าย  
ทั้งภายในและภายนอกองคก์ร ท่ีเก่ียวขอ้งในการกาํหนด
วิสัยทศัน์  เพื่อให้เกิดพลงัในการขบัเคล่ือน และผลกัดนั
ให้เกิดความสําเร็จร่วมกัน  ศึกษาและหาจุดเด่นเพื่อ
กาํหนดวิสัยทศัน์อย่างกระชับชัดเจนเป็นไปได้ภายใน
ระยะเวลาท่ีเหมาะสม 

2.3 ท่านคิดว่า ผูบ้ริหารสาํนกังานเขตพื้นท่ีการศึกษา
ควรมีความรู้ความสามารถในเร่ืองการบริหารจดัการ
ทรัพยากรต่อไปน้ีได้อย่างไรบา้ง(1. ด้านทรัพยากร
บุคคล  2. ดา้นงบประมาณ  3. ดา้นวิชาการและแหล่ง
ความรู้    และ 4. ด้านบริหารงานทัว่ไปและอาคาร
สถานท่ี) 

ตอ้งมีความรู้ มี concept ในการบริหารงานทั้ง 4 ดา้น  ว่า
แต่ละดา้นมีเป้าหมายและมี KPI อยา่งไร  มีวิธีการบริหาร
จดัการไปสู่ความสาํเร็จในการดาํเนินการในแต่ละดา้น มี
ความสามารถในการกําหนดมาตรการในการกํากับ 
ติดตามผลการดาํเนินงานใหเ้กิดความสาํเร็จตามเป้าหมาย
ท่ีกาํหนดไว ้ ดา้นทรัพยากรบุคคล ส่งเสริมคนดีคนเก่ง 
ดา้นงบประมาณ ซ่ือสัตยโ์ปรงใส ดา้นวิชาการและแหล่ง
ความรู้ มีการจัด KMด้านบริหารงานทัว่ไปและอาคาร
สถานท่ี สะอาดร่มร่ืน ปลอดภยัสะดวก 

2.4 ท่านคิดว่า ผูบ้ริหารสาํนกังานเขตพื้นท่ีการศึกษา
ควรมีเทคนิค วิธีการในเร่ืองการสร้างวัฒนธรรม
องค์การ  บรรยากาศองค์การขวญัและกําลังใจให้
บุคคลในองคก์ารอยา่งไรบา้ง 
 

จุดประกายความคิดของบุคลากรให้มีวิสัยทศัน์  ให้มีอตั
ลักษณ์ เอกลักษณ์  ร่วมกันรวมพลังสรรสร้างให้เกิด
ความสําเร็จ ขบัเคล่ือนผลการดาํเนินงานไปสู่เป้าหมาย 
สรรสร้างบรรยากาศขององคก์รใหเ้ป็นองคก์รแห่งความ
ร่วมมือร่วมใจเชิดชู สร้างขวญั กาํลงัใจให้บุคลากรทุก
ฝ่ายอยา่งเหมาะสมทาํตวัเป็นแบบอยา่งท่ีดี ฉลาด ซ่ือสัตย์
สร้างบรรยากาศองค์การท่ีกระฉับกระเฉง ทนัสมยั ให้
เกียรติกนัและกนั 

2.5 ท่านมีขอ้คิดเห็นอยา่งอ่ืนเพ่ิมเติมเก่ียวกบัลกัษณะ
ภาวะผูน้าํแบบใฝ่บริการ (Servant Leadership)ท่ี
จาํเป็นของผูบ้ริหารสํานักงานเขตพื้นท่ีการศึกษาใน
ปัจจุบนัหรือไม่ อยา่งไร 

Smile  เป็นผูย้ิม้แยม้แจ่มใส เป็นมิตร  Small เป็นผูมี้
ความอ่อนนอ้มถ่อมตน  Skill เป็นผูส้นบัสนุนการพฒันา
ทกัษะ ความสามารถของบุคลากรService mind เป็นผูท่ี้มี
ความเต็มใจในการให้บริการ มีอาํนาจในการบริหาร
จัดการด้วยตนเองทั้ งด้านบุคลากร งบประมาณ และ
วิชาการ 
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ตอนที่ 2 ผลการพัฒนารูปแบบภาวะผู้นําแบบใฝ่บริการของผู้บริหารสํานักงานเขตพืน้ที่
การศึกษา 

 

ตารางที ่ 4.2   จาํนวนและร้อยละของกลุ่มตวัอยา่งจาํแนกตามสถานภาพ 
 

สถานภาพ จํานวน (n=4,008) ร้อยละ 
ผูอ้าํนวยการสาํนกังานเขตพื้นท่ีการศึกษา 89 2.22 
รองผูอ้าํนวยการสาํนกังานเขตพ้ืนท่ีการศึกษา 553 13.80 
ผูอ้าํนวยการสถานศึกษา 2,862 71.41 
รองผูอ้าํนวยการสถานศึกษา 504 12.57 

รวม 4,008 100 
 
        จากตารางท่ี 4.2 แสดงวา่ กลุ่มตวัอยา่งส่วนใหญ่เป็นผูอ้าํนวยการสถานศึกษาจาํนวน 2,862 คน คิด
เป็นร้อยละ 71.41 รองผูอ้าํนวยการสํานักงานเขตพ้ืนท่ีการศึกษา จาํนวน 553 คน คิดเป็นร้อยละ 
13.80 รองผูอ้าํนวยการสถานศึกษา จาํนวน 504 คน คิดเป็นร้อยละ 12.57 และผูอ้าํนวยการ
สาํนกังานเขตพ้ืนท่ีการศึกษา จาํนวน 89 คน คิดเป็นร้อยละ 2.22 
 
ตารางที ่ 4.3  ค่าเฉล่ียและส่วนเบ่ียงเบนมาตรฐานของตวัแปรท่ีสงัเกตไดท่ี้ใชใ้นการวิเคราะห์ 

 องคป์ระกอบยนืยนั 
 

ตัวแปร X  SD 

การรับรู้รับฟัง (Listening)    
1. ใหเ้วลาในการรับฟังความรู้สึกลึก ๆ โดยไม่ทว้งติง 4.22 0.70 
2. ฟังความคิดเห็นโดยไม่ขดัจงัหวะแมว้า่ไม่เห็นดว้ย 4.16 0.71 
3. ใหแ้สดงความคิดเห็นโดยไม่เลือกวา่อยูร่ะดบัใด 4.36 0.68 
4. สนบัสนุนใหแ้สดงความคิดเห็นเพื่อหาขอ้ยติุร่วมกนั 4.32 0.68 
5. ปรึกษาหารือและพิจารณาขอ้มูลก่อนการตดัสินใจ 4.19 0.77 
6. แสดงความเตม็ใจโดยไถ่ถามทาํความเขา้ใจในส่ิงท่ีไดรั้บฟัง 4.24 0.72 
7. รับฟังขอ้เสนอแนะหรือบกพร่องไดท้ั้งทางตรงและทางออ้ม 3.99 0.84 
การเห็นอกเห็นใจ (Empathy)    
8. ปฏิบติัต่อบุคคลทุกระดบัดว้ยความเคารพบนฐานความแตกต่าง 
ของแต่ละบุคคล 4.26 0.78 
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ตารางที ่4.3   (ต่อ) 

ตัวแปร X  SD 
9. เขา้ใจในการแสดงออกของแต่ละบุคคลถึงแมจ้ะรู้สึกวา่กระทบ 
กบัความรู้สึกกต็าม 4.18 0.70 
10. สร้างบรรยากาศใหแ้ต่ละบุคคลรู้สึกผอ่นคลายอารมณ์ได ้
ในสภาวการณ์ท่ีตึงเครียด 4.04 0.75 
11. ใหโ้อกาสแต่ละบุคคลไดท้าํงานถึงแมจ้ะเคยผดิพลาด 
หรือไม่ไดต้ามท่ีคาดหวงัไว ้ 4.14 0.73 
12. ดูแลช่วยเหลือใหแ้ต่ละบุคคลไดรั้บประโยชน์ท่ีพึงได ้
ใหเ้หมาะสมกบัการปฏิบติังาน 4.29 0.72 
การกระตุ้นเยยีวยา (Healing)   
13. ใหค้าํปรึกษาท่ีชดัเจนในการแกไ้ขปัญหาต่าง ๆ โดยไม่บ่ายเบ่ียงเพยีง
เพื่อใหพ้น้ไป 4.34 0.68 
14. เปิดโอกาสใหเ้ขา้พบเพือ่หารือหรือขอความช่วยเหลือไดเ้สมอทั้งเร่ือง
ส่วนตวัและการงาน 4.40 0.68 
15. ใหเ้วลาแต่ละบุคคลในการพฒันาหรือฟ้ืนฟตูนเองเม่ือมีความ
จาํเป็นตอ้งเปล่ียนหรือตอ้งพกังาน 3.96 0.79 
16. เขา้ใจปัญหาส่วนตวัและงานของแต่ละบุคคลท่ีเขา้มาปรึกษาและ
สามารถเกบ็เป็นความลบัได ้ 4.20 0.76 
17. แสดงความเมตตาและใหอ้ภยัแต่ละบุคคลถึงแมว้า่ผูน้ั้นจะไม่
ตอบสนองงานตามท่ีกาํหนดกต็าม 4.05 0.78 
การโน้มน้าวใจ (Persuasion)   
18. ช้ีใหเ้ห็นความสาํคญัของงานท่ีมอบหมายใหแ้ต่ละบุคคลรับฟังและ
แสดงความมัน่ใจ 4.43 0.62 
19. ระบุขอ้เด่นขอ้ดอ้ยของแต่ละวิธีในการจดัการงานใหแ้ต่ละบุคคล
เลือกใชต้ามบริบท 4.25 0.68 
20. ช่ืนชมผลงานก่อนแลว้จึงแนะนาํดว้ยความสุภาพใหแ้ต่ละบุคคล 
นาํไปปรับปรุง พฒันา 4.37 0.66 
21. บอกความเจริญกา้วหนา้ใหแ้ต่ละบุคคลไดรั้บทราบรับฟังถึงวิธีการ 
ไปถึงจุดหมายปลายทาง 4.35 0.68 
22. เชิญชวนใหแ้ต่ละบุคคลขนัอาสารับมอบหมายงานดว้ยความเตม็ใจ 
ก่อนจะมอบเป็นหนงัสือสัง่การ 4.07 0.75 
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ตารางที ่4.3  (ต่อ) 

ตัวแปร X  SD 
23. ไปเยีย่มเยยีนสอบถามทกัทายปราศรับกบับุคคลต่าง ๆ โดยไม่ตอ้งรอ 
ถึงโอกาสสาํคญัหรือเม่ือมีงาน 4.08 0.86 
24. เสนอความคิดท่ีรู้สึกทา้ทายถึงความเป็นไปไดแ้ละความสาํเร็จ 
ใหแ้ต่ละบุคคลนาํไปทดลองปฏิบติั 4.14 0.74 
26. ดาํเนินการและทบทวนเป็นระยะตามกรอบความคิดท่ีระบุใน
แผนงานจดัการศึกษาในเขตพื้นท่ีความรับผดิชอบ 4.43 0.63 
27. กาํหนดกรอบความคิดเช่ือมโยงสู่เป้าหมายอยา่งมีส่วนร่วมจึงทาํให้
สามารถปฏิบติัไดแ้ละเกิดผลเป็นรูปธรรม 4.36 0.66 
28. บอกท่ีไปท่ีมาและประเดน็สาํคญัของแผนระยะยาวในเขตพ้ืนท่ี
การศึกษาซ่ึงเป็นภาพรวมและทิศทางชดัเจน 4.36 0.66 
29. เสนอและสนบัสนุนการแสดงความคิดนอกกรอบท่ีจะดาํเนินการ 
ถึงแมจ้ะไม่คุน้เคยเหมือนกบัแนวคิดท่ีผา่นมา 3.87 0.93 
30. ส่ือสารกรอบความคิดของเขตพ้ืนท่ีการศึกษาสู่หน่วยงานทุกระดบัท่ี
เก่ียวขอ้งและติดตามการนาํไปปฏิบติั 4.38 0.65 
31. ใชส้ถานการณ์ปัจจุบนัในประเดน็สาํคญัต่างๆเป็นส่ือเช่ือมโยงท่ีตรง 
กบัการจดัทาํวสิยัทศัน์ของเขตพ้ืนท่ีการศึกษา 4.34 0.65 
การมองการณ์ไกล (Foresight)   
32. ใชข้อ้มูลท่ีมีอยูซ่ึ่งเปิดเผยและเป็นท่ีทราบกนัโดยทัว่ไปในการคาด
เหตุการณ์ล่วงหนา้ของเขตพื้นท่ีการศึกษา 4.30 0.65 
33. ช้ีแจงและจดัทาํแผนดาํเนินการล่วงหนา้ท่ีมีแนวทางปฏิบติัท่ีชดัเจน 
และเหมาะสมกบับริบทของปัจจุบนัมุ่งสู่อนาคต 4.36 0.62 
34. คาดการณ์หรือระบุไดว้า่อาจเกิดอุปสรรคต่าง ๆในภายหนา้จึงได้
จดัทาํแผนบริหารความเส่ียงหรือป้องกนัล่วงหนา้ 4.16 0.71 
35. แลกเปล่ียนแนวความคิดสู่วิสยัทศันก์บัผูท่ี้เก่ียวขอ้งทุกระดบัในการ
ทาํงานเพ่ือยดึโยงการทาํงานใหส้อดรับกนั 4.36 0.64 
36. นาํเสนอหรือแสดงผลงานความสาํเร็จท่ีมีจุดหมายปลายทางเช่ือมโยง 
และเป็นประโยชน์ต่อเขตพื้นท่ีการศึกษา 4.41 0.63 
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ตารางที ่4.3  (ต่อ) 

ตัวแปร X  SD 
37. รับฟังและแกไ้ขความขดัแยง้ทางความคิดไดอ้ยา่งสร้างสรรค ์
โดยมองความแตกต่างเป็นพลงัร่วมมือในภายหนา้ 4.23 0.70 
38. ส่งเสริมและสามารถใชร้ะบบขอ้มูลจดัการความรู้ในการแบ่งปัน 
และแสวงหาความรู้ท่ีจาํเป็นสาํหรับอนาคตได ้ 4.30 0.68 
การพทิกัษ์รักษา (Stewardship)   
39. ถือวา่งานท่ีโรงเรียนมีผลเป็นอยา่งไรทางเขตพื้นท่ีการศึกษา 
ตอ้งแสดงความรับผดิชอบร่วมดว้ย 4.32 0.73 
40. จดัทีมงานออกบริการต่าง ๆ เป็นแผนงานโดยไม่จาํเป็นตอ้งรอใหมี้
การร้องขอหรือเม่ือไดรั้บคาํสัง่ 4.13 0.82 
41. สร้างความกลา้และความมัน่ใจใหทุ่้มเทในการทาํงานโดยมี
กระบวนการทาํงานและผูรั้บผดิชอบชดัเจน 4.29 0.67 
42. เป็นแบบอยา่งใหแ้ต่ละบุคคลในการใหบ้ริการหรือเขา้มาติดต่อ 
ไดอ้ยา่งสะดวกรวดเร็วมากกวา่การควบคุม 4.26 0.70 
43. จดัเตรียมความพร้อมก่อนมอบหมายงานใหแ้ต่ละบุคคลและรายงาน 
การติดตามความกา้วหนา้เป็นระยะๆ 4.12 0.74 
44. ส่งเสริมใหเ้กิดความสาํเร็จโดยถือวา่แต่ละบุคคลเป็นเจา้ของร่วมกนั 
จากการร่วมคิดร่วมทาํร่วมรับผดิชอบ 4.35 0.66 
45. อาํนวยความสะดวกและจดัสวสัดิการใหอ้ยา่งทัว่ถึง 
โดยไม่แบ่งวา่บุคคลหรือหน่วยงานใดมีความสาํคญักวา่ 4.20 0.75 
การมุ่งม่ันพฒันาคน (Commitment to the growth)    
46. มองเห็นคุณค่าของแต่ละบุคคลโดยไม่ยดึ 
หรือตดัสินจากลกัษณะภายนอก 4.27 0.73 
47. รับฟังและติดตามขอ้มูลเพื่อแกไ้ขปัญหาอุปสรรค 
ในการพฒันาบุคลากร 4.33 0.67 
48. มอบหมายและสบัเปล่ียนงานโดยถือวา่แต่ละคน 
มีศกัยภาพเท่าเทียมกนั 4.26 0.72 
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ตัวแปร X  SD 

49. ผลกัดนัใหแ้ต่ละบุคคลประสบความสาํเร็จในอาชีพสูงสุด 
กวา่ท่ีหวงัไว ้ 4.36 0.68 
50. พดูและปฏิบติัสอดคลอ้งกนัในการอุทิศตนเอง 
ในการช่วยเหลือแนะนาํ 4.19 0.70 
51. จดัใหมี้การระดมสมองจากบุคคลทุกระดบัโดยผา่นกระบวนการกลุ่ม 4.36 0.67 
52. ยกตวัอยา่งต่างๆท่ีเป็นขอ้มูลตวัเลขความสาํเร็จ 
ของเขตพื้นท่ีการศึกษา 4.24 0.71 
53. ไม่ตั้งขอ้หา้มวา่แต่ละบุคคลตอ้งไปอบรม 
เฉพาะทกัษะวชิาการท่ีเก่ียวขอ้ง 4.14 0.79 
54. จดัตารางเวลาและทรัพยากรการพฒันาโดยไม่กระทบสิทธ์ิผูเ้ก่ียวขอ้ง 4.21 0.72 
การตระหนักรู้ (Awareness)   
55. ยอมรับจุดเด่นจุดดอ้ยขอ้จาํกดัและกลา้ยอมรับ 
ความผดิพลาดของตนเองโดยกล่าวคาํขอโทษ 4.15 0.75 
56. สามารถรับรู้อารมณ์ของแต่ละบุคคลได ้
โดยไม่แสดงอาการตอบโตก้บัส่ิงท่ีมากระทบ 4.11 0.72 
57. ช้ีแนวทางใหแ้ต่ละบุคคลมองเห็นภาพรวมความสาํเร็จ 
และความยัง่ยนืของหน่วยงาน 4.47 0.63 
58. แจง้สถานการณ์ความเป็นมาท่ีเก่ียวขอ้ง  
ก่อนมอบหมายภาระงาน ใหแ้ต่ละบุคคลนาํไปปฏิบติั 4.37 0.65 
59. ติดตามประเมินผลความกา้วหนา้ของงาน 
จากแต่ละบุคคลโดยใหค้วามสาํคญัและระยะเวลา 4.36 0.67 
60. รับรู้เขา้ใจสภาวการณ์ต่างๆวา่มีผลกระทบ 
จึงร่วมกบัแต่ละบุคคลช่วยกนัหาช่องทางไดต้รง 4.29 0.67 
61. คาํนึงถึงความรู้สึกของแต่ละบุคคลวา่จะปฏิบติังาน 
ส่ือสารสมัพนัธ์กนัอยา่งไรจึงจะมีความสุข 4.32 0.70 
62. ช้ีแนะประเดน็สาํคญัจากเอกสารของทางราชการ 
หรือหนงัสืออ่ืนใหแ้ต่ละบุคคลร่วมกนัพิจารณา 4.15 0.72 
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การสร้างชุมชน (Building Community)   
63. กล่าวช่ืนชมความสามารถและจุดเด่นต่าง ๆ ของหน่วยงานท่ีเก่ียวขอ้ง 4.44 0.64 
64. สะทอ้นความเป็นทีมงานจากความพร้อมเพรียง 
ของเขตพื้นท่ีการศึกษา 4.38 0.66 
65. สนบัสนุนกลุ่มสนใจเป็นชมรมหรือเครือข่ายใหมี้บทบาทร่วมทาํงาน 4.32 0.70 
66. ปลูกฝังการเอาใจใส่ดูแลกนัและกนัโดยช่วยเหลือแลกเปล่ียน
ประสบการณ์ดว้ยความเอ้ืออาทร 4.38 0.67 
67. พฒันาทีมงานท่ีมีคุณภาพกระทัง่สามารถปฏิบติังาน 
ในนามผูบ้ริหารเขตพื้นท่ีการศึกษาได ้ 4.30 0.70 
68. นดัพบผูเ้ก่ียวขอ้งคร้ังละหลายคน และหลายงาน 
ทาํใหมี้โอกาสรับฟังความเห็นท่ีหลากหลาย 4.08 0.81 
69. จดักิจกรรมสงัสรรคเ์พื่อส่งเสริมและสร้างความสมัพนัธ์ระหวา่งกนั 4.05 0.88 
70. ประกาศผลงานและยกยอ่งเผยแพร่การดาํเนินงานเครือข่าย 4.33 0.72 

 
            จากตารางท่ี 4.3 ค่าสถิติพื้นฐานของตวัแปรสังเกตไดท่ี้ใชใ้นการวิเคราะห์องคป์ระกอบเชิง
ยืนยนัพฤติกรรมภาวะผูน้าํแบบใฝ่บริการของผูบ้ริหารสาํนกังานเขตพ้ืนท่ีการศึกษาโดยรวมพบว่า 
ในแต่ละตวัแปรมีค่าเฉล่ียและส่วนเบ่ียงเบนมาตรฐานใกลเ้คียงกนั ตวัแปรท่ีมีค่าเฉล่ียสูงสุด คือ ตวั
แปรท่ี 25 ระบุกรอบความคิดหรือสถานการณ์ของการจดัการศึกษาในเขตพื้นท่ีความรับผิดชอบได้
อยา่งชดัเจน ( X  = 4.48) ส่วนตวัแปรท่ีมีค่าเฉล่ียตํ่าสุดคือ ตวัแปรท่ี 31 เสนอและสนบัสนุนการ
แสดงความคิดนอกกรอบท่ีจะดาํเนินการถึงแมจ้ะไม่คุน้เคยเหมือนกบัแนวคิดท่ีผา่นมา ( X  = 3.87) 
และในดา้นค่าส่วนเบ่ียงเบนมาตรฐาน เม่ือพิจารณารายดา้น พบวา่ 
             ดา้นการรับรู้รับฟัง (Listening) ตวัแปรท่ีมีค่าเฉล่ียสูงสุด คือ ตวัแปรท่ี 3 ให้แสดงความ
คิดเห็นโดยไม่เลือกว่าอยูร่ะดบัใด ( X  = 4.36) ส่วนตวัแปรท่ีมีค่าเฉล่ียตํ่าสุดคือ ตวัแปรท่ี 7 รับฟัง
ขอ้เสนอแนะหรือบกพร่องไดท้ั้งทางตรงและทางออ้ม ( X  = 3.99) 
             ดา้นการเห็นอกเห็นใจ (Empathy) ตวัแปรท่ีมีค่าเฉล่ียสูงสุด คือ ตวัแปรท่ี 12 ดูแลช่วยเหลือ
ใหแ้ต่ละบุคคลไดรั้บประโยชน์ท่ีพึงไดใ้หเ้หมาะสมกบัการปฏิบติังาน( X  = 4.29)ส่วนตวัแปรท่ีมี
ค่าเฉล่ียตํ่าสุดคือ ตวัแปรท่ี 10 สร้างบรรยากาศให้แต่ละบุคคลรู้สึกผ่อนคลายอารมณ์ได้ใน
สภาวการณ์ท่ีตึงเครียด( X  = 4.04) 
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            ดา้น การกระตุน้เยยีวยา (Healing) ตวัแปรท่ีมีค่าเฉล่ียสูงสุด คือ ตวัแปรท่ี 14 เปิดโอกาส 
ใหเ้ขา้พบเพื่อหารือหรือขอความช่วยเหลือไดเ้สมอทั้งเร่ืองส่วนตวัและการงาน( X  = 4.40) ส่วนตวั
แปรท่ีมีค่าเฉล่ียตํ่าสุดคือ ตวัแปรท่ี 15 ใหเ้วลาแต่ละบุคคลในการพฒันาหรือฟ้ืนฟูตนเองเม่ือมีความ
จาํเป็นตอ้งเปล่ียนหรือตอ้งพกังาน( X  = 3.96) 
             ดา้น การโน้มน้าวใจ (Persuasion) ตวัแปรท่ีมีค่าเฉล่ียสูงสุด คือ ตวัแปรท่ี 18ช้ีให้เห็น
ความสาํคญัของงานท่ีมอบหมายให้แต่ละบุคคลรับฟังและแสดงความมัน่ใจ( X  = 4.43) ส่วนตวั
แปรท่ีมีค่าเฉล่ียตํ่าสุดคือ ตวัแปรท่ี 22เชิญชวนให้แต่ละบุคคลขนัอาสารับมอบหมายงานดว้ยความ
เตม็ใจก่อนจะมอบเป็นหนงัสือสัง่การ( X  = 4.07) 
             ดา้น การสร้างมโนทศัน์ (Conceptualization) ตวัแปรท่ีมีค่าเฉล่ียสูงสุด คือ ตวัแปรท่ี 25 
ระบุกรอบความคิดหรือสถานการณ์ของการจดัการศึกษาในเขตพื้นท่ีความรับผิดชอบได้อย่าง
ชดัเจน ( X  = 4.48) ส่วนตวัแปรท่ีมีค่าเฉล่ียตํ่าสุดคือ ตวัแปรท่ี 31 เสนอและสนบัสนุนการแสดง
ความคิดนอกกรอบท่ีจะดาํเนินการถึงแมจ้ะไม่คุน้เคยเหมือนกบัแนวคิดท่ีผา่นมา ( X  = 3.87) 
             ดา้น การมองการณ์ไกล (Foresight)ตวัแปรท่ีมีค่าเฉล่ียสูงสุด คือ ตวัแปรท่ี 36นาํเสนอ 
หรือแสดงผลงานความสําเร็จท่ีมีจุดหมายปลายทางเช่ือมโยงและเป็นประโยชน์ต่อเขตพื้นท่ี
การศึกษา( X  = 4.41) ส่วนตวัแปรท่ีมีค่าเฉล่ียตํ่าสุดคือ ตวัแปรท่ี 34คาดการณ์หรือระบุไดว้่าอาจ
เกิดอุปสรรคต่างๆ ในภายหนา้จึงไดจ้ดัทาํแผนบริหารความเส่ียงหรือป้องกนัล่วงหนา้( X  = 4.16) 
             ดา้น การพิทกัษรั์กษา (Stewardship)ตวัแปรท่ีมีค่าเฉล่ียสูงสุด คือ ตวัแปรท่ี 44ส่งเสริมให้
เกิดความสาํเร็จโดยถือว่าแต่ละบุคคลเป็นเจา้ของร่วมกนัจากการร่วมคิดร่วมทาํร่วมรับผดิชอบ( X  
= 4.35) ส่วนตวัแปรท่ีมีค่าเฉล่ียตํ่าสุดคือ ตวัแปรท่ี 43จดัเตรียมความพร้อมก่อนมอบหมายงานให้
แต่ละบุคคลและรายงานการติดตามความกา้วหนา้เป็นระยะๆ( X  = 4.12) 
             ดา้น การมุ่งมัน่พฒันาคน (Commitment to the growthof people)ตวัแปรท่ีมีค่าเฉล่ียสูงสุด 
คือ ตวัแปรท่ี 49ผลกัดนัใหแ้ต่ละบุคคลประสบความสาํเร็จในอาชีพสูงสุดกว่าท่ีหวงัไว(้ X  = 4.36) 
ส่วนตวัแปรท่ีมีค่าเฉล่ียตํ่าสุดคือ ตวัแปรท่ี 53ไม่ตั้งขอ้หา้มวา่แต่ละบุคคลตอ้งไปอบรมเฉพาะทกัษะ
วิชาการท่ีเก่ียวขอ้ง( X  = 4.14) 
             ดา้น การตระหนกัรู้ (Awareness) ตวัแปรท่ีมีค่าเฉล่ียสูงสุด คือ ตวัแปรท่ี 62ช้ีแนวทางใหแ้ต่
ละบุคคลมองเห็นภาพรวมความสาํเร็จและความยัง่ยนืของหน่วยงาน( X  = 4.47) ส่วนตวัแปรท่ีมี
ค่าเฉล่ียตํ่าสุดคือ ตวัแปรท่ี 56สามารถรับรู้อารมณ์ของแต่ละบุคคลไดโ้ดยไม่แสดงอาการตอบโตก้บั
ส่ิงท่ีมากระทบ( X  = 4.11) 
             ดา้น การสร้างชุมชน (Building Community)ตวัแปรท่ีมีค่าเฉล่ียสูงสุด คือ ตวัแปรท่ี 63กล่าว
ช่ืนชมความสามารถและจุดเด่นต่าง ๆของหน่วยงานท่ีเก่ียวขอ้ง( X  = 4.44) ส่วนตวัแปรท่ีมีค่าเฉล่ีย
ตํ่าสุดคือ ตวัแปรท่ี 69จดักิจกรรมสังสรรคเ์พื่อส่งเสริมและสร้างความสัมพนัธ์ระหว่างกนั( X  = 
4.05) 
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ตารางที ่4.4   ค่าตํ่าสุด (Min) ค่าสูงสุด (Max) ค่าเฉล่ีย (Mean) ค่าส่วนเบ่ียงเบนมาตรฐาน (S.D.) 
ค่าความเบ ้ (Skewness) ความโด่ง (Kurtosis) และการแปลผลระดบัภาวะผูน้าํ 
ใฝ่บริการของผูบ้ริหารสาํนกังานเขตพ้ืนท่ีการศึกษา 

 

องค์ประกอบ Min Max Mean S.D. Skewness Kurtosis แปลผล 

1. เร่ิมต้นบริการ(Serving) 2.37 5.00 4.20 0.50 - 0.25 - 0.48 มาก 
1.1 การรับฟัง  
(Listening)  

1.57 5.00 4.21 0.57 - 0.47 - 0.03 มากท่ีสุด 

1.2 การเห็นอกเห็นใจ 
(Empathy)  

2.00 5.00 4.19 0.56 - 0.27 - 0.47 มาก 

1.3 การกระตุน้เยยีวยา 
(Healing) 

2.00 5.00 4.19 0.55 - 0.30 - 0.43 มาก 

2. ประสานทศิทาง 
(Leading) 

2.54 5.00 4.29 0.49 - 0.29 - 0.68 มากท่ีสุด 

การสร้างมโนทศัน์ 
(Conceptualization) 

2.43 5.00 4.24 0.54 - 0.34 - 0.50 มากท่ีสุด 

การมองการณ์ไกล 
(Foresight) 

2.14 5.00 4.32 0.52 - 0.42 - 0.44 มากท่ีสุด 

การพิทกัษรั์กษา 
(Stewardship) 

2.29 5.00 4.30 0.54 - 0.36 - 0.54 มากท่ีสุด 

สร้างสมดุล(Performing) 1.48 5.00 4.26 0.52 - 0.39 - 0.41 มากท่ีสุด 
การพิทกัษรั์กษา 
(Stewardship) 

1.86 5.00 4.24 0.58 - 0.43 - 0.34 มากท่ีสุด 

การอุทิศตนเพ่ือพฒันาคน
(Commitment to the growth) 

1.44 5.00 4.26 0.54 - 0.37 - 0.41 มากท่ีสุด 

การตระหนกัรู้ 
(Awareness) 

1.88 5.00 4.28 0.54 - 0.41 - 0.44 มากท่ีสุด 

การสร้างชุมชน 
(Building Community) 

1.13 5.00 4.28 0.56 - 0.53 - 0.09 มากท่ีสุด 

รวมเฉลีย่ 2.13 5.00 4.25 0.50 - 0.31 - 0.52 มากทีสุ่ด 

             จากตารางท่ี  4.4 ผลการวิ เคราะห์ค่าสถิติพื้นฐานของตัวแปรท่ีใช้ในการวิ เคราะห์
ประกอบดว้ย ผลการวิเคราะห์ตวัแปรแฝง 3 ตวัแปร และตวัแปรสังเกตได ้10 ตวัแปร พบว่า ใน
ภาพรวมตวัแปรส่วนใหญ่มีการแจกแจงไม่เป็นโคง้ปกติ มีค่าความเบ ้และความโด่งเท่ากบั - .31 
และ - .52 ตามลาํดับ โดยกลุ่มตัวอย่างผูบ้ริหารสํานักงานเขตพื้นท่ีการศึกษา และผูบ้ริหาร
สถานศึกษา เห็นวา่ ผูบ้ริหารเขตพ้ืนท่ีการศึกษามีภาวะผูน้าํภาพรวมอยูใ่นระดบัมากท่ีสุด ซ่ึงเป็นไป
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ตามสมมติฐานของการวิจยัท่ีตั้งไวโ้ดยเรียงลาํดบัค่าเฉล่ียสูงไปหาตํ่า คือ ประสานทิศทาง(Leading) 
( X =4.29)สร้างสัมฤทธิผล (Performing) ( X =4.26)และเร่ิมตนบริการ (Serving) ( X =4.20)
ตามลาํดบั เม่ือพิจารณารายละเอียดในแต่ละตวัแปรแฝงปรากฏผลดงัน้ี 

ตวัแปร เร่ิมตน้บริการ (Serving)พบว่า ในภาพรวมและรายองคป์ระกอบมีค่าเฉล่ียอยู่ใน
ระดบัมากถึงมากท่ีสุดโดยมีค่าเฉล่ียอยู่ระหว่าง 4.19 – 4.21 ค่าส่วนเบ่ียงเบนมาตรฐานอยู่ระหว่าง 
.55 ถึง .57 มีค่าความเบ ้อยูร่ะหวา่ง -.27 ถึง -.47 และค่าความโด่งอยูร่ะหวา่ง - .03 ถึง - .43 

ตวัแปร ประสานทิศทาง (Leading)พบว่า ในภาพรวมและรายองคป์ระกอบมีค่าเฉล่ียอยูใ่น
ระดบัมากท่ีสุด โดยมีค่าเฉล่ียอยู่ระหว่าง 4.24– 4.32 ค่าส่วนเบ่ียงเบนมาตรฐานอยู่ระหว่าง .52 ถึง 
.54 มีค่าความเบ ้อยูร่ะหวา่ง -.34 ถึง -.42 และค่าความโด่งอยูร่ะหวา่ง - .44 ถึง - .54 

ตวัแปรสร้างสัมฤทธิผล (Performing)พบว่า ในภาพรวมและรายองคป์ระกอบมีค่าเฉล่ียอยู่
ในระดบัมากท่ีสุด โดยมีค่าเฉล่ียอยู่ระหว่าง 4.24– 4.28 ค่าส่วนเบ่ียงเบนมาตรฐานอยู่ระหว่าง .54 
ถึง .58 มีค่าความเบ ้อยูร่ะหวา่ง -.37 ถึง -.53 และค่าความโด่งอยูร่ะหวา่ง - .09 ถึง - .44 
ผลการวิจยั พบว่า ระดบัภาวะผูน้ําแบบใฝ่บริการของผูบ้ริหารสํานักงานเขตพื้นท่ีการศึกษาใน
ภาพรวมและรายดา้นอยูใ่นระดบัมากและมากท่ีสุด จึงยอมรับสมมุติฐานขอ้ท่ี 1 
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ตารางที ่4.5   ค่าสมัประสิทธ์ิสหสมัพนัธ์ระหวา่งองคป์ระกอบภาวะผูน้าํแบบใฝ่บริการ 
 

องค์ประกอบ 

องค์ประกอบภาวะผู้นําแบบใฝ่บริการ 

Serving Leading Performing 
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Listening 1.00          
Empathy .725** 1.00         

Healing .683** .737** 1.00        

Persuasion .653** .676** .720** 1.00       

Conceptualization .605** .603** .642** .758** 1.00      

Foresight .649** .645** .671** .776** .805** 1.00     

Stewardship .674** .663** .687** .754** .734** .782** 1.00    

Growth .679** .665** .691** .767** .745** .795** .821** 1.00   

Awareness .716** .717** .768** .804** .743** .779** .752** .775** 1.00  

Building .649** .627** .659** .743** .714** .760** .787** .821** .730** 1.00 

** มนัียสําคญัทางสถิตทิี่ระดบั .01 
 

             ผลการวิเคราะห์จากตารางท่ี 4.5 พบว่า องคป์ระกอบภาวะผูน้าํแบบใฝ่บริการของผูบ้ริหาร
สาํนกังานเขตพื้นท่ีการศึกษา ทุกองคป์ระกอบ มีความสัมพนัธ์กนัอยา่งมีนยัสาํคญัทางสถิติท่ีระดบั 
.01 โดยมีค่าสัมประสิทธ์ิสหสัมพนัธ์อยู่ระหว่าง .603 - .725 ซ่ึงมีความเหมาะสมท่ีนาํไปวิเคราะห์
องคป์ระกอบเชิงยนืยนัต่อไป 
              1. ผลการวิเคราะห์องคป์ระกอบเชิงยนืยนัอนัดบัท่ีหน่ึง 
                  การวิเคราะห์ในขั้นตอนน้ี เป็นการวิเคราะห์เพื่อศึกษาโมเดลการวดั (Measurement 
Model) ของคะแนนแบบสอบถามภาวะผูน้ําแบบใฝ่บริการของผูบ้ริหารสํานักงานเขตพ้ืนท่ี
การศึกษา ทั้ง 3 องคป์ระกอบวา่ ตวัแปรโครงสร้างองคป์ระกอบของServantสามารถใช ้
                   1) ตวัแปรโครงสร้างองคป์ระกอบดา้น Serving สามารถใชต้วัแปร Listening  Empathy 
และ Healing เป็นตวัช้ีวดัท่ีเหมาะสมหรือไม่ 
                   2) ตวัแปรโครงสร้างองค์ประกอบด้าน Leading สามารถใช้ตวัแปร Persuasion 
Conceptualization และ Foresight เป็นตวัช้ีวดัท่ีเหมาะสมหรือไม่ 
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                   3) ตวัแปรโครงสร้างองค์ประกอบด้าน Performingสามารถใช้ตัวแปร Stewardship 
Growth  Awareness และ Building เป็นตวัช้ีวดัท่ีเหมาะสมหรือไม่ 
                  ดว้ยการวิเคราะห์องคป์ระกอบเชิงยนืยนั (Confirmatory Factor Analysis : CFA) ของ
โมเดลองค์ประกอบภาวะผูน้ําแบบใฝ่บริการของผูบ้ริหารสํานักงานเขตพ้ืนท่ีการศึกษา ด้วย
โปรแกรมคอมพิวเตอร์สาํเร็จรูป LISREL เพื่อคาํนวณค่าดชันีบ่งช้ีความเหมาะสมพอดีของโมเดล
กบัขอ้มูลเชิงประจกัษ ์
                  เลือกแปลผลจากสถิติและดชันีต่อไปน้ี คือ Minimum Fit Function Chi – square, 
Goodness of Fit Index (GFI), Adjusted Goodness of Fit Index (AGFI), Standardized Root Mean 
squared Residual (SRMR), Root Mean Square Error of Approximation (RMSEA), Critical N 
(CN), และ Standardized Solution 
                  คาํนวณค่านํ้าหนกัองคป์ระกอบแบบมาตรฐาน (StandardizedFactor Loading :  )  
ซ่ึงเป็นสมัประสิทธ์ิความเท่ียงตรงมาตรฐาน (StandardizedValidity Coefficients) (Bollen, 1989) ค่า
นํ้ าหนกัความคลาดเคล่ือนมาตรฐาน (SE) ใชส้ถิติทดสอบที (t – test) ทดสอบนยัสาํคญัทางสถิติ
ของค่านํ้ าหนักองค์ประกอบ และคาํนวณค่าสหสัมพนัธ์พหุคูณกาํลงัสอง (Square Multiple 
Correlation : SMC หรือ XTR .

2 ) ซ่ึงเป็นสัมประสิทธ์ิความเช่ือถือไดข้องตวัแปรช้ีวดั จากนั้น
คาํนวณค่าความเช่ือมัน่เชิงโครงสร้าง (Construct Reliability : Pc) ซ่ึงควรมีค่าอยา่งนอ้ย .70 และ   
ค่าความแปรผนัของค่าความเช่ือมั่นเชิงโครงสร้าง ซ่ึงเป็นค่าเฉล่ียของการผนัแปรท่ีสกัดได ้
(Variance Extracted : Pv) ซ่ึงควรมีค่าอยา่งนอ้ย .05 ดงัผลการวิเคราะห์แสดงในตารางและภาพ
ต่อไปน้ี 
                      (1) การวิเคราะห์องคป์ระกอบภาวะผูน้าํแบบใฝ่บริการ ดา้น Serving 

การวิเคราะห์องคป์ระกอบดา้น Serving เป็นการวิเคราะห์องคป์ระกอบเชิงยนืยนัว่า 
สามารถใชต้วัแปร Listening Empathy และ Healing เป็นตวัแปรช้ีวดัโครงสร้างภาวะผูน้าํแบบใฝ่
บริการดา้น Serving ท่ีเหมาะสมหรือไม่ ดงัรายละเอียดท่ีแสดงในตารางและภาพต่อไปน้ี 
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ตารางที ่4.6   ผลการวิเคราะห์องคป์ระกอบภาวะผูน้าํแบบใฝ่บริการ ดา้น Serving 
 

ตัวแปรโครงสร้าง/ตัวช้ีวดั   SE t 
XTR .

2  Pc Pv 
Serving - - - - 0.88 0.71 
     Listening 0.47 0.01 60.17 0.67   
     Empathy 0.50 0.01 66.85 0.78   
     Healing 0.46 0.01 61.52 0.69   

ดัชนีบ่งช้ีความเหมาะสม เกณฑ์ ผลการวเิคราะห์ ผลบ่งช้ี 
1. ค่าไค – สแควร์ ( 2 ) ไม่มีนยัสาํคญั P>.05 1.00 เหมาะสมดี 
2. ค่า Construct Reliability : Pc มีค่าตั้งแต่ .70 ข้ึนไป 0.88 เหมาะสมดี 
3. ค่า Variance Extracted : Pv มีค่าตั้งแต่ .50 ข้ึนไป 0.71 เหมาะสมดี 
 

 
ภาพประกอบที ่ 4.1   ผงัเส้นทางองคป์ระกอบภาวะผูน้าํใฝ่บริการดา้น Serving 
 

ผลจากตารางท่ี 4.6 และภาพท่ี 4.1 ในดา้นความเหมาะสมพอดีของโมเดลกบัขอ้มูลเชิง
ประจกัษ ์พบว่า ไค-สแควร์  และ df  มีค่าเท่ากบั 0 และไม่มีนยัสาํคญัทางสถิติ (p=1.00) แสดงว่า 
โมเดลองคป์ระกอบดา้น Serving มีความเหมาะสมพอดีกบัขอ้มูลเชิงประจกัษ ์
เม่ือพิจารณาจากโมเดลการวดั พบว่า นํ้ าหนักองค์ประกอบแบบมาตรฐานของตวัช้ีวดัมีค่าอยู่
ระหว่าง .46 - .50 และมีนยัสาํคญัทางสถิติทุกค่า p < .01 และค่าสหสัมพนัธ์พหุคูณกาํลงัสองของ
ตวัช้ีวดัมีค่าอยูร่ะหว่าง .67 - .78 แสดงว่าตวัช้ีวดัทุกตวัมีความเท่ียงตรงสูง และมีความเช่ือถือไดสู้ง
ในการช้ีวดัตวัแปรโครงสร้างขององคป์ระกอบ Serving นอกจากน้ีเม่ือพิจารณาตวัแปรโครงสร้าง
ขององคป์ระกอบดา้น Serving พบว่า มีความเช่ือมัน่เชิงโครงสร้าง (Pc = .88, มากกว่า .70) มีความ
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แปรผนัของความเช่ือมัน่เชิงโครงสร้างสูงเช่นกนั (Pv = .71) แสดงใหเ้ห็นว่า ค่าความคลาดเคล่ือน
ก่อใหเ้กิดการผนัแปรในตวัช้ีวดันอ้ยกวา่ตวัแปรโครงสร้าง 

(2) การวิเคราะห์องคป์ระกอบดา้น Leading 
การวิเคราะห์องคป์ระกอบดา้น Leading เป็นการวิเคราะห์องคป์ระกอบเชิงยนืยนัว่า 

สามารถใชต้วัแปร Persuasion Conceptualization และ Foresight เป็นตวัแปรช้ีวดัโครงสร้างภาวะ
ผูน้าํแบบใฝ่บริการของผูบ้ริหารสาํนกังานเขตพื้นท่ีการศึกษา ดา้น Leading ท่ีเหมาะสมหรือไม่ ดงั
รายละเอียดท่ีแสดงในตารางและภาพต่อไปน้ี 
 

ตารางที ่4.7   ผลการวิเคราะห์องคป์ระกอบภาวะผูน้าํแบบใฝ่บริการดา้น Leading 
 

ตัวแปรโครงสร้าง/ตัวช้ีวดั   SE t 
XTR .

2  Pc Pv 
Leading - - - - 0.91 0.78 
     Persuasion 0.46 0.01 65.72 0.73 - - 
     Conceptualization 0.46 0.01 69.44 0.79 - - 
     Foresight 0.49 0.01 72.02 0.82 - - 

ดัชนีบ่งช้ีความเหมาะสม เกณฑ์ ผลการวเิคราะห์ ผลบ่งช้ี 
1. ค่าไค – สแควร์ ( 2 ) ไม่มีนยัสาํคญั P>.05 1.00 เหมาะสมดี 
2. ค่า Construct Reliability : Pc มีค่าตั้งแต่ .70 ข้ึนไป 0.91 เหมาะสมดี 
3. ค่า Variance Extracted : Pv มีค่าตั้งแต่ .50 ข้ึนไป 0.78 เหมาะสมดี 
 

 

 
ภาพประกอบที ่ 4.2   ผงัเส้นทางองคป์ระกอบภาวะผูน้าํแบบใฝ่บริการดา้น Leading 
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ผลจากตารางท่ี 4.7 และภาพท่ี 4.2 ในดา้นความเหมาะสมพอดีของโมเดลกบัขอ้มูลเชิง
ประจกัษ ์พบว่า ไค-สแควร์  และ df  มีค่าเท่ากบั 0 และไม่มีนยัสาํคญัทางสถิติ (p=1.00) แสดงว่า 
โมเดลองคป์ระกอบภาวะผูน้าํแบบใฝ่บริการดา้น Leading มีความเหมาะสมพอดีกบัขอ้มูลเชิง
ประจกัษเ์ม่ือพิจารณาจากโมเดลการวดั พบว่า นํ้าหนกัองคป์ระกอบแบบมาตรฐานของตวัช้ีวดัมีค่า
อยูร่ะหวา่ง .46 - .49 และมีนยัสาํคญัทางสถิติทุกค่า p < .01 และค่าสหสัมพนัธ์พหุคูณกาํลงัสองของ
ตวัช้ีวดัมีค่าอยูร่ะหว่าง .73 - .82 แสดงว่าตวัช้ีวดัทุกตวัมีความเท่ียงตรงสูง และมีความเช่ือถือไดสู้ง
ในการช้ีวดัตวัแปรโครงสร้างขององคป์ระกอบ Serving นอกจากน้ีเม่ือพิจารณาตวัแปรโครงสร้าง
ขององคป์ระกอบดา้น Leading พบว่า มีความเช่ือมัน่เชิงโครงสร้าง (Pc = .91, มากกว่า .70) มีความ
แปรผนัของความเช่ือมัน่เชิงโครงสร้างสูงเช่นกนั (Pv = .78) แสดงใหเ้ห็นว่า ค่าความคลาดเคล่ือน
ก่อใหเ้กิดการผนัแปรในตวัช้ีวดันอ้ยกวา่ตวัแปรโครงสร้าง 
                      (3) การวิเคราะห์องคป์ระกอบภาวะผูน้าํแบบใฝ่บริการดา้น Performing 

การวิเคราะห์องคป์ระกอบดา้น Performingเป็นการวิเคราะห์องคป์ระกอบเชิงยนืยนั
ว่า สามารถใชต้วัแปร Stewardship  Growth Awareness และ Building เป็นตวัแปรช้ีวดัโครงสร้าง
ภาวะผูน้าํแบบใฝ่บริการของผูบ้ริหารสํานักงานเขตพ้ืนท่ีการศึกษา ดา้น Leading ท่ีเหมาะสม
หรือไม่ ดงัรายละเอียดท่ีแสดงในตารางและภาพต่อไปน้ี 
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ตารางที ่4.8   ผลการวิเคราะห์องคป์ระกอบภาวะผูน้าํแบบใฝ่บริการดา้น Performing 
 

ตัวแปรโครงสร้าง/ตัวช้ีวดั   SE t 
XTR .

2  Pc Pv 
Performing - - - - 0.94 0.78 
     Stewardship 0.52 0.01 70.29 0.90   
     Growth 0.51 0.01 75.33 0.83   
     Awareness 0.45 0.01 63.55 0.83   
     Building 0.49 0.01 68.77 0.88   

ดัชนีบ่งช้ีความเหมาะสม เกณฑ์ ผลการวเิคราะห์ ผลบ่งช้ี 
1. ค่าไค – สแควร์ ( 2 ) ไม่มี
นยัสาํคญั 

P>.05 0.17 เหมาะสมดี 

2. ค่า GFI มีค่าตั้งแต่ .90 ข้ึนไป 1.00 เหมาะสมดี 
3. ค่า AGFI มีค่าตั้งแต่ .90 ข้ึนไป 0.99 เหมาะสมดี 
4. ค่า SRMR มีค่าตํ่ากวา่ 0.05 0.00 เหมาะสมดี 
5. ค่า RMSEA นอ้ยกวา่ .08 0.02 เหมาะสมดี 
6.  ค่า CN  200 14239.84 เหมาะสมดี 
7. ค่า Construct Reliability : Pc มีค่าตั้งแต่ .70 ข้ึนไป 0.94 เหมาะสมดี 
8. ค่า Variance Extracted : Pv มีค่าตั้งแต่ .50 ข้ึนไป 0.78 เหมาะสมดี 
 

 
ภาพประกอบที ่4.3  ผงัเสน้ทางองคป์ระกอบภาวะผูน้าํแบบใฝ่บริการดา้น Performing 
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ผลจากตารางท่ี 4.8 และภาพท่ี 4.3 ในดา้นความเหมาะสมพอดีของโมเดลกบัขอ้มูลเชิง
ประจกัษ์ พบว่า ไค-สแควร์เท่ากบั 1.87  และ df  มีค่าเท่ากบั 1 และไม่มีนัยสําคญัทางสถิติ (p=
0.17) และค่า RMSEA เท่ากบั 0.02 แสดงว่า โมเดลองคป์ระกอบดา้น Performingมีความเหมาะสม
พอดีกับข้อมูลเชิงประจักษ์ เม่ือพิจารณาจากโมเดลการวดั พบว่า นํ้ าหนักองค์ประกอบแบบ
มาตรฐานของตวัช้ีวดัมีค่าอยู่ระหว่าง .45 - .52 และมีนยัสาํคญัทางสถิติทุกค่า p < .01 และค่า
สหสัมพนัธ์พหุคูณกาํลงัสองของตวัช้ีวดัมีค่าอยู่ระหว่าง .83 - .90 แสดงว่าตวัช้ีวดัทุกตวัมีความ
เท่ียงตรงสูง และมีความเช่ือถือไดสู้งในการช้ีวดัตวัแปรโครงสร้างขององคป์ระกอบ Performing
นอกจากน้ีเม่ือพิจารณาตวัแปรโครงสร้างขององคป์ระกอบดา้น Performingพบวา่ มีความเช่ือมัน่เชิง
โครงสร้าง (Pc = .94, มากกว่า .70) มีความแปรผนัของความเช่ือมัน่เชิงโครงสร้างสูงเช่นกนั (Pv = 
.78) แสดงให้เห็นว่า ค่าความคลาดเคล่ือนก่อให้เกิดการผนัแปรในตวัช้ีวดัน้อยกว่าตวัแปร
โครงสร้าง 
 
                       (4) การวิเคราะห์องคป์ระกอบยนืยนัอนัดบัหน่ึง 
 

ตารางที ่4.9   ผลการวิเคราะห์องคป์ระกอบเชิงยนืยนัอนัดบัท่ีหน่ึง 
 

ตัวแปรโครงสร้าง/ตัวช้ีวดั   SE t 
XTR .

2  Pc Pv 
Serving - - - - 0.90 0.74 
     Listening 0.47 0.01 63.10 0.74 - - 
     Empathy 0.48 0.01 61.52 0.71 - - 
     Healing 0.47 0.01 60.53 0.77 - - 
Leading - - - - 0.91 0.78 
     Persuasion 0.47 0.01 69.11 0.78 - - 
     Conceptualization 0.45 0.01 65.90 0.73 - - 
     Foresight 0.49 0.01 71.09 0.83 - - 
Performing - - - - 0.94 0.80 
     Stewardship 0.51 0.01 71.90 0.81 - - 
     Growth 0.49 0.01 72.10 0.83 - - 
     Awareness 0.48 0.01 66.33 0.80 - - 
     Building 0.48 0.01 68.80 0.77 - - 
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ตารางที ่4.9  (ต่อ) 
 

ดัชนีบ่งช้ีความเหมาะสม เกณฑ์ ผลการวเิคราะห์ ผลบ่งช้ี 
1. ค่าไค – สแควร์ ( 2 ) ไม่มีนยัสาํคญั P>.05 0.08 เหมาะสมดี 
2. ค่า GFI มีค่าตั้งแต่ .90 ข้ึนไป 1.00 เหมาะสมดี 
3. ค่า AGFI มีค่าตั้งแต่ .90 ข้ึนไป 0.98 เหมาะสมดี 
4. ค่า SRMR มีค่าตํ่ากวา่ 0.05 0.00 เหมาะสมดี 
5. ค่า RMSEA นอ้ยกวา่ .08 0.01 เหมาะสมดี 
6.  ค่า CN  200 5639.94 เหมาะสมดี 
 

 
ภาพประกอบที ่4.4    ผงัเสน้ทางตวัแปรโครงสร้างองคป์ระกอบภาวะผูน้าํแบบใฝ่บริการ 
 สามองคป์ระกอบกบัตวัช้ีวดั 
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             ผลจากตารางท่ี 4.9 และภาพท่ี 4.4 ในดา้นความเหมาะสมพอดีของโมเดลกับขอ้มูลเชิง
ประจกัษ ์พบวา่ ค่าไค-สแควร์ มีค่าเท่ากบั 15.40, df = 9 และ P เท่ากบั .08 ซ่ึงไม่มีนยัสาํคญัทางสถิติ 
(p>.05) แสดงวา่ โมเดลมีความเหมาะสมพอดีกบัขอ้มูลเชิงประจกัษ ์
              เม่ือพิจารณาค่า คือ Minimum Fit Function Chi – square, Goodness of Fit Index (GFI), 
Adjusted Goodness of Fit Index (AGFI), Standardized Root Mean squared Residual (SRMR), 
Root Mean Square Error of Approximation (RMSEA), Critical N (CN), และ Standardized 
Solution จะเห็นว่า เป็นไปตามเกณฑ์ท่ีกาํหนดทุกค่า จึงสรุปไดว้่า โมเดลองคป์ระกอบภาวะผูน้าํ
แบบใฝ่บริการทั้งสามองคป์ระกอบมีความเหมาะสมพอดีกบัขอ้มูลเชิงประจกัษ ์
              เม่ือพิจารณาค่านํ้ าหนกัองคป์ระกอบแบบมาตรฐาน (Standardized Factor Loading :  ) 
ซ่ึงเป็นสัมประสิทธ์ิความเท่ียงตรงมาตรฐาน (Standardized Validity Coefficients) ค่าความคลาด
เคล่ือนมาตรฐาน (SE) สถิติทดสอบที (t-test) ทดสอบนัยสําคญัทางสถิติของค่านํ้ าหนัก
องคป์ระกอบและคาํนวณค่าสหสัมพนัธ์คูณกาํลงัสอง (Square Multiple Correlation : SMC หรือ 

XTR .
2 ) ซ่ึงเป็นสมัประสิทธ์ิความเช่ือถือไดข้องตวัแปรช้ีวดั กเ็ป็นไปตามเกณฑท่ี์ตั้งไวทุ้กค่า 

              นอกจากน้ี จะเห็นว่า ตัวแปรโครงสร้างของทั้ งสามองค์ประกอบ มีความเช่ือมั่นเชิง
โครงสร้าง (Construct Reliability : Pc) สูง คือ 0.90, 0.91, 0.94 (มากกว่า 0.70)และมีค่าความผนั
แปรของค่าความเช่ือมั่นเชิงโครงสร้าง ซ่ึงเป็นค่าเฉล่ียของการผนัแปรท่ีสกัดได้ (Variance 
Extracted : Pv) สูงเช่นกนั คือ0.74, 0.78, 0.80 (มากกว่า 0.50) แสดงว่า ค่าความคลาดเคล่ือน
ก่อใหเ้กิดการแปรผนัในตวัช้ีวดันอ้ยกวา่ตวัแปรโครงสร้าง 
                     (5) การวิเคราะห์องคป์ระกอบยนืยนัอนัดบัท่ีสอง 
                     การวิเคราะห์ในขั้นตอนน้ี เป็นการวิเคราะห์องคป์ระกอบเชิงยืนยนัอนัดบัท่ีสองเพื่อ
ศึกษาว่าองคป์ระกอบทั้งสามองคป์ระกอบ คือ Serving Leading และ Performingเป็นองคป์ระกอบ
ของ SERVANT โดยผูว้ิจยัไดใ้ชโ้ปรแกรมคอมพิวเตอร์สาํเร็จรูป LISREL คาํนวณค่าดชันีบ่งช้ี
ความเหมาะสมพอดีของโมเดลกบัขอ้มูลเชิงประจกัษ ์และเลือกแปลผลจากสถิติและดชันีท่ีวิเคราะห์
องคป์ระกอบเชิงยนืยนัอนัดบัท่ีสอง ดงัน้ี คือ Minimum Fit Function Chi – square, Goodness of Fit 
Index (GFI), Adjusted Goodness of Fit Index (AGFI), Standardized Root Mean squared Residual 
(SRMR), Root Mean Square Error of Approximation (RMSEA), Critical N (CN), และคาํนวณค่า
องคป์ระกอบแบบมาตรฐาน (Standardized Factor Loading :  ) ซ่ึงเป็นสมัประสิทธ์ิความเท่ียงตรง
มาตรฐาน (Standardized Validity Coefficients) ค่าความคลาดเคล่ือนมาตรฐาน (SE) สถิติทดสอบที 
(t-test) ทดสอบนยัสาํคญัทางสถิติของค่านํ้ าหนกัองคป์ระกอบ และคาํนวณค่าสหสัมพนัธ์คูณกาํลงั
สอง (Square Multiple Correlation : SMC หรือ XTR .

2 )ซ่ึงเป็นสัมประสิทธ์ิความเช่ือถือไดข้องตวั
แปรช้ีวดั จากนั้นคาํนวณค่าความเช่ือมัน่เชิงโครงสร้าง (Construct Reliability : Pc) ซ่ึงควรมีค่าอยา่ง
นอ้ยเท่ากบั 0.70และค่าความผนัแปรของค่าความเช่ือมัน่เชิงโครงสร้าง ซ่ึงเป็นค่าเฉล่ียของการผนั



 

 

167 

แปรท่ีสกดัได ้(Variance Extracted : Pv) ซ่ึงควรมีค่าอยา่งนอ้ยเท่ากบั 0.50 ดงัผลการวิเคราะห์แสดง
ในตาราง และภาพต่อไปน้ี 
 

ตารางที ่4.10  การวิเคราะห์องคป์ระกอบเชิงยนืยนัอนัดบัท่ีสองของภาวะผูน้าํแบบใฝ่บริการ 
                     ทั้งสามองคป์ระกอบ 
 
ตัวแปรแฝง   ตัวช้ีวดั   SE t XTR .

2  Pc Pv 
SERVANT - - - - - - 0.95 0.67 
Serving 1.00 - - - - - 0.81 0.59 
  Listening 0.77 0.00 0.00 0.59 - - 
  Empathy 0.75 0.01 60.71 0.56 - - 
  Healing 0.78 0.01 57.85 0.61 - - 
Leading 0.95 - - - - - 0.92 0.78 
  Persuasion 0.88 0.00 0.00 0.78 - - 
  Conceptualization 0.86 0.01 72.72 0.74 - - 
  Foresight 0.91 0.01 77.76 0.83 - - 
Performing 1.00 - - - - - 0.94 0.80 
       Stewardship 0.90 0.00 0.00 0.81 - - 
       Growth 0.91 0.01 89.83 0.83 - - 
       Awareness 0.90 0.01 73.20 0.81 - - 
       Building 0.87 0.01 80.29 0.76 - - 

ดัชนีบ่งช้ีความเหมาะสม เกณฑ์ ผลการวเิคราะห์ ผลบ่งช้ี 
1. ค่าไค–สแควร์ ( 2 ) ไม่มีนยัสาํคญั P>.05 0.18 เหมาะสมดี 
2. ค่า GFI มีค่าตั้งแต่ .90 ข้ึนไป 1.00 เหมาะสมดี 
3. ค่า AGFI มีค่าตั้งแต่ .90 ข้ึนไป 1.00 เหมาะสมดี 
4. ค่า SRMR มีค่าตํ่ากวา่ 0.05 0.00 เหมาะสมดี 
5. ค่า RMSEA นอ้ยกวา่ .08 0.01 เหมาะสมดี 
6.  ค่า CN 200 6306.83 เหมาะสมดี 
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SERVANT

Serving

Leading

Performing

Listening
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Healing
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0.77
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0.78

0.88

0.86

0.91

0.90

0.91

0.90

0.87

1.00

0.95

1.00

Chi-Square = 18.56 , df = 14,  p-value = 0.18 , RMSEA = 0.01

 
ภาพประกอบที ่ 4.5   ผงัเสน้ทางตวัแปรโครงสร้างองคป์ระกอบภาวะผูน้าํแบบใฝ่บริการ 
   สามองคป์ระกอบกบัตวัช้ีวดั 
 
             ผลจากตารางท่ี 4.10 และภาพท่ี 4.5 พบว่า ความเหมาะสมพอดีของโมเดลกบัขอ้มูลเชิง
ประจกัษ ์พบว่า ค่าไค-สแควร์ มีค่าเท่ากบั 18.56, df = 14และ P เท่ากบั .18 ซ่ึงไม่มีนยัสาํคญัทาง
สถิติ (p>.05) แสดงว่า โมเดลมีความเหมาะสมพอดีกบัขอ้มูลเชิงประจกัษ์ เม่ือพิจารณาค่า คือ 
Minimum Fit Function Chi – square, Goodness of Fit Index (GFI), Adjusted Goodness of Fit 
Index (AGFI), Standardized Root Mean squared Residual (SRMR), Root Mean Square Error of 
Approximation (RMSEA), Critical N (CN), และ Standardized Solution จะเห็นว่า เป็นไปตาม
เกณฑค์วามเหมาะสมพอดีท่ีกาํหนด จึงสรุปว่า โมเดลองคป์ระกอบภาวะผูน้าํแบบใฝ่บริการทั้งสาม
องคป์ระกอบมีความเหมาะสมพอดีกบัขอ้มูลเชิงประจกัษ ์
              สาํหรับโมเดลการวดัพบว่า ค่านํ้ าหนกัองคป์ระกอบแบบมาตรฐาน (Standardized Factor 
Loading :  ) ของตวัช้ีวดัสามตวัในองคป์ระกอบ Serving มีค่าระหว่าง 0.75 – 0.78 องคป์ระกอบ 
Leading มีค่าระหว่าง 0.86 – 0.91 และองคป์ระกอบ Performingมีค่าระหว่าง 0.87 – 0.91 โดยมี
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นยัสาํคญัทางสถิติท่ีระดบั .05 ทุกค่า (p<.05) ค่าสหสัมพนัธ์พหุคูณกาํลงัสองของตวัช้ีวดัในสาม
องคป์ระกอบมีค่า 0.56 – 0.61, 0.74 – 0.83, และ 0.76 – 0.83 ตามลาํดบั ซ่ึงแสดงใหเ้ห็นวา่  
ตัวช้ีว ัดทุกตัวมีความเท่ียงตรงสูงและมีความเช่ือถือได้สูงในการช้ีวัดตัวแปรโครงสร้างของ
องคป์ระกอบดา้น Serving Leading และ Performing 
              ส่วนตวัแปรโครงสร้างจะเห็นว่ามีนํ้ าหนักองค์ประกอบแบบมาตรฐาน (  ) ของสาม
องคป์ระกอบสูงคือ 1.00, 0.95, และ 1.00 แสดงว่า องคป์ระกอบทั้งสามมีความเท่ียงตรงสูงในการ
เป็นองคป์ระกอบของ SERVANT ของผูบ้ริหารสาํนกังานเขตพ้ืนท่ีการศึกษา หรืออาจกล่าวไดว้่า 
ภาวะผูน้าํใฝ่บริการของผูบ้ริหารสาํนกังานเขตพ้ืนท่ีการศึกษา ประกอบดว้ย องคป์ระกอบ Serving  
องคป์ระกอบ Leading และองคป์ระกอบ Performing ท่ีมีความถูกตอ้งสูง 
              นอกจากน้ี เม่ือพิจารณาค่าความเช่ือมัน่เชิงโครงสร้าง (Construct Reliability : Pc) ของทั้ง
สามองคป์ระกอบ จะเป็นวา่มีค่าสูง คือ 0.81, 0.92, 0.94 (มากกวา่ 0.70)และมีค่าความผนัแปรของค่า
ความเช่ือมัน่เชิงโครงสร้าง ซ่ึงเป็นค่าเฉล่ียของการผนัแปรท่ีสกดัได ้(Variance Extracted : Pv) สูง
เช่นกัน คือ0.59, 0.78, 0.80 (มากกว่า 0.50) และเม่ือพิจารณาในภาพรวมก็จะเห็นว่า มีค่าสูง
เช่นเดียวกนั คือ 0.95 และ 0.67 ซ่ึงแสดงว่า ค่าความคลาดเคล่ือนก่อให้เกิดการแปรผนัในตวัช้ีวดั
นอ้ยกวา่ตวัแปรโครงสร้าง 
              สรุปได้ว่ า  ภาวะผู ้นําแบบใฝ่บริการของผู ้บ ริหารสํานักงานเขตพื้น ท่ีการศึกษา 
ประกอบดว้ย 3 องคป์ระกอบ คือ Serving Leading และ Performing จึงยอมรับสมมติฐานท่ีตั้งไวใ้น
ขอ้  2ดูโมเดลองคป์ระกอบเชิงยืนยนัภาวะผูน้าํแบบใฝ่บริการของผูบ้ริหารสํานักงานเขตพื้นท่ี
การศึกษาตามภาพประกอบท่ี 4.6 
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ภาพประกอบที ่4.6 โมเดลภาวะผูน้าํแบบใฝ่บริการของผูบ้ริหารสาํนกังานเขตพ้ืนท่ีการศึกษา 
 
 
 
 

การสร้างมโนทศัน ์

การโนม้นา้วใจ 

การมองการณ์ไกล 

การเห็นอกเห็นใจ 

การรับรู้รับฟัง 

การกระตุน้เยยีวยา 

การพิทกัษรั์กษา 

การตระหนกัรู้ 

การมุ่งมัน่พฒันาคน 

การสร้างชุมชน 

Serving 

Leading 

Performing 

SERVANT 
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ตารางที ่4.11  ผลการประเมินยนืยนัความถูกตอ้งของรูปแบบภาวะผูน้าํแบบใฝ่บริการของผูบ้ริหาร 
    สาํนกังานเขตพื้นท่ีการศึกษาโดยผูท้รงคุณวฒิุ  
 

องค์ประกอบ  S.D. แปลผล 

องค์ประกอบหลกัที่ 1  เร่ิมต้นบริการ 4.58 0.41 มากท่ีสุด 
1.1 องคป์ระกอบยอ่ยการรับรู้รับฟัง 4.67 0.47 มากท่ีสุด 
1.2 องคป์ระกอบยอ่ยการเห็นอกเห็นใจ 4.75 0.43 มากท่ีสุด 
1.3 องคป์ระกอบยอ่ยการกระตุน้เยยีวยา 4.33 0.62 มากท่ีสุด 
องค์ประกอบหลกัที่ 2  ประสานทศิทาง 4.39 0.43 มากท่ีสุด 
2.1 องคป์ระกอบยอ่ยการโนม้นา้วใจ 4.42 0.76 มากท่ีสุด 
2.2 องคป์ระกอบยอ่ย การสร้างมโนทศัน์ 4.42 0.76 มากท่ีสุด 
2.3 องคป์ระกอบยอ่ยการมองการณ์ไกล 4.33 0.47 มากท่ีสุด 
องค์ประกอบหลกัที่ 3  สร้างสัมฤทธิผล 4.50 0.37 มากท่ีสุด 
3.1 องคป์ระกอบยอ่ยการพทิกัษรั์กษา 4.58 0.49 มากท่ีสุด 
3.2 องคป์ระกอบยอ่ย การมุ่งมัน่พฒันาคน 4.42 0.64 มากท่ีสุด 
3.3 องคป์ระกอบยอ่ยการตระหนกัรู้ 4.33 0.47 มากท่ีสุด 
3.4 องคป์ระกอบยอ่ยการสร้างชุมชน 4.67 0.62 มากท่ีสุด 

เฉลีย่ 4.49 0.40 มากทีสุ่ด 
 

             จากตารางท่ี 4.11 รูปแบบภาวะผูน้ําแบบใฝ่บริการของผูบ้ริหารสํานักงานเขตพื้นท่ี
การศึกษามีความถูกตอ้งโดยภาพรวมและรายขอ้ ในระดบัมากท่ีสุด 
             เ ม่ือพิจารณาค่าเฉล่ียความคิดเห็นของผู ้เ ช่ียวชาญท่ีมีต่อความถูกต้องของรูปแบบ 
ภาวะผูน้ําแบบใฝ่บริการของผูบ้ริหารสํานักงานเขตพ้ืนท่ีการศึกษา พบว่า มีค่าเท่ากับ 4.49  
ดังนั้ นผลการประเมินจึงสรุปได้ว่า ด้านความถูกต้องของรูปแบบภาวะผู ้นําแบบใฝ่บริการ 
ของผูบ้ริหารสาํนกังานเขตพ้ืนท่ีการศึกษา อยูใ่นระดบั มากท่ีสุด 
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ตารางที ่ 4.12  ผลการประเมินยนืยนัความเหมาะสมของรูปแบบภาวะผูน้าํแบบใฝ่บริการของ 
   ผูบ้ริหารสาํนกังานเขตพ้ืนท่ีการศึกษาโดยผูท้รงคุณวฒิุ 

องค์ประกอบ ̅  S.D. แปลผล 

องค์ประกอบหลกัที่ 1  เร่ิมต้นบริการ 4.14 0.52 มาก 
1.1 องคป์ระกอบยอ่ยการรับรู้รับฟัง 4.33 0.75 มากท่ีสุด 
1.2 องคป์ระกอบยอ่ยการเห็นอกเห็นใจ 4.25 0.60 มากท่ีสุด 
1.3 องคป์ระกอบยอ่ยการกระตุน้เยยีวยา 3.83 0.69 มาก 
องค์ประกอบหลกัที่ 2  ประสานทศิทาง 4.67 0.43 มากท่ีสุด 
2.1 องคป์ระกอบยอ่ยการโนม้นา้วใจ 4.67 0.47 มากท่ีสุด 
2.2 องคป์ระกอบยอ่ย การสร้างมโนทศัน์ 4.75 0.60 มากท่ีสุด 
2.3 องคป์ระกอบยอ่ยการมองการณ์ไกล 4.58 0.64 
องค์ประกอบหลกัที่ 3 สร้างสมดุลการพฒันา 4.13 0.47 มาก 
3.1 องคป์ระกอบยอ่ยการพทิกัษรั์กษา 4.00 0.82 มาก 
3.2 องคป์ระกอบยอ่ย การมุ่งมัน่พฒันาคน 4.50 0.65 มากท่ีสุด 
3.3 องคป์ระกอบยอ่ยการตระหนกัรู้ 4.17 0.69 มาก 
3.4 องคป์ระกอบยอ่ยการสร้างชุมชน 3.83 0.80 มาก 

เฉลีย่ 4.31 0.47 มากทีสุ่ด 
 

 จากตาราง 4.12 รูปแบบภาวะผูน้าํแบบใฝ่บริการของผูบ้ริหารสาํนกังานเขตพื้นท่ีการศึกษา
มีความเหมาะสมโดยภาพรวมและรายขอ้ ในระดบัมากท่ีสุด 
             เม่ือพิจารณาค่าเฉล่ียความคิดเห็นของผูเ้ช่ียวชาญท่ีมีต่อความเหมาะสมของรูปแบบ 
ภาวะผูน้ําแบบใฝ่บริการของผูบ้ริหารสํานักงานเขตพ้ืนท่ีการศึกษา พบว่า มีค่าเท่ากับ 4.31  
ดังนั้ นผลการประเมินจึงสรุปได้ว่า ด้านความเหมาะสมของรูปแบบภาวะผูน้ําแบบใฝ่บริการ 
ของผูบ้ริหารสาํนกังานเขตพ้ืนท่ีการศึกษา อยูใ่นระดบั มากท่ีสุด 
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ตารางที ่4.13   ผลการประเมินยนืยนัความเป็นไปไดข้องรูปแบบภาวะผูน้าํแบบใฝ่บริการของ 
 ผูบ้ริหารสาํนกังานเขตพ้ืนท่ีการศึกษาโดยผูท้รงคุณวฒิุ 

องค์ประกอบ  S.D. แปลผล 

องค์ประกอบหลกัที่ 1  เร่ิมต้นบริการ 4.72 0.45 มากท่ีสุด 
1.1 องคป์ระกอบยอ่ยการรับรู้รับฟัง 4.75 0.43 มากท่ีสุด 
1.2 องคป์ระกอบยอ่ยการเห็นอกเห็นใจ 4.83 0.37 มากท่ีสุด 
1.3 องคป์ระกอบยอ่ยการกระตุน้เยยีวยา 4.58 0.64 มากท่ีสุด 
องค์ประกอบหลกัที่ 2  ประสานทศิทาง 4.50 0.44 มากท่ีสุด 
2.1 องคป์ระกอบยอ่ยการโนม้นา้วใจ 4.67 0.47 มากท่ีสุด 
2.2 องคป์ระกอบยอ่ย การสร้างมโนทศัน์ 4.33 0.62 มากท่ีสุด 
2.3 องคป์ระกอบยอ่ยการมองการณ์ไกล 4.50 0.50 มากท่ีสุด 
องค์ประกอบหลกัที่ 3 สร้างสมดุลการพฒันา 4.48 0.40 มากท่ีสุด 
3.1 องคป์ระกอบยอ่ยการพทิกัษรั์กษา 4.42 0.76 มากท่ีสุด 
3.2 องคป์ระกอบยอ่ย การมุ่งมัน่พฒันาคน 4.33 0.47 มากท่ีสุด 
3.3 องคป์ระกอบยอ่ยการตระหนกัรู้ 4.33 0.62 มากท่ีสุด 
3.4 องคป์ระกอบยอ่ยการสร้างชุมชน 4.83 0.37 มากท่ีสุด 

เฉลีย่ 4.57 0.43 มากทีสุ่ด 
 

 จากตาราง 4.13  รูปแบบภาวะผูน้าํแบบใฝ่บริการของผูบ้ริหารสาํนกังานเขตพื้นท่ีการศึกษา
มีความเป็นไปได ้โดยภาพรวมและรายขอ้ ในระดบัมากท่ีสุด 
             เ ม่ือพิจารณาค่าเฉล่ียความคิดเห็นของผู ้เ ช่ียวชาญท่ีมีต่อความถูกต้องของรูปแบบ 
ภาวะผูน้ําแบบใฝ่บริการของผูบ้ริหารสํานักงานเขตพ้ืนท่ีการศึกษา พบว่า มีค่าเท่ากับ 4.57  
ดังนั้ นผลการประเมินจึงสรุปได้ว่า ด้านความเป็นไปได้ของรูปแบบภาวะผูน้ําแบบใฝ่บริการ 
ของผูบ้ริหารสาํนกังานเขตพ้ืนท่ีการศึกษา อยูใ่นระดบั มากท่ีสุด 
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ตารางที ่4.14    ผลการประเมินยนืยนัการนาํไปใชป้ระโยชน์ไดข้องรูปแบบภาวะผูน้าํแบบใฝ่บริการ 
 ของผูบ้ริหารสาํนกังานเขตพื้นท่ีการศึกษาโดยผูท้รงคุณวฒิุ 

องค์ประกอบ  S.D. แปลผล 

องค์ประกอบหลกัที่ 1  เร่ิมต้นบริการ 4.61 0.43 มากท่ีสุด 
1.1 องคป์ระกอบยอ่ยการรับรู้รับฟัง 4.75 0.43 มากท่ีสุด 
1.2 องคป์ระกอบยอ่ยการเห็นอกเห็นใจ 4.50 0.65 มากท่ีสุด 
1.3 องคป์ระกอบยอ่ยการกระตุน้เยยีวยา 4.58 0.49 มากท่ีสุด 
องค์ประกอบหลกัที่ 2  ประสานทศิทาง 4.28 0.43 มากท่ีสุด 
2.1 องคป์ระกอบยอ่ยการโนม้นา้วใจ 4.08 0.76 มาก 
2.2 องคป์ระกอบยอ่ย การสร้างมโนทศัน์ 4.33 0.75 มากท่ีสุด 
2.3 องคป์ระกอบยอ่ยการมองการณ์ไกล 4.42 0.64 มากท่ีสุด 
องค์ประกอบหลกัที่ 3  สร้างสมดุลการพฒันา 4.69 0.40 มากท่ีสุด 
3.1 องคป์ระกอบยอ่ยการพทิกัษรั์กษา 4.75 0.43 มากท่ีสุด 
3.2 องคป์ระกอบยอ่ย การมุ่งมัน่พฒันาคน 4.75 0.43 มากท่ีสุด 
3.3 องคป์ระกอบยอ่ยการตระหนกัรู้ 4.50 0.76 มากท่ีสุด 
3.4 องคป์ระกอบยอ่ยการสร้างชุมชน 4.75 0.43 มากท่ีสุด 

เฉลีย่ 4.53 0.42 มากทีสุ่ด 
 

 จากตาราง 4.14  รูปแบบภาวะผูน้าํแบบใฝ่บริการของผูบ้ริหารสาํนกังานเขตพื้นท่ีการศึกษา
ในดา้นการนาํไปใชป้ระโยชน์ โดยภาพรวมและรายขอ้ ในระดบัมากท่ีสุด 
             เ ม่ือพิจารณาค่าเฉล่ียความคิดเห็นของผู ้เ ช่ียวชาญท่ีมีต่อความถูกต้องของรูปแบบ 
ภาวะผูน้ําแบบใฝ่บริการของผูบ้ริหารสํานักงานเขตพ้ืนท่ีการศึกษา พบว่า มีค่าเท่ากับ 4.53  
ดงันั้นผลการประเมินจึงสรุปไดว้่า ดา้นการนาํไปใชป้ระโยชน์ของรูปแบบภาวะผูน้าํแบบใฝ่บริการ 
ของผูบ้ริหารสาํนกังานเขตพ้ืนท่ีการศึกษา อยูใ่นระดบั มากท่ีสุด 
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ตารางที ่4.15   สรุปผลการประเมินการพฒันารูปแบบภาวะผูน้าํแบบใฝ่บริการของผูบ้ริหาร 
 สาํนกังานเขตพื้นท่ีการศึกษาในภาพรวม 
 

ประเด็นการประเมิน คะแนน ระดับคุณภาพ 

1. ความถูกตอ้งของรูปแบบ 4.49 มากท่ีสุด 
2. ความเหมาะสมของรูปแบบ 4.31 มากท่ีสุด 

3. ความเป็นไปไดข้องรูปแบบ 4.57 มากท่ีสุด 

4. การนาํไปใชป้ระโยชน ์ 4.53 มากท่ีสุด 

เฉลีย่ของคะแนนของประเดน็การประเมิน 4.48 มากทีสุ่ด 

 
 จากตารางท่ี 4.15 พบว่า ค่าเฉล่ียคะแนนของประเด็นการประเมิน 4 ประเด็น มีค่าเฉล่ีย
เท่ากบั 4.48 ดงันั้น ผลการประเมินจึงสรุปไดว้่าผูท้รงคุณวุฒิเห็นดว้ยในระดบัมากท่ีสุดกบัรูปแบ
การพฒันารูปแบบภาวะผูน้ําแบบใฝ่บริการของผูบ้ริหารสํานักงานเขตพื้นท่ีการศึกษา ท่ีผูว้ิจัย
พฒันาข้ึน 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 

 

บทที ่5 
สรุปผลการวจิัย และข้อเสนอแนะ 

 
            การศึกษาวิจยัการพฒันารูปแบบภาวะผูน้าํแบบใฝ่บริการของผูบ้ริหารสาํนักงานเขตพ้ืนท่ี
การศึกษา มีวตัถุประสงคเ์พื่อพฒันารูปแบบภาวะผูน้าํแบบใฝ่บริการของผูบ้ริหารสํานักงานเขต
พื้นท่ีการศึกษาและเพ่ือประเมินความสอดคลอ้งของรูปแบบภาวะผูน้าํแบบใฝ่บริการของผูบ้ริหาร
สาํนกังานเขตพ้ืนท่ีการศึกษาท่ีพฒันาข้ึนกบัขอ้มูลเชิงประจกัษ ์

ประชากรท่ีใชใ้นการวิจยั คือ 1) ผูบ้ริหารสาํนกังานเขตพื้นท่ีการศึกษา จาํนวน 225 เขต ใน
สังกดัสาํนกังานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐาน ประกอบดว้ย ผูอ้าํนวยการสาํนกังานเขตพ้ืนท่ี
การศึกษา และรองผูอ้าํนวยการสาํนกังานเขตพ้ืนท่ีการศึกษา จาํนวน 2,056 คน และ 2) ผูบ้ริหาร
สถานศึกษาหรือโรงเรียนในสงักดัสาํนกังานคณะกรรมการสถานศึกษาขั้นพื้นฐาน ประมาณ 31,000 
โรงประกอบดว้ย ผูอ้าํนวยการโรงเรียน รองผูอ้าํนวยการโรงเรียน หรือขา้ราชการครูผูรั้กษาราชการ
แทนผูอ้าํนวยการโรงเรียนรวมจาํนวนประมาณ 30,000 คน กลุ่มตวัอยา่งจาํนวน 4,008 คน และผูมี้
ส่วนร่วมให้ขอ้มูล 26 คนโดยเป็นผูท้รงคุณวุฒิในดา้นการบริหารการศึกษา  ภาวะผูน้าํ การวดัและ
ประเมินผล  การบริหารจดัการเขตพ้ืนท่ีการศึกษาและสถานศึกษา 

ตวัแปรท่ีใช้ในการศึกษาองค์ประกอบภาวะผูน้ําแบบใฝ่บริการได้มาจากการทบทวน
เอกสารและงานวิจยัท่ีเก่ียวขอ้ง คือ ทฤษฎี ระเบียบ กฎหมายการบริหารจดัการสาํนกังานเขตพื้นท่ี
การศึกษา แนวโนม้การบริหารจดัการศึกษา ผูน้าํ ภาวะผูน้าํโดยทัว่ไป ภาวะผูน้าํแบบใฝ่บริการ การ
พฒันารูปแบบหรือโมเดล โดยเร่ิมแรกไดว้ิเคราะห์หาองคป์ระกอบของภาวะผูน้าํแบบใฝ่บริการ ได้
เป็นองคป์ระกอบย่อย จาํนวน10 คุณลกัษณะ ซ่ึงตรงหรือคลา้ยกบัแนวทฤษฎีเดิมของกรีนลีฟ
(Greenleaf) ท่ีพฒันาข้ึนโดยเสปียรส์ (Spears) จากนั้นไดท้าํการรวมกลุ่มองคป์ระกอบย่อยได ้3 
กลุ่ม  เ รียกว่าองค์ประกอบหลัก  ได้แก่  1)  องค์ประกอบด้าน  เ ร่ิมต้นบริการ  (Serving)มี  3 
องคป์ระกอบย่อย คือการรับรู้รับฟัง (Listening)การเห็นอกเห็นใจ (Empathy)การกระตุน้เยียวยา 
(Healing)2) องค์ประกอบด้าน  ประสานทิศทาง  (Leading) ประกอบด้วย  การโน้มน้าวใจ 
(Persuasion) การสร้างมโนทศัน์ (Conceptualization)การมองการณ์ไกล (Foresight)3) องคป์ระกอบ
ดา้น สร้างสัมฤทธิผล (Performing)ประกอบดว้ย การพิทกัษรั์กษา (Stewardship)การมุ่งมัน่พฒันา
คน (Commitment to the growth) การตระหนกัรู้ (Awareness) และการสร้างชุมชน (Building 
Community) 
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เคร่ืองมือท่ีใชใ้นการเก็บรวมรวบขอ้มูลมีทั้งเชิงคุณภาพและเชิงปริมาณ โดยเชิงคุณภาพ 
เป็นแบบสัมภาษณ์เชิงลึกมีโครงสร้าง จาํนวน 2 ฉบบั สาํหรับสัมภาษณ์ผูท้รงคุณวุฒิ จาํนวน 9 คน 
ในช่วงแรกเพื่อจดัทาํร่างองคป์ระกอบภาวะผูน้าํแบบใฝ่บริการของผูบ้ริหารสํานักงานเขตพ้ืนท่ี
การศึกษา ส่วนฉบบัท่ีสองเป็นแบบสัมภาษณ์ผูท้รงคุณวุฒิ จาํนวน 12 คน ในขั้นตอนสุดทา้ยเพื่อให้
ขอ้คิดเห็นและประเมินโมเดลในความเหมาะสมดา้นต่าง ๆ 4 ดา้น คือ  ความถูกตอ้ง ความเหมาะสม 
เป็นไปได ้และการนาํไปใชป้ระโยชน์อีกส่วนหน่ึง เป็นแบบสอบถามเชิงปริมาณ จาํนวน 1 ฉบบั 
สาํหรับเก็บขอ้มูลพฤติกรรมภาวะผูน้าํแบบใฝ่บริการ จากกลุ่มตวัอยา่งท่ีเป็นผูบ้ริหารสาํนกังานเขต
พื้นท่ีการศึกษาและผูบ้ริหารสถานศึกษา แบ่งเป็น 2 ตอนคือ ตอนท่ี 1 เป็นขอ้มูลส่วนตวัของผูต้อบ
แบบสอบถาม ในลกัษณะของการเลือกตรวจสอบรายการ (Check list) ประกอบดว้ย ตาํแหน่ง 
สงักดั เพศ อาย ุการศึกษา อายงุานในตาํแหน่งปัจจุบนั และอายรุาชการท่ีปฏิบติัหนา้ท่ีผูบ้ริหาร และ
ตอนท่ี 2 แบบสอบถามวดัภาวะผูน้าํแบบใฝ่บริการ เป็นแบบมาตรประมาณค่า (Rating Scale) 5 
ระดบัคือ เป็นจริงมากท่ีสุด เป็นจริงมาก เป็นจริงปานกลาง เป็นจริงน้อย และเป็นจริงน้อยท่ีสุด
วิเคราะห์ขอ้มูลโดยการตรวจสอบคุณภาพเคร่ืองมือ และตรวจสอบขอ้มูลเบ้ืองตน้ เก่ียวกบัลกัษณะ
การแจกแจงของตวัแปรท่ีศึกษาดว้ยการวิเคราะห์การแจกแจงความถ่ี (Frequency) ค่าเฉล่ีย (Mean) 
ส่วนเบ่ียงเบนมาตรฐาน (Standard deviation) ค่าตํ่าสุด (Minimum) ค่าสูงสุด (Maximum) ค่าความ
เบ ้(Skewness) ค่าความโด่ง (Kurtosis) ค่าสัมประสิทธ์ิสหสัมพนัธ์แบบเพียร์สัน และทดสอบ
นยัสาํคญัดว้ยสถิติ t – test เพื่อใชเ้ป็นขอ้มูลพื้นฐานสาํหรับการวิเคราะห์โมเดลภาวะผูน้าํแบบใฝ่
บริการ โดยใชโ้ปรแกรมสาํเร็จรูปทางสถิติ แลว้แปลผลค่าเฉล่ียระดบัภาวะผูน้าํแบบใฝ่บริการและ
วิเคราะห์องคป์ระกอบเชิงยนืยนั (Confirmatory Factor Analysis: CFA) ของตวับ่งช้ีภาวะผูน้าํแบบ
ใฝ่บริการ โดยการประเมินความเหมาะสมพอดีของโมเดลกับขอ้มูลเชิงประจักษ์ในภาพรวม 
(Overall model fit measure) และประเมินความเหมาะสมพอดีขององคป์ระกอบในโมเดล 
(Component model fit measure) ดว้ยโปรแกรม LISREL มีค่าสถิติ คือ 1) ค่าความคลาดเคล่ือน
มาตรฐานและสหสัมพนัธ์ของค่าประมาณพารามิเตอร์ (Standard Errors and Correlations of 
Estimates) 2) สหสัมพนัธ์พหุคูณและสัมประสิทธ์ิการพยากรณ์ (Multiple Correlation and 
Coefficients of Determination) 3) ค่าสถิติวดัระดบัความสอดคลอ้ง (Goodness of Fit Measures)
ไดแ้ก่ ค่าสถิติไค-สแควร์ (Chi-square Goodness of Fit Index) ดชันีวดัระดบัความสอดคลอ้ง 
(Goodness of Fit Index: GFI)ดชันีวดัระดบัความเหมาะสมพอดีท่ีปรับแกแ้ลว้(Adjusted Goodness 
of Fit Index: AGFI)ดชันีรากมาตรฐานค่าเฉล่ียกาํลงัสองของเศษเหลือ(Standard Root Mean Square 
Residual : SRMR)ดชันีรากกาํลงัสองเฉล่ียของความแตกต่างโดยประมาณ (Root MeanErrorof 
Approximation: RMSEA)ค่า CN (Critical N) ความเช่ือถือเชิงโครงสร้าง (Construct Reliability: 
Pc) และค่าความแปรปรวนท่ีสกดัได ้(Variance extracted: Pv) 
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สรุปผลการวจิยั 
             ผลการวิจยัสรุปไดด้งัน้ี 
             1. ผลการศึกษาระดบัภาวะผูน้าํแบบใฝ่บริการของผูบ้ริหารสาํนกังานเขตพื้นท่ีการศึกษา ใน
ภาพรวมและรายองคป์ระกอบ        
 ผลการวิจยั พบว่า ภาวะผูน้าํแบบใฝ่บริการของผูบ้ริหารสาํนกังานเขตพ้ืนท่ีการศึกษา
ในภาพรวมอยูใ่นระดบัมากท่ีสุด( X = 4.25) และในส่วนองคป์ระกอบหลกัมีค่าเฉล่ียเรียงลาํดบั
ค่าเฉล่ียจากสูงไปหาตํ่า คือ ด้าน ประสานทิศทาง(Leading) ( X =4.29)สร้างสัมฤทธิผล 
(Performing) ( X =4.26)และเร่ิมตน้บริการ (Serving) ( X =4.20)ตามลาํดับ เม่ือพิจารณา
รายละเอียดพบวา่ตวัแปร เร่ิมตน้บริการ (Serving)พบว่า ในภาพรวมและรายองคป์ระกอบมีค่าเฉล่ีย
อยูใ่นระดบัมากถึงมากท่ีสุดโดยมีค่าเฉล่ีย( X ) อยูร่ะหว่าง 4.19 – 4.21 ค่าส่วนเบ่ียงเบนมาตรฐาน
อยู่ระหว่าง .55 ถึง .57 มีค่าความเบ  ้อยู่ระหว่าง -.27 ถึง -.47 และค่าความโด่งอยู่ระหว่าง - .03       
ถึง - .43  ตวัแปร ประสานทิศทาง (Leading)พบว่า ในภาพรวมและรายองคป์ระกอบมีค่าเฉล่ีย( X )
อยู่ในระดับมากท่ีสุด โดยมีค่าเฉล่ีย( X )อยู่ระหว่าง 4.24– 4.32 ค่าส่วนเบ่ียงเบนมาตรฐานอยู่
ระหวา่ง .52 ถึง .54 มีค่าความเบ ้อยูร่ะหวา่ง -.34 ถึง -.42 และค่าความโด่งอยูร่ะหวา่ง - .44 ถึง - .54 
ตวัแปรสร้างสัมฤทธิผล (Performing)พบว่า ในภาพรวมและรายองคป์ระกอบมีค่าเฉล่ีย( X )อยูใ่น
ระดบัมากท่ีสุด โดยมีค่าเฉล่ีย( X )อยูร่ะหว่าง 4.24– 4.28 ค่าส่วนเบ่ียงเบนมาตรฐานอยูร่ะหว่าง .54 
ถึง .58 มีค่าความเบ ้อยูร่ะหวา่ง -.37 ถึง -.53 และค่าความโด่งอยูร่ะหวา่ง - .09 ถึง - .44 
             2. ผลการวิเคราะห์องคป์ระกอบเชิงยืนยนัภาวะผูน้าํแบบใฝ่บริการของผูบ้ริหารสาํนกังาน
เขตพื้นท่ีการศึกษา 
                 ผลการวิเคราะห์องคป์ระกอบเชิงยืนยนัภาวะผูน้าํแบบใฝ่บริการของผูบ้ริหารสาํนกังาน
เขตพื้นท่ีการศึกษา ประกอบดว้ย 3 องคป์ระกอบ คือ Serving Leading Performing พบว่า ตวัแปร
โครงสร้างจะเห็นว่ามีนํ้ าหนักองคป์ระกอบแบบมาตรฐาน (  ) คือ1.00, 0.95 และ 1.00 แสดงว่า 
องค์ประกอบทั้ งสามมีความเท่ียงตรงสูงในการเป็นองค์ประกอบภาวะผูน้ําแบบใฝ่บริการของ
ผูบ้ริหารสาํนกังานเขตพื้นท่ีการศึกษา หรืออาจจะกล่าวไดว้่า ภาวะผูน้าํของผูบ้ริหารแบบใฝ่บริการ
ประกอบดว้ยองคป์ระกอบดา้น Serving Leading Performing ท่ีมีความถูกตอ้งสูง เพื่อพิจารณาค่า
ความเช่ือถือเชิงโครงสร้างของทั้งสามองคป์ระกอบ (Construct Reliability: Pc) จะเห็นว่า มีค่าสูง 
คือ 0.81, 0.92, 0.94 (มากกว่า 0.70) และมีค่าความแปรปรวนท่ีสกดัได ้(Variance extracted: Pv) สูง
เช่นกัน คือ 0.59, 0.78, 0.80 (มากกว่า 0.50) และเม่ือพิจารณาในภาพรวมก็จะเห็นว่ามีค่าสูง
เช่นเดียวกนั คือ 0.95 และ 0.67 ซ่ึงแสดงว่า ค่าความคลาดเคล่ือนก่อให้เกิดการผนัแปรในตวัช้ีวดั
นอ้ยกว่าตวัแปรโครงสร้าง จึงสรุปไดว้่า ภาวะผูน้าํแบบใฝ่บริการของผูบ้ริหารสาํนกังานเขตพ้ืนท่ี
การศึกษา  ประกอบด้วย  3  องค์ประกอบ  คือ  เ ร่ิมต้นบริการ  (Serving)ประสานทิศทาง 
(Leading)สร้างสมัฤทธิผล (Performing) จึงยอมรับสมมติฐานท่ีตั้งไว ้
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อภปิรายผลการวจิยั 
             จากขอ้คน้พบท่ีไดจ้ากการศึกษา มีประเดน็สาํคญัท่ีควรนาํมาอภิปรายผล ดงัน้ี 
             1. ผลการศึกษาภาวะผูน้ําแบบใฝ่บริการของผูบ้ริหารสํานักงานเขตพ้ืนท่ีการศึกษาใน
ภาพรวม และรายองคป์ระกอบ พบว่า ภาวะผูน้าํในภาพรวมอยู่ในระดบัสูง ตวัแปรโครงสร้างจะ
เห็นวา่มีนํ้ าหนกัองคป์ระกอบแบบมาตรฐาน ( ) ของสามองคป์ระกอบสูง คือ1.00, 0.95 และ 1.00 
แสดงว่า องคป์ระกอบดงักล่าวมีความเท่ียงตรงสูงในการเป็นองคป์ระกอบภาวะผูน้าํแบบใฝ่บริการ
ของผู ้บริหารสํานักงานเขตพ้ืนท่ีการศึกษา  และค่าความเช่ือถือเชิงโครงสร้างของทั้ งสาม
องคป์ระกอบ (Construct Reliability: Pc) จะเห็นวา่ มีค่าสูง คือ 0.81, 0.92, 0.94 (มากกว่า 0.70) และ
มีค่าความแปรปรวนท่ีสกดัได ้(Variance extracted: Pv) สูงเช่นกนั คือ 0.59, 0.78, 0.80 (มากกว่า 
0.50) โดยในภาพรวมก็จะเห็นว่ามีค่าสูงเช่นเดียวกนั คือ 0.95 และ 0.67 ซ่ึงแสดงว่า ค่าความคลาด
เคล่ือนก่อให้เกิดการผนัแปรในตวัช้ีวดัน้อยกว่าตวัแปรโครงสร้าง จึงสรุปไดว้่า ภาวะผูน้าํแบบใฝ่
บริการของผูบ้ริหารสาํนกังานเขตพ้ืนท่ีการศึกษา ประกอบดว้ย3 องคป์ระกอบ คือ Serving Leading 
Performing จึงยอมรับสมมติฐานท่ีตั้ งไว้ ซ่ึงแสดงให้เห็นองค์ประกอบในเชิงทฤษฎีมีความ
สอดคลอ้งกบัขอ้มูลเชิงประจกัษ ์
            ผลการศึกษาดงักล่าวขา้งตน้ สามารถวิเคราะห์ไดว้่า อาจเน่ืองมาจากการบริหารจดัการใน
สาํนกังานเขตพ้ืนท่ีการศึกษา ยดึหลกัการกระจายอาํนาจทาํใหก้ารบริหารจดัการแต่ละแห่ง ส่งเสริม
การใชภ้าวะผูน้าํของผูบ้ริหาร ตลอดจนส่งเสริมให้สาํนกังานเขตพ้ืนท่ีการศึกษาแต่ละแห่งมีความ
อิสระในการบริหารจดัการทาํให้เอ้ือต่อการใชภ้าวะผูน้าํในระดบัสูง ซ่ึงสอดคลอ้งกบัแนวคิดของ
ผลจากการศึกษาดังกล่าวขา้งตน้ สามารถวิเคราะห์ได้ว่า อาจเน่ืองมาจากการบริหารจดัการใน
สาํนกังานเขตพ้ืนท่ีการศึกษา ยดึหลกัการกระจายอาํนาจทาํใหก้ารบริหารจดัการแต่ละแห่ง ส่งเสริม
การใชภ้าวะผูน้าํของผูบ้ริหาร ตลอดจนส่งเสริมให้สาํนกังานเขตพ้ืนท่ีการศึกษาแต่ละแห่งมีความ
อิสระในการบริหารจดัการทาํใหเ้อ้ือต่อการใชภ้าวะผูน้าํในระดบัสูง ซ่ึงสอดคลอ้งกบัแนวคิดของเส
ปียร์และลอเรนซ์ (Spears & Lawrence, 2002), ยลูค(์Yulk, 2002) และสเปียร์ (Spears, 2004)  เม่ือ
พิจารณาค่าเฉล่ียในแต่ละองคป์ระกอบ พบว่า Leading มีค่าเฉล่ียสูงสุด ในขณะท่ี Serving  มี
ค่าเฉล่ียเป็นอนัดับสุดทา้ย ในกรณี Leading สูงนั้นน่าจะมาจากการบริหารของสํานักงาน
คณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐานท่ียึดหลกักระจายอาํนาจให้สาํนกังานเขตพื้นท่ีการศึกษาทาํให้
การบริหารจดัการแต่ละเขตพื้นท่ีมีความอิสระในการบริหารจดัการตามบริบทของพื้นท่ีทาํให้เอ้ือ
ต่อการใชภ้าวะผูน้าํระดบัสูง ซ่ึงสอดคลอ้งกบัแนวคิดของบราวน์ (Brown, 1999:p. 73) 
           ในขณะท่ี Serving มีค่าเฉล่ียเป็นอนัดบัสุดทา้ย โดยท่ีองคป์ระกอบยอ่ยท่ีแสดงการเห็นอก
เห็นใจ (Empathy) ไม่มากนกัโดยเฉพาะในดา้นการสร้างบรรยากาศให้แต่ละบุคคลรู้สึกผอ่นคลาย
อารมณ์ไดใ้นสภาวการณ์ท่ีตึงเครียดการให้โอกาสแต่ละบุคคลไดท้าํงานถึงแมจ้ะเคยผิดพลาดหรือ
ไม่ไดต้ามท่ีคาดหวงัไว ้การเขา้ใจในการแสดงออกของแต่ละบุคคลถึงแมจ้ะรู้สึกว่ากระทบกับ
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ความรู้สึก การปฏิบติัต่อบุคคลทุกระดบัดว้ยความเคารพบนฐานความแตกต่างของแต่ละบุคคล และ
การดูแลช่วยเหลือให้แต่ละบุคคลไดรั้บประโยชน์ท่ีพึงไดใ้ห้เหมาะสมกบัการปฏิบติังาน จึงทาํให้
ค่าเฉล่ียในภาพรวมดา้นน้ีเป็นอนัดบัสุดทา้ย ซ่ึงสอดคลอ้งกบัแนวคิดของนกัวิชาการหลายท่านท่ีให้
ทรรศนะไวส้อดคลอ้งกนั เช่น แนวคิดของกรีนลีฟ (Greenleaf, 1977: p. 27) เป็นตน้ ท่ีไดเ้ขียนไวว้่า 
มีบางอย่างแฝงอยู่ลึกๆ ในการสนทนาส่ือสารของผูท่ี้กาํลงัเจ็บปวดและผูน้าํ ซ่ึงส่ิงน้ีควบคุมทิศ
ทางการสนทนาของเขา ซ่ึงเขา้ใจไดว้า่การแสวงหาความสมบูรณ์โดยครบถว้นของตวัตนเอง เป็นส่ิง
ท่ีพวกเขาแบ่งปัน ผูน้าํใฝ่บริการเป็นผูเ้ยยีวยารักษาจากจิตวิญญาณตนเองต่อปัญหาส่วนตวัและแผล
ภายในของผูต้าม รวมทั้งปัญหาจากพลงัต่าง ๆ ท่ีแบ่งแยกจากชุมชนท่ีเกิดจากผลขององคก์าร คนจะ
ทนทุกข์กบัแผลส่วนตวัเป็นประจาํซ่ึงผูน้าํแบบใฝ่บริการสามารถเยียวยารักษาไดอ้ย่างสมบูรณ์
ดงันั้นผูบ้ริหารสาํนกังานเขตพ้ืนท่ีการศึกษาจึงควรให้ความสาํคญัในดา้นน้ีมากยิ่งข้ึนเช่นการรับรู้
รับฟัง ควรสร้างวฒันธรรมเปิดรับให้มากข้ึนไม่เลือกปฏิบติั เพราะตอ้งทาํงานกบัสถานศึกษาท่ีมี
หลายขนาดต่างกนัจาํนวนมาก การเขา้อกเขา้ใจ เขา้ใจปัญหาของหน่วยงานในเชิงลึก การกระตุน้
เยียวยามีการให้กาํลงัใจและหาทางออกให้ในฐานะผูบ้ริหารของสํานักงานเขตพื้นท่ีการศึกษา
ถึงแมว้่าสถานศึกษาจะบริหารงานในลกัษณะใช้โรงเรียนเป็นฐานก็ตาม(SBM)การให้เวลาและ
จดัสรรทรัพยากรท่ีจาํเป็น การใหค้วามสาํคญัโดยการรับรู้รับฟังจึงเป็นส่ิงจาํเป็นโดยการปลูกฝังให้
ทุกคนเอาใจใส่เอ้ืออาทรซ่ึงกนัและกนัเป็นตน้ซ่ึงตรงกบัขอ้คิดเห็นของรีนเก(้Reinke, 2004: pp.30-
57)ท่ีกล่าวว่าอนัดับแรกของผูมี้ภาวะผูน้ําแบบใฝ่บริการก็ คือ  ตอ้งเป็นผูเ้ปิดใจเปิดรับเปิดเผย 
(openness) ตามดว้ยวิสยัทศัน์ (vision)และการพิทกัษรั์กษา(stewardship)ตามลาํดบัซ่ึงเร่ิมตน้บริการ
น้ี นอกจาก ประกอบดว้ยการเห็นอกเห็นใจแลว้ ยงัมีเร่ืองของการกระตุน้เยยีวยา ดว้ย   ซ่ึงทั้งหมดน้ี
เป็นส่วนหน่ึงของการส่ือสารสัมพนัธ์ สร้างความเขา้ใจอนัดีและเป็นจุดเริมตน้สร้างความไวว้างใจ
ต่อไป ซ่ึงเป็นอีกขั้นหน่ึงของภาวะผูน้าํแบบใฝ่บริการ 
 

ข้อเสนอแนะ 
             1. ขอ้เสนอแนะระดบัหน่วยงาน       
  จากผลการวิเคราะห์ภาวะผูน้ําแบบใฝ่บริการของผูบ้ริหารสํานักงานเขตพื้นท่ี
การศึกษาแมว้า่ในภาพรวมและรายดา้นจะอยูใ่นระดบัสูงมากท่ีสุดแต่เม่ือพิจารณาแต่ละดา้นซ่ึงเป็น
องคป์ระกอบหลกัจะเห็นว่าดา้น เร่ิมตน้บริการ (Serving)มีค่าเฉล่ียเป็นอนัดบัสุดทา้ยดงันั้นจึงควร
ใหค้วามสาํคญัในดา้นน้ีมากยิง่ข้ึนเช่นมีการกาํกบัติดตามดูแล ไปเยีย่มเยยีนสถานศึกษา การใหเ้วลา
และจดัสรรทรัพยากรท่ีจาํเป็นให้โดยไม่มีการเลือกปฏิบติั รับฟังปัญหา แกปั้ญหาตลอดจนการ
ปลูกฝังใหทุ้กคนเอาใจใส่เอ้ืออาทรซ่ึงกนัและกนัเป็นตน้ 
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2. ขอ้เสนอแนะระดบันโยบาย 
 ในเชิงนโยบายเก่ียวกบัการพฒันาภาวะผูน้าํแบบใฝ่บริการเน่ืองจากผลการวิจยัพบว่า

ภาวะผูน้าํแบบใฝ่บริการของผูบ้ริหารสาํนกังานเขตพ้ืนท่ีการศึกษาแมโ้ดยภาพรวมและรายดา้นจะ
อยูใ่นระดบัสูงแต่เม่ือพิจารณาแต่ละดา้นจะเห็นว่าดา้นเร่ิมตน้บริการ(Serving)มีค่าเฉล่ียเป็นอนัดบั
สุดทา้ยดงันั้นจึงควรใหค้วามสาํคญัในดา้นน้ีมากยิง่ข้ึน 

 3. ขอ้เสนอแนะในการพฒันา       
   เน่ืองจากภาวะผูน้าํเป็นส่ิงท่ีพฒันา จึงควรมีการพฒันาภาวะผูน้าํซ่ึงมีหลายรูปแบบ 
โดยเฉพาะภาวะผูน้าํแบบใฝ่บริการ มีความสาํคญัอยา่งยิง่ เน่ืองจากปัจจุบนัสถานการณ์ไดเ้ปล่ียนไป
แลว้จากเดิมท่ีมีผูน้าํเป็นผูส้ั่งการ แต่ไดพ้ลิกโฉมไปเป็นผูน้าํท่ีเอ้ืออาํนวย ส่งเสริมความสะดวก เป็น
แบบอย่างในการให้บริการดูแลเพ่ือให้ผูร่้วมงานสามารถนําตนเองได้ มีความเก่งข้ึน ดีข้ึนและ
บริการไดม้ากข้ึน ดงันั้น จึงควรมีการพฒันาภาวะผูน้าํแบบใฝ่บริการอยา่งเป็นรูปธรรม 

4. ขอ้เสนอแนะสาํหรับการวิจยัคร้ังต่อไป     
  เน่ืองจากการวิจยัคร้ังน้ี กลุ่มตวัอย่างในการวิจยัเป็นกลุ่มตวัอย่างจากทุกภาคซ่ึงมี
วฒันธรรมต่างกนั จึงควรแบ่งเป็นภาคภูมิศาสตร์และอาจแบ่งเป็นสํานักงานเขตพื้นท่ีการศึกษา
มธัยมศึกษาและประถมศึกษาด้วยก็ได้ เน่ืองจากมีจาํนวนรองผูอ้าํนวยการสํานักงานเขตพื้นท่ี
การศึกษาแตกต่างกนั รวมทั้งความแตกต่างของระดบัสถานศึกษา และจาํนวนสถานศึกษา รวมทั้ง
ควรนาํภาวะผูน้าํแบบใฝ่บริการไปเช่ือมโยงกบัเร่ืองอ่ืน ๆ ท่ีเก่ียวขอ้งและเป็นประโยชน์ในการ
บริหารการศึกษาท่ีจะทาํใหค้นเป็นคนดี  เช่น ความเป็นพลเมือง (Civic) พฤติกรรมการเป็นพลเมือง
ดี (OCB) และความฉลาดทางอารมณ์ (EQ) เป็นตน้ 
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แบบสอบถามภาวะผู้นําแบบใฝ่บริการของผู้บริหารสํานักงานเขตพืน้ทีก่ารศึกษา 
 
ตอนที ่1 ข้อมูลทัว่ไปเกีย่วกบัสภาพส่วนตวัของผู้ตอบแบบสอบถาม 
 1. เพศ 
   ชาย    หญิง 
 2. ตาํแหน่ง 
   ผูอ้าํนวยการสาํนกังานเขตพ้ืนท่ีการศึกษา 
   รองผูอ้าํนวยการสาํนกังานเขตพ้ืนท่ีการศึกษา 
 3. วฒิุการศึกษา 
   ปริญญาเอก   ปริญญาโท    ปริญญาตรี 
 4. ดาํรงตาํแหน่งปัจจุบนัเป็นเวลา  ปี 
 5. อายรุาชการ  ปี 
 
ตอนที ่2 แบบสอบถามเกีย่วกบัภาวะผู้นําแบบใฝ่บริการของผู้บริหารสํานักงานเขตพืน้ทีก่ารศึกษา 
คาํช้ีแจง 
 โปรดทาํเคร่ืองหมาย  ลงในช่อง “ระดบัความคิดเห็น” ดา้นขวามือของขอ้ความท่ีตรงกบั
พฤติกรรมผูบ้ริหารสาํนกังานเขตพ้ืนท่ีการศึกษาของท่าน ตามความคิดเห็นของท่าน ซ่ึงได้
กาํหนดค่าความคิดเห็นเป็นคะแนน ดงัน้ี 
  5 หมายถึง เห็นดว้ยมากท่ีสุด 
  4 หมายถึง เห็นดว้ยมาก 
  3 หมายถึง เห็นดว้ยปานกลาง 
  2 หมายถึง เห็นดว้ยนอ้ย 
  1 หมายถึง เห็นดว้ยนอ้ยท่ีสุด 
 

ข้อที ่ ข้อคาํถาม 
ระดับความคดิเห็น 

5 4 3 2 1 
 การรับฟัง (Listening)      
1 ผูบ้ริหารสามารถรับฟังความคิดเห็นหรือความรู้สึกของ

ผูใ้ตบ้งัคบับญัชา 
     

2 ผูบ้ริหารสนใจรับฟังความคิดเห็นของผูอ่ื้น      
3 ผูบ้ริหารสนบัสนุนใหทุ้กคนไดแ้สดงความคิดเห็นอยา่งเท่าเทียม

กนั 
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ข้อที ่ ข้อคาํถาม 
ระดับความคดิเห็น 

5 4 3 2 1 
4 ผูบ้ริหารสนบัสนุนใหมี้การแสดงความคิดเห็นร่วมกนั เพ่ือไดมี้

โอกาสรับฟังขอ้ช้ีแนะท่ีเป็นประโยชน์ต่อโรงเรียน 
     

5 ผูบ้ริหารปรึกษาผูร่้วมงานในการพิจารณาขอ้มูลอยา่งระมดัระวงั
ก่อนการตดัสินใจ 

     

 ผูบ้ริหารตดัสินใจโดยไม่รับฟังความคิดเห็นของลกูนอ้ง      
6 ผูบ้ริหารเตม็ใจรับฟังและพยายามทาํความเขา้ใจในส่ิงท่ีผูอ่ื้นพดู      
7 ผูบ้ริหารเปิดใจยอมรับฟังขอ้บกพร่องของตนเองเพ่ือนาํไป

ปรับปรุงการบริหารงาน 
     

 การเห็นอกเห็นใจ (Empathy)      
8 ผูบ้ริหารเห็นคุณค่าความรู้สึกของผูป้ฏิบติังานในการทาํงาน      
9 ผูบ้ริหารปฏิบติัต่อผูใ้ตบ้งัคบับญัชาดว้ยความเคารพในความแตก

แตกต่างระหวา่งบุคคล 
     

10 ผูบ้ริหารพยายามเขา้ใจผูใ้ตบ้งัคบับญัชามากกวา่เรียกร้องใหม้า
เขา้ใจตนเอง 

     

11 ผูบ้ริหารช่วยใหผู้ใ้ตบ้งัคบับญัชารู้เท่าทนัในอารมณ์ แมใ้น
สภาวการณ์ท่ีตึงเครียด 

     

12 ผูบ้ริหารยอมรับผูใ้ตบ้งัคบับญัชา แมเ้ขาทาํผลงานพลาดไปจาก
เป้าหมาย 

     

13 ผูบ้ริหารตาํหนิผูใ้ตบ้งัคบับญัชา เม่ือเขาทาํงานผิดพลาดจาก
เป้าหมาย 

     

14 ผูบ้ริหารมีระบบดูแลช่วยเหลือผูใ้ตบ้งัคบับญัชาใหไ้ดรั้บ
ประโยชน์ท่ีพึงไดรั้บในการปฏิบติังาน 

     

 การเยยีวยารักษา (Healing)      
15 ผูบ้ริหารมกัจะใหค้าํปรึกษาหรือช่วยเหลือผูใ้ตบ้งัคบับญัชาใน

ปัญหาต่างๆ 
     

16 ผูบ้ริหารเปิดโอกาสดว้ยความยนิดีใหผู้ใ้ตบ้งัคบับญัชาเขา้มา
ปรึกษาดา้นการปฏิบติังาน 

     

17 การเขา้พบผูบ้ริหาร ควรมีการนดัหมายล่วงหนา้ก่อนการเขา้พบ
เพ่ือปรึกษาปัญหาการปฏิบติังาน 

     

18 ผูบ้ริหารใหเ้วลาในการใหค้าํแนะนาํ เพ่ือช่วยใหผู้ใ้ตบ้งัคบับญัชา
สามารถพฒันาตนเองเตม็ตามศกัยภาพ 

     

19 ผูบ้ริหารสนบัสนุนโดยใหก้าํลงัใจผูใ้ตบ้งัคบับญัชาเก่ียวกบัการ
พฒันางานในอาชีพใหดี้และกา้วหนา้ 
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ข้อที ่ ข้อคาํถาม 
ระดับความคดิเห็น 

5 4 3 2 1 
20 ผูบ้ริหารยนิดีใหผู้ร่้วมงานเขา้มาปรึกษาปัญหาดา้นการงานและ

ปัญหาส่วนตวั 
     

21 ผูบ้ริหารมีส่วนร่วมในการสร้างจิตสาํนึกท่ีดีในการปฏิบติังานให้
เกิดข้ึนแก่ทุกคน 

     

22 ผูบ้ริหารแสดงถึงความกรุณาและการใหอ้ภยัต่อผูอ่ื้นแมว้า่อาจไม่
มีการตอบสนองกต็าม 

     

23 ผูบ้ริหารศึกษาสาเหตุท่ีมาของพฤติกรรมของผูอ่ื้นเพ่ือสามารถ
แกไ้ขเยยีวยาท่ีไดผ้ล 

     

 การตระหนักรู้ (Awareness)      
24 ผูบ้ริหารยอมรับในขอ้จาํกดัของตนและกลา้ยอมรับความผดิพลาด

ของตน 
     

25 ผูบ้ริหารรับรู้อารมณ์ของตนเองและผูอ่ื้นไดดี้      
26 ผูบ้ริหารช้ีนาํทางใหผู้ใ้ตบ้งัคบับญัชามององคก์รภาพรวมมากข้ึน      
27 ผูบ้ริหารทราบความตอ้งการของใตบ้งัคบับญัชาในการปฏิบติั

หนา้ท่ี 
     

28 ผูบ้ริหารกระตุน้ผูร่้วมงานใหใ้ชส้ติและความคิดในการแกไ้ข
ปัญหาต่าง ๆ 

     

29 ผูบ้ริหารเขา้ใจสภาวการณ์ท่ีเกิดข้ึนต่อโรงเรียนและร่วมหาทาง
ป้องกนั 

     

30 ผูบ้ริหารมีความตระหนกัถึงความรู้สึกของผูใ้ตบ้งัคบับญัชาในการ
ปฏิบติังานใหมี้ความสุข 

     

31 บางคร้ังผูบ้ริหารตอ้งใชค้วามเฉียบขาดในการสั่งการเพื่อให้
ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาปฏิบติัตามคาํสั่งแมต้อ้งฝืนใจปฏิบติั 

     

32 ผูบ้ริหารมีความเช่ือมัน่วา่ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาสามารถปฏิบติัหนา้ท่ี
ไดป้ระสบความสาํเร็จ 

     

33 ผูบ้ริหารช้ีแจงใหเ้ห็นแก่ความสาํเร็จขององคก์ารอยา่งย ัง่ยนื      
 การโน้มน้าวใจ (Persuasion)      

34 ผูบ้ริหารสามารถจูงใจใหผู้ใ้ตบ้งัคบับญัชาพร้อมท่ีจะปฏิบติัตาม
ดว้ยความเตม็ใจ 

     

35 ผูบ้ริหารสามารถสร้างแรงบนัดาลใจใหผู้ใ้ตบ้งัคบับญัชาในการทาํ
กิจการต่าง ๆ ใหบ้รรลุผลสาํเร็จ 

     

36 ผูบ้ริหารสร้างแรงจูงใจใหผู้ใ้ตบ้งัคบับญัชาพร้อมท่ีจะ
เปล่ียนแปลง และประยกุตใ์ชแ้นวคิดใหม่ ๆ 
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ข้อที ่ ข้อคาํถาม 
ระดับความคดิเห็น 

5 4 3 2 1 
37 ผูบ้ริหารตอ้งไดรั้บทราบขอ้มูลก่อนการปฏิบติัในการดาํเนินงานท่ี

มีการเปล่ียนแปลงและประยกุตใ์ชแ้นวคิดใหม่ ๆ 
     

38 ผูบ้ริหารสร้างความเช่ือมัน่ใหผู้ใ้ตบ้งัคบับญัชาสามารถปฏิบติังาน
ในหนา้ท่ีใหเ้จริญกา้วหนา้ 

     

39 ผูบ้ริหารสร้างโอกาสในมอบหมายงานอยา่งไม่เป็นทางการ      
40 ผูบ้ริหารสามารถจูงใจผูใ้ตบ้งัคบับญัชาใหต้ระหนกัถึงความสาํคญั 

ความจาํเป็นในการปฏิบติัภารกิจต่าง ๆ ดว้ยความเตม็ใจมากกวา่
การบงัคบัใหป้ฏิบติัตามความตอ้งการของตนเอง 

     

41 ผูบ้ริหารมีความพยายามอยา่งจริงใจในการเสนอความคิดท่ีทา้ทาย      
 การสร้างมโนทัศน์ (Conceptualization)      

42 ผูบ้ริหารสามารถอธิบายไดอ้ยา่งชดัเจนถึงจุดมุ่งหมายและทิศทาง
ในอนาคตของเขตพื้นท่ี 

     

43 ผูบ้ริหารสามารถคาดการณ์เหตุการณ์ท่ีอาจจะเกิดข้ึนในอนาคต      
 ผูบ้ริหารไม่คาดการณ์เหตุการณ์ท่ีจะเกิดข้ึนในอนาคต      

44 ผูบ้ริหารกาํหนดเป้าหมายในการบริหารจดัการไดช้ดัเจนเป็นท่ี
ยอมรับ 

     

45 ผูบ้ริหารสามารถมองปัญหาไดอ้ยา่งละเอียดและลึกซ้ึง      
46 ผูบ้ริหารมีจุดหมายท่ีชดัเจนและรู้ทิศทางในอนาคตของเขตพ้ืนท่ี      
47 ผูบ้ริหารสามารถสร้างเสริมใหผู้ใ้ตบ้งัคบับญัชาเขา้ใจมีวสิัยทศัน์

ร่วมกนั 
     

 การมองการณ์ไกล (Foresight)      
48 ผูบ้ริหารสามารถคาดการณ์เหตุการณ์ในอนาคตได ้      
49 ผูบ้ริหารเป็นผูส้ามารถวางแผนล่วงหนา้ ใหแ้นวทางปฏิบติัแก่

ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาไดอ้ยา่งเหมาะสม 
     

50 ผูบ้ริหารสามารถคาดการณ์ล่วงหนา้ถึงอุปสรรคต่าง ๆ ท่ีอาจ
เกิดข้ึน และวางแผนเพ่ือป้องกนัล่วงหนา้ 

     

51 ผูบ้ริหารมีวสิัยทศัน์ในการทาํงาน      
52 ผูบ้ริหารแสดงผลงานท่ีมีจุดหมายและเอ้ือประโยชน์ต่อส่วนรวม      
53 ผูบ้ริหารสามารถแกปั้ญหาความขดัแยง้อยา่งสร้างสรรค ์      
54 ผูบ้ริหารไม่สามารถแกไ้ขปัญหาความขดัแยง้ได ้      
55 ผูบ้ริหารสามารถแบ่งปันความคิดและความรู้สึกซ่ึงกนัและกนั      
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ข้อที ่ ข้อคาํถาม 
ระดับความคดิเห็น 

5 4 3 2 1 
 การพทิกัษ์รักษา (Stewardship)      

56 ผูบ้ริหารมีความอุทิศตนเพ่ือความสาํเร็จของงาน และพร้อม
รับผดิชอบร่วมกบัผูอ่ื้น 

     

57 ผูบ้ริหารอุทิศตน เพ่ือตอบสนองความตอ้งการของ
ผูใ้ตบ้งัคบับญัชา 

     

58 ผูบ้ริหารเปิดเผยอยา่งจริงใจในการทาํงานกบัผูใ้ตบ้งัคบับญัชา      
59 ผูบ้ริหารแสดงออกถึงความเขา้ใจผูใ้ตบ้งัคบับญัชามากกวา่การ

บงัคบัควบคุม 
     

60 ผูบ้ริหารไม่แสวงหาความโดดเด่นหรือรางวลัจากการช่วยเหลือ
ผูอ่ื้น 

     

61 ผูบ้ริหารเป็นส่วนสาํคญัท่ีสุดในความสาํเร็จของผูใ้ตบ้งัคบับญัชา      
62 ผูบ้ริหารมีการพยายามอยา่งจริงใจยอมสละตนเพ่ือการช่วยเหลือ

ใหผู้ใ้ตบ้งัคบับญัชามีความพร้อมในการปฏิบติังาน 
     

63 ผูบ้ริหารส่งเสริมใหค้วามสาํเร็จเป็นของผูป้ฏิบติังานทุกคน      
64 ผูบ้ริหารสามารถพฒันาทีมงานโดยใชก้ารบริหารคุณภาพ      

 การมุ่งมัน่พฒันาคน (Commitment to People)      
65 ผูบ้ริหารเห็นคุณค่าผูใ้ตบ้งัคบับญัชาจากศกัยภาพมากกวา่ลกัษณะ

ภายนอก 
     

66 ผูบ้ริหารรับฟังขอ้มูลป้อนกลบัจากผูท่ี้เก่ียวกบัการพฒันาครู      
67 ผูบ้ริหารมอบหมายงาน และความรับผดิชอบ พร้อมทั้งใหอ้าํนาจ

แก่ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาในการปฏิบติังานจนบรรลุผล 
     

68 ผูบ้ริหารสามารถผลกัดนัผูอ่ื้นใหป้ระสบความสาํเร็จท่ีสูงกวา่
ความคาดหวงัของพวกเขา 

     

69 ผูบ้ริหารใหเ้วลาและจดัใหมี้ทรัพยากรท่ีจาํเป็นสาํหรับการพฒันา
ทางวชิาชีพครู  

     

70 ผูบ้ริหารมีความตระหนกัและเห็นคุณค่าของครูทุกคน      
71 ผูบ้ริหารไม่มีความตระหนกัและเห็นคุณค่าของครูทุกคน      
72 ผูบ้ริหารสนบัสนุนใหผู้ใ้ตบ้งัคบับญัชาไดรั้บการพฒันาตรงตาม

ความตอ้งการ 
     

73 ผูบ้ริหารพฒันาผูใ้ตบ้งัคบับญัชาใหมี้จิตสาธารณะ      
74 ผูบ้ริหารสนบัสนุนงบประมาณในการพฒันาบุคคลอยา่งเพียงพอ      
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ข้อที ่ ข้อคาํถาม 
ระดับความคดิเห็น 

5 4 3 2 1 
 การสร้างชุมชน (Building Community)      

75 ผูบ้ริหารพยายามเสริมสร้างความสามารถต่าง ๆ ของโรงเรียนอนั
เป็นผลมาจากการมีส่วนร่วมของผูใ้ตบ้งัคบับญัชา 

     

76 ผูบ้ริหารส่งเสริมสนบัสนุนใหเ้กิดความสามคัคีในโรงเรียน      
77 ผูบ้ริหารพยายามสร้างกลุ่มงานใหมี้พลงัในการทาํงานอยา่ง

สร้างสรรค ์
     

78 ผูบ้ริหารปลกูฝังใหทุ้กคนเอาใจใส่ซ่ึงกนัและกนั เพ่ือแต่ละคน
ไดรั้บประสบการณ์ของความเอ้ืออาทรใหเ้กิดข้ึนในโรงเรียน 

     

79 ผูบ้ริหารสามารถปรับปรุงทีมงานใหเ้ป็นทีมทาํงานท่ีมีคุณภาพได ้      
80 ผูบ้ริหารส่งเสริมใหค้ณะครูมีส่วนร่วมในการคิดตดัสินใจในการ

บริหารโรงเรียน 
     

81 ผูบ้ริหารตอ้งติดสินใจในเร่ืองสาํคญัในการบริหารโดยไม่
จาํเป็นตอ้งฟังความคิดเห็นของผูใ้ตบ้งัคบับญัชา 

     

82 ผูบ้ริหารจดักิจกรรมเพื่อส่งเสริมความเป็นอนัหน่ึงอนัเดียวกนัของ
บุคลากร 

     

83 ผูบ้ริหารมีวธีิฝึกการเป็นผูใ้หข้องผูใ้ตบ้งัคบับญัชา      

 
 
ข้อเสนอแนะ 
           
           
            
 

ขอขอบพระคุณทุกท่านทีไ่ด้ให้ความอนุเคราะห์ 
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แบบสัมภาษณ์ 

การพฒันารูปแบบภาวะผู้นําแบบใฝ่บริการของผู้บริหารสํานักงานเขตพืน้ทีก่ารศึกษา 

 ผูว้ิจยัตอ้งการศึกษา(การพฒันารูปแบบ)ภาวะผูน้าํแบบใฝ่บริการของผูบ้ริหารสาํนกังานเขต

พื้นท่ีการศึกษา เพื่อใหไ้ดข้อ้มูลท่ีเป็นความรู้ สามารถนาํไปใชเ้ป็นแนวทางในการกาํหนดนโยบาย 

การสรรหา การคดัเลือกบุคคลเขา้มาดาํรงตาํแหน่งผูอ้าํนวยการสาํนกังานเขตพ้ืนท่ีการศึกษา อีกทั้ง

เป็นแนวทางในการพฒันาศกัยภาพของผูบ้ริหารสาํนกังานเขตพื้นท่ีการศึกษาให้มีความสามารถใน

การนาํองคก์ารใหบ้รรลุเป้าหมายไดอ้ยา่งมีประสิทธิผล โดยผูว้ิจยัไดก้าํหนดกรอบแนวความคิดจาก

แบบจาํลองความคิดภาวะผูน้าํแบบใฝ่บริการของกรีนลีฟ (Greenleaf, 1970) ซ่ึงจากผลการวิจยั

ของสเปียรส์ (Spears, 2004) เก่ียวกับองค์ประกอบของภาวะผูน้ําแบบใฝ่บริการ จาํนวน 10 

คุณลกัษณะ (characters) ประกอบกบัหลกัธรรมทางศาสนาซ่ึงไดก้ล่าวถึงหลกัการของท่ีจะเป็นผูน้าํ

ท่ีดีไวว้่า จะตอ้งเป็นผูท่ี้สามารถในการครองตน ครองคน และครองงานได ้ผูว้ิจยัจึงไดป้ระยุกต์

แนวความคิดดงักล่าวเพื่อให้เขา้สภาพปัจจุบนัของสังคมไทย โดยเฉพาะหน่วยงานราชการจะตอ้ง

สนบัสนุนส่งเสริมและใหบ้ริการ โดยผูน้าํซ่ึงเป็นผูบ้ริหารจะตอ้งมีภาวะผูน้าํแบบใฝ่บริการ 

 ดงันั้น ผูว้ิจยัจึงตอ้งการทราบความคิดเห็นหรือแนวคิดของผูเ้ช่ียวชาญเก่ียวกบัคุณลกัษณะ

ท่ีจะก่อให้เกิดความสามารถในการนาํองคก์รให้บรรลุเป้าหมายไดอ้ย่างมีประสิทธิผลตามกรอบ

แนวคิดท่ีไดก้ล่าวมาแลว้ขา้งตน้ โดยแบ่งแบบสัมภาษณ์ เป็น 2 ตอน ตอนท่ี 1 เป็นเร่ืองพฤติกรรมท่ี

แสดงออกถึงความใฝ่บริการ ส่วนตอนท่ี 2 เป็นการสมัภาษณ์ ความคิดเห็นทัว่ไป คือ 

คาํช้ีแจง โปรดแสดงความคดิเห็นของท่านเกีย่วกบัคุณลกัษณะทีก่่อให้เกดิความสามารถในการนํา

องค์กรให้บรรลุเป้าหมายได้อย่างมีประสิทธิภาพ  

ตอนที ่1 พฤติกรรมท่ีแสดงออกของผูน้าํแบบใฝ่บริการ (Servant leadership) 

1. คิดวา่ พฤติกรรมอะไรบา้งท่ีสามารถแสดงไดว้า่ผูบ้ริหารเขตพื้นท่ีการศึกษาเป็นผูท่ี้มี
คุณลกัษณะใหบ้ริการหรือการครองคน ไดแ้ก่  
1.1 ท่านคิดว่าผูน้ํา ท่ีมีทักษะในการส่ือสารท่ีดี โดยเน้นการรับฟังข้อเสนอแนะ 

แนวคิด และปัญหาของผูใ้ตบ้งัคบับญัชาและเพ่ือนร่วมงานดว้ยการรับฟัง (listening) เพื่อสามารถ
นาํไปตดัสินใจไดอ้ยา่งเหมาะสม จะแสดงพฤติกรรมอยา่งไรบา้ง  
……………………………………………………………………………………………………… 
……………………………………………………………………………………………………… 
……………………………………………………………………………………………………… 
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1.2 ท่านคิดว่าผูน้าํ ท่ีพยายามเขา้ใจ ความรู้สึกของผูใ้ตบ้งัคบับญัชาและเพื่อนร่วมงาน 
ยอมรับในความสามารถ และเคารพผูอ่ื้นดว้ย ความเห็นอกเห็นใจ (empathy) จะแสดงพฤติกรรม
อยา่งไรบา้ง เพื่อใหไ้ดรั้บการยอมรับท่ีดี  
……………………………………………………………………………………………………… 
……………………………………………………………………………………………………… 
……………………………………………………………………………………………………… 

1.3 ท่านคิดว่าผูน้าํ ท่ีมีคุณลกัษณะ เขา้ใจในความตอ้งการของผูอ่ื้น โดยพยายามท่ีจะ
ทาํให้ผูใ้ต้บังคับบัญชา มีการเปล่ียนแปลงความคิด ความรู้สึก พฤติกรรม และเยียวยารักษา 
(healing) สร้างความเขม้แขง็ทั้งร่างกายและจิตใจ เพื่อใหเ้กิดการพฒันาตามความสามารถ จะแสดง
พฤติกรรมอยา่งไรบา้ง  
……………………………………………………………………………………………………… 
……………………………………………………………………………………………………… 
……………………………………………………………………………………………………… 

2. ท่านคิดวา่ พฤติกรรมอะไรบา้งท่ีสามารถแสดงไดว้า่ผูบ้ริหารเขตพ้ืนท่ีการศึกษา

เป็นผูท่ี้มีความสามารถในการประสานทิศทางการใหบ้ริการ 

2.1 ท่านคิดวา่ผูน้าํ จะมีวิธีการโนม้นา้วใจ (persuasive) ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาโดยแสดง
พฤติกรรม อยา่งไร เพื่อใหผู้ใ้ตบ้งัคบับญัชาสามารถปฏิบติังานไดอ้ยา่งมีประสิทธิผล  
……………………………………………………………………………………………………… 
……………………………………………………………………………………………………… 
……………………………………………………………………………………………………… 

2.2 ท่านคิดว่าผูน้ํา ท่ีมีความสามารถในการคิดอย่างเป็นระบบ เพื่อสร้างมโนทัศน์ 
(conceptualization) ให้กบัผูใ้ตบ้งัคบับญัชา สามารถปฏิบติังานให้เกิดข้ึนจริงตามความคิดมีลกัษณะ
อยา่งไรบา้ง  
……………………………………………………………………………………………………… 
……………………………………………………………………………………………………… 
……………………………………………………………………………………………………… 
 
 
 
 



208 

 

2.3 ท่านคิดว่าผูน้ํา ท่ีมีความสามารถในการคิดอย่างเป็นระบบ เพื่อมองการณ์ไกล 
(foresight) ใหก้บัผูใ้ตบ้งัคบับญัชา สามารถปฏิบติังานใหเ้กิดข้ึนจริงตามความคิดมีลกัษณะอยา่งไร
บา้ง  
……………………………………………………………………………………………………… 
……………………………………………………………………………………………………… 
……………………………………………………………………………………………………… 

3. ท่านคิดวา่ พฤติกรรมอะไรบา้งท่ีสามารถแสดงไดว้า่ผูบ้ริหารเขตพ้ืนท่ีการศึกษาเป็นผูท่ี้
มีปฏิสมัพนัธ์หรือการเนน้ผูต้าม ไดแ้ก่ 

3.1 ท่านคิดวา่ผูน้าํท่ีมีลกัษณะเอาใจใส่ ทุกขสุ์ข พิทกัษรั์กษา (stewardship) ดูแล
รับผดิชอบผูใ้ตบ้งัคบับญัชา จนไดรั้บความไวว้างใจ เช่ือใจ และเตม็ใจท่ีจะทาํงานเพ่ือองคก์รเป็น
อยา่งดี จะมีพฤติกรรมอยา่งไรบา้ง  
……………………………………………………………………………………………………… 
……………………………………………………………………………………………………… 
……………………………………………………………………………………………………… 
  3.2 ท่านคิดวา่ ผูน้าํท่ีมีคุณลกัษณะ อุทิศตนอยา่งแทจ้ริงในการพฒันาบุคลากรท่ีอยู่
ภายใตก้ารดูแล ใหส้ามารถปฏิบติังานอยา่งมืออาชีพและเติบโตตามวฒิุภาวะของแต่ละคน 
(commitment to the growth of people) โดยเห็นความสาํคญัของบุคคลมากกวา่ผลงานของบุคคลนั้น 
จะมีพฤติกรรมอยา่งไร  
……………………………………………………………………………………………………… 
……………………………………………………………………………………………………… 
……………………………………………………………………………………………………… 

3.3 ท่านคิดวา่ผูน้าํท่ีมีคุณลกัษณะ ตระหนกัรู้ ( awareness)  จะแสดงพฤติกรรม

ทางกาย วาจา และมีจิตใจอยา่งไรบา้ง และใชว้ิธีการแกปั้ญหาอยา่งไรบา้ง 

………………………………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………………………… 
……………………………………………………………………………………………………… 
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3.4 ท่านคิดว่า ผูน้ําท่ีได้รับความไวว้างใจและมีความสามารถในการสร้าง
บรรยากาศ การสร้างชุมชน (building community) ให้ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาสามารถปฏิบติัตาม กฎ 
กติกาขององคก์ร  และสนับสนุนให้องคก์รประสบความสําเร็จตามเป้าหมายได ้จะมีพฤติกรรม
อยา่งไร  
……………………………………………………………………………………………………… 
……………………………………………………………………………………………………… 
……………………………………………………………………………………………………… 
 
ตอนที ่2  ความคิดเห็นของผูบ้ริหารสาํนกังานเขตพ้ืนท่ีการศึกษาท่ีแสดงถึงภาวะผูน้าํแบบใฝ่บริการ 

1. ท่านคิดวา่ ผูบ้ริหารสาํนกังานเขตพ้ืนท่ีการศึกษาควรมีความรู้ความสามารถในเร่ือง
การวิเคราะห์และการวางแผนองคก์รอยา่งไรบา้ง 
……………………………………………………………………………………………………… 
……………………………………………………………………………………………………… 
……………………………………………………………………………………………………… 
 

2. ท่านคิดวา่ ผูบ้ริหารสาํนกังานเขตพ้ืนท่ีการศึกษาควรมีความรู้ความสามารถในเร่ืองการ
สร้างวิสยัทศันร่์วมขององคก์รไดอ้ยา่งไรบา้ง 
……………………………………………………………………………………………………… 
………………………………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………………………… 

3. ท่านคิดวา่ ผูบ้ริหารสาํนกังานเขตพ้ืนท่ีการศึกษาควรมีความรู้ความสามารถในเร่ืองการ
บริหารจดัการทรัพยากรต่อไปน้ีไดอ้ยา่งไรบา้ง (1. ดา้นทรัพยากรบุคคล  2. ดา้นงบประมาณ  3. 
ดา้นวิชาการและแหล่งความรู้    และ 4. ดา้นบริหารงานทัว่ไปและอาคารสถานท่ี) 
……………………………………………………………………………………………………… 
……………………………………………………………………………………………………… 
……………………………………………………………………………………………………… 
 

4. ท่านคิดว่า ผูบ้ริหารสาํนกังานเขตพื้นท่ีการศึกษาควรมีเทคนิค วิธีการในเร่ืองการสร้าง
วฒันธรรมองคก์าร  บรรยากาศองคก์าร ขวญัและกาํลงัใจใหบุ้คคลในองคก์ารอยา่งไรบา้ง 
……………………………………………………………………………………………………… 
……………………………………………………………………………………………………… 
……………………………………………………………………………………………………… 
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5. ท่านมีขอ้คิดเห็นอย่างอ่ืนเพิ่มเติมเก่ียวกับลกัษณะภาวะผูน้ําแบบใฝ่บริการ (servant 

leadership)ท่ีจาํเป็นของผูบ้ริหารสาํนกังานเขตพ้ืนท่ีการศึกษาในปัจจุบนัหรือไม่ อยา่งไร 
……………………………………………………………………………………………………… 
……………………………………………………………………………………………………… 
……………………………………………………………………………………………………… 
 

ขอขอบพระคุณท่ีกรุณาใหข้อ้มูลเป็นอยา่งดียิง่  
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แบบสอบถามยนืยนัองค์ประกอบ ภาวะผู้นําใฝ่บริการของ 
ผู้บริหารสํานักงานเขตพืน้ทีก่ารศึกษา 

  
            คาํช้ีแจง ขอใหท่้านใส่หมายเลขลงในช่องระดบัความถกูตอ้ง ความเหมาะสม ความเป็นไปได้
และการนาํไปใชป้ระโยชน์ หลงัคาํอธิบายตวัแปรท่ีเก่ียวขอ้งกบัภาวะผูน้าํแบบใฝ่บริการของผูบ้ริหาร
สาํนกังานเขตพื้นท่ีการศึกษา  
  คะแนน    5  หากท่านเห็นวา่ มีความถกูตอ้ง ความเหมาะสม ความเป็นไปไดแ้ละการ
นาํไปใชป้ระโยชน์ ในระดบั มากท่ีสุด 

คะแนน   4  หากท่านเห็นวา่ มีความถกูตอ้ง ความเหมาะสม ความเป็นไปไดแ้ละการ
นาํไปใชป้ระโยชน์ ในระดบั มาก 

คะแนน   3 หากท่านเห็นวา่ มีความถกูตอ้ง ความเหมาะสม ความเป็นไปไดแ้ละการ
นาํไปใชป้ระโยชน์ ในระดบั ปานกลาง 

คะแนน   2 หากท่านเห็นวา่ มีความถกูตอ้ง ความเหมาะสม ความเป็นไปไดแ้ละการ
นาํไปใชป้ระโยชน์ ในระดบั นอ้ย 

คะแนน   1 หากท่านเห็นวา่ มีความถกูตอ้ง ความเหมาะสม ความเป็นไปไดแ้ละการ
นาํไปใชป้ระโยชน์ ในระดบั นอ้ยท่ีสุด 
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โมเดล ภาวะผู้นําแบบใฝ่บริการของผู้บริหารสํานักงานเขตพืน้ทีก่ารศึกษา 
 
 

การเห็นอกเห็นใจ (Empathy) 

การรับรู้รับฟัง (Listening) 

การเยยีวยารักษา (Healing) 

การสร้างมโนทศัน์ 
(Conceptualization) 

การโนม้นา้วใจ (Persuasion) 

การมองการณ์ไกล (Foresight) 

การพิทกัษรั์กษา (Stewardship) 

การตระหนกัรู้ (Awareness) 

การอุทิศตนพฒันาคน 
(Commitment to the growth) 

การสร้างชุมชน  
(Building Community) 

Serving 
เร่ิมต้นบริการ 

Leading 
ประสานทศิทาง 

Performing 
สร้างสัมฤทธิผล 

ภาวะผู้นําแบบ 
ใฝ่บริการ 

Servant  Leadership 
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รายการ 

ความถูกต้อง ความ
เหมาะสม 

ความเป็นไป
ได้ 

การนําไปใช้
ประโยชน์ 

(เต็ม 5 คะแนน) (เต็ม 5 คะแนน) (เต็ม 5 คะแนน) (เต็ม 5 คะแนน) 

ด้านการเริ่มต้นบริการ (Serving) หมายถงึ............     

การรับฟัง (Listening) หมายถึง ............     

     

การเห็นอกเห็นใจ (Empathy)  หมายถึง .............     

     

การเยยีวยารักษา (Healing) หมายถึง.......     

     
ข้อเสนอแนะเพิม่เติม  
 
ด้านประสานทศิทาง (Leading) หมายถงึ........     

การโนม้นา้วใจ (Persuasion) หมายถึง.................     

     

การสร้างมโนทศัน์ (Conceptualization) หมายถึง ..........................     

     

การมองการณ์ไกล (Foresight) หมายถึง..........................     
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รายการ 

ความถูกต้อง ความ
เหมาะสม 

ความเป็นไป
ได้ 

การนําไปใช้
ประโยชน์ 

(เต็ม 5 คะแนน) (เต็ม 5 คะแนน) (เต็ม 5 คะแนน) (เต็ม 5 คะแนน) 

ข้อเสนอแนะเพิม่เติม 
 
ด้านสร้างสัมฤทธิผล (Performing) หมายถงึ      

การพิทกัษร์ักษา (Stewardship) หมายถึง............................     

     
การอุทิศตนเพื่อพฒันาคน (Commitment to the growth)  หมายถึง
............................ 

    

     

การตระหนกัรู้ (Awareness) หมายถึง............................     

     

การสร้างชุมชน (Building Community) หมายถึง............................     

     
ข้อเสนอแนะเพิม่เติม 
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ขอ้เสนอแนะอื่นๆของผูท้รงคุณวฒุิ              
                  
                  
                   
 
 

 
(ลงชื่อ)       
          (      ) 
ตาํแหน่ง      
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ภาคผนวก  ข 
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Print Out  ผลการวเิคราะห์ข้อมูล 
 

 
                                DATE:  6/29/2013 
                                  TIME:  9:43 
 
 
                                L I S R E L  8.72 
 
                                       BY 
 
                         Karl G. J”reskog & Dag S”rbom 
 
                    This program is published exclusively by 
                    Scientific Software International, Inc. 
                       7383 N. Lincoln Avenue, Suite 100 
                        Lincolnwood, IL 60712, U.S.A.  
            Phone: (800)247-6113, (847)675-0720, Fax: (847)675-2140 
        Copyright by Scientific Software International, Inc., 1981-2005  
          Use of this program is subject to the terms specified in the 
                        Universal Copyright Convention. 
                          Website: www.ssicentral.com 
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 The following lines were read from file E:\Arun\Cycle1\cycle1.PR2: 
 
 TI 
 !DA NI=3 NO=4008 MA=CM 
 SY='E:\Arun\Cycle1\cycle1.dsf' NG=1 
 KM 
 1.000 
 .725 1.000 
 .683 .737 1.000 
 ME 
 4.2111 4.1832 4.1928 
 SD 
 .57236 .56889 .54904 
 MO NX=3 NK=1 TD=SY 
 LK 
 Service 
 FR LX(1,1) LX(2,1) LX(3,1) 
 PD 
 OU AM RS FS SC 
 
 TI                                                                              
 
                           Number of Input Variables  3 
                           Number of Y - Variables    0 
                           Number of X - Variables    3 
                           Number of ETA - Variables  0 
                           Number of KSI - Variables  1 
                           Number of Observations  4008 
 
 TI                                                                              
 
         Covariance Matrix        
 
            Listenin    Empathy    Healing    
            --------   --------   -------- 
 Listenin       0.33 
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  Empathy       0.24       0.32 
  Healing       0.21       0.23       0.30 
 
 
 TI                                                                              
 
 Parameter Specifications 
 
         LAMBDA-X     
 
             Service 
            -------- 
 Listenin          1 
 Empathy          2 
 Healing          3 
 
         THETA-DELTA  
 
            Listenin    Empathy    Healing 
            --------   --------   -------- 
                   4          5          6 
 
 TI                                                                              
 
 Number of Iterations =  0 
 
 LISREL Estimates (Maximum Likelihood)                            
 
         LAMBDA-X     
 
             Service    
            -------- 
 Listenin       0.47 
              (0.01) 
               60.17 
  
  Empathy       0.50 
              (0.01) 
               66.85 
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  Healing       0.46 
              (0.01) 
               61.52 
       PHI          
 
             Service    
            -------- 
                1.00 
  
         THETA-DELTA  
 
            Listenin    Empathy    Healing    
            --------   --------   -------- 
                0.11       0.07       0.09 
              (0.00)     (0.00)     (0.00) 
               31.71      22.22      30.03 
  
         Squared Multiple Correlations for X - Variables          
 
            Listenin    Empathy    Healing    
            --------   --------   -------- 
                0.67       0.78       0.69 
 
                           Goodness of Fit Statistics 
 
                              Degrees of Freedom = 0 
                Minimum Fit Function Chi-Square = 0.00 (P = 1.00) 
        Normal Theory Weighted Least Squares Chi-Square = 0.00 (P = 1.00) 
 
                  The Model is Saturated, the Fit is Perfect ! 
 
 TI                                                                              
 
 Modification Indices and Expected Change 
 
 No Non-Zero Modification Indices for LAMBDA-X     
 
 No Non-Zero Modification Indices for PHI          
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 No Non-Zero Modification Indices for THETA-DELTA  
 
 
 TI                                                                              
 
 Factor Scores Regressions 
 
         KSI  
 
            Listenin    Empathy    Healing    
            --------   --------   -------- 
  Service       0.49       0.80       0.56 
 
 TI                                                                              
 
 Standardized Solution            
 
         LAMBDA-X     
 
             Service    
            -------- 
 Listenin       0.47 
  Empathy       0.50 
  Healing       0.46 
 
         PHI                                      
 
             Service    
            -------- 
                1.00 
 
 TI                                                                              
 
 Completely Standardized Solution 
 
         LAMBDA-X     
 
             Service    
            -------- 
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 Listenin       0.82 
  Empathy       0.88 
  Healing       0.83 
         PHI                                      
 
             Service    
            -------- 
                1.00 
         THETA-DELTA  
 
            Listenin    Empathy    Healing    
            --------   --------   -------- 
                0.33       0.22       0.31 
 
                           Time used:    0.094 Seconds 

 
 

 
 
                                DATE:  6/29/2013 
                                  TIME:  7:46 
 
 
                                L I S R E L  8.72 
 
                                       BY 
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                         Karl G. J”reskog & Dag S”rbom 
 
 
 
                    This program is published exclusively by 
                    Scientific Software International, Inc. 
                       7383 N. Lincoln Avenue, Suite 100 
                        Lincolnwood, IL 60712, U.S.A.  
            Phone: (800)247-6113, (847)675-0720, Fax: (847)675-2140 
        Copyright by Scientific Software International, Inc., 1981-2005  
          Use of this program is subject to the terms specified in the 
                        Universal Copyright Convention. 
                          Website: www.ssicentral.com 
 
 The following lines were read from file E:\Arun\Cycle2\cycle2.LPJ: 
 
 TI 
 !DA NI=3 NO=4008 MA=CM 
 SY='E:\Arun\Cycle2\cycle2.dsf' NG=1 
 KM 
 1.000 
 .758 1.000 
 .776 .805 1.000 
 ME 
 4.2430 4.3165 4.3028 
 SD 
 .53614 .52066 .53955 
 MO NX=3 NK=1 TD=SY 
 LK 
 Leading 
 FR LX(1,1) LX(2,1) LX(3,1) 
 PD 
 OU AM RS FS SC 
 
 TI                                                                              
 
                           Number of Input Variables  3 
                           Number of Y - Variables    0 
                           Number of X - Variables    3 
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                           Number of ETA - Variables  0 
                           Number of KSI - Variables  1 
                           Number of Observations  4008 
 
 TI                                                                              
 
         Covariance Matrix        
 
            Persuasi   Conceptu   Foresigh    
            --------   --------   -------- 
 Persuasi       0.29 
 Conceptu       0.21       0.27 
 Foresigh       0.22       0.23       0.29 
 
 TI                                                                              
 
 Parameter Specifications 
 
         LAMBDA-X     
 
             Leading 
            -------- 
 Persuasi          1 
 Conceptu          2 
 Foresigh          3 
 
         THETA-DELTA  
 
            Persuasi   Conceptu   Foresigh 
            --------   --------   -------- 
                   4          5          6 
 
 TI                                                                              
 
 Number of Iterations =  0 
 
 LISREL Estimates (Maximum Likelihood)                            
 
         LAMBDA-X     
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             Leading    
            -------- 
 Persuasi       0.46 
              (0.01) 
               65.72 
  
 Conceptu       0.46 
              (0.01) 
               69.44 
  
 Foresigh       0.49 
              (0.01) 
               72.02 
 
         PHI          
 
             Leading    
            -------- 
                1.00 
  
         THETA-DELTA  
 
            Persuasi   Conceptu   Foresigh    
            --------   --------   -------- 
                0.08       0.06       0.05 
              (0.00)     (0.00)     (0.00) 
               32.72      27.74      23.59 
 
         Squared Multiple Correlations for X - Variables          
 
            Persuasi   Conceptu   Foresigh    
            --------   --------   -------- 
                0.73       0.79       0.82 
 
                           Goodness of Fit Statistics 
 
                              Degrees of Freedom = 0 
                Minimum Fit Function Chi-Square = 0.00 (P = 1.00) 
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        Normal Theory Weighted Least Squares Chi-Square = 0.00 (P = 1.00) 
 
                  The Model is Saturated, the Fit is Perfect ! 
 TI                                                                              
 
 Modification Indices and Expected Change 
 
 No Non-Zero Modification Indices for LAMBDA-X     
 
 No Non-Zero Modification Indices for PHI          
 
 No Non-Zero Modification Indices for THETA-DELTA  
 
 TI                                                                              
 
 Factor Scores Regressions 
 
         KSI  
 
            Persuasi   Conceptu   Foresigh    
            --------   --------   -------- 
  Leading       0.49       0.66       0.79 
 
 TI                                                                              
 
 Standardized Solution            
 
         LAMBDA-X     
 
             Leading    
            -------- 
 Persuasi       0.46 
 Conceptu       0.46 
 Foresigh       0.49 
 
         PHI                                      
 
             Leading    
            -------- 
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                1.00 
 
 
 TI                                                                              
 
 Completely Standardized Solution 
 
         LAMBDA-X     
 
             Leading    
            -------- 
 Persuasi       0.85 
 Conceptu       0.89 
 Foresigh       0.91 
 
         PHI                                      
 
             Leading    
            -------- 
                1.00 
 
         THETA-DELTA  
 
            Persuasi   Conceptu   Foresigh    
            --------   --------   -------- 
                0.27       0.21       0.18 
 
                           Time used:    0.109 Seconds 
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                                DATE:  6/30/2013 
                                  TIME:  8:55 
 
 
                                L I S R E L  8.72 
 
                                       BY 
 
                         Karl G. J”reskog & Dag S”rbom 
 
 
                    This program is published exclusively by 
                    Scientific Software International, Inc. 
                       7383 N. Lincoln Avenue, Suite 100 
                        Lincolnwood, IL 60712, U.S.A.  
            Phone: (800)247-6113, (847)675-0720, Fax: (847)675-2140 
        Copyright by Scientific Software International, Inc., 1981-2005  
          Use of this program is subject to the terms specified in the 
                        Universal Copyright Convention. 
                          Website: www.ssicentral.com 
 
 The following lines were read from file E:\Arun\Lisrel Data\Balancing\cycle3.PR2: 
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 TI 
 !DA NI=4 NO=4008 MA=CM 
 SY='E:\Arun\Lisrel Data\Balancing\cycle3.DSF' 
 KM 
 1.000 
 .821 1.000 
 .752 .775 1.000 
 .787 .821 .730 1.000 
 ME 
 4.2371 4.2633 4.2794 4.2834 
 SD 
 .57571 .54166 .54226 .55694 
 MO NX=4 NK=1 TD=FU 
 LK 
 Balancin 
 FR LX(1,1) LX(2,1) LX(3,1) LX(4,1)  TD(2,1) 
 PD 
 OU AM RS FS SS SC 
 
 TI                                                                              
 
                           Number of Input Variables  4 
                           Number of Y - Variables    0 
                           Number of X - Variables    4 
                           Number of ETA - Variables  0 
                           Number of KSI - Variables  1 
                           Number of Observations  4008 
 
 TI                                                                              
 
         Covariance Matrix        
 
            Stewards     Growth   Awarenes   Building    
            --------   --------   --------   -------- 
 Stewards       0.33 
   Growth       0.26       0.29 
 Awarenes       0.23       0.23       0.29 
 Building       0.25       0.25       0.22       0.31 
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 TI                                                                              
 
 Parameter Specifications 
 
         LAMBDA-X     
 
            Performi 
            -------- 
 Stewards          1 
   Growth          2 
 Awarenes          3 
 Building          4 
 
         THETA-DELTA  
 
            Stewards     Growth   Awarenes   Building 
            --------   --------   --------   -------- 
 Stewards          5 
   Growth          6          7 
 Awarenes          0          0          8 
 Building          0          0          0          9 
  
 
 TI                                                                              
 
 Number of Iterations =  4 
 
 LISREL Estimates (Maximum Likelihood)                            
 
         LAMBDA-X     
 
            Performi    
            -------- 
 Stewards       0.52 
              (0.01) 
               70.29 
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   Growth       0.51 
              (0.01) 
               75.33 
  
 Awarenes       0.45 
              (0.01) 
               63.55 
  
 Building       0.49 
              (0.01) 
               68.77 
  
         PHI          
 
            Performi    
            -------- 
                1.00 
 
         THETA-DELTA  
 
            Stewards     Growth   Awarenes   Building    
            --------   --------   --------   -------- 
 Stewards       0.06 
              (0.00) 
               23.14 
  
   Growth      -0.01       0.04 
              (0.00)     (0.00) 
               -3.05      17.41 
  
 Awarenes        - -        - -       0.09 
                                    (0.00) 
                                     36.72 
  
 Building        - -        - -        - -       0.07 
                                               (0.00) 
                                                31.11 
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         Squared Multiple Correlations for X - Variables          
 
            Stewards     Growth   Awarenes   Building    
            --------   --------   --------   -------- 
                0.81       0.87       0.69       0.77 
 
 
                           Goodness of Fit Statistics 
 
                              Degrees of Freedom = 1 
                Minimum Fit Function Chi-Square = 1.87 (P = 0.17) 
        Normal Theory Weighted Least Squares Chi-Square = 1.87 (P = 0.17) 
                 Estimated Non-centrality Parameter (NCP) = 0.87 
              90 Percent Confidence Interval for NCP = (0.0 ; 9.07) 
  
                       Minimum Fit Function Value = 0.00047 
               Population Discrepancy Function Value (F0) = 0.00022 
              90 Percent Confidence Interval for F0 = (0.0 ; 0.0023) 
             Root Mean Square Error of Approximation (RMSEA) = 0.015 
             90 Percent Confidence Interval for RMSEA = (0.0 ; 0.048) 
               P-Value for Test of Close Fit (RMSEA < 0.05) = 0.96 
  
                 Expected Cross-Validation Index (ECVI) = 0.0050 
           90 Percent Confidence Interval for ECVI = (0.0047 ; 0.0070) 
                        ECVI for Saturated Model = 0.0050 
                        ECVI for Independence Model = 3.67 
  
      Chi-Square for Independence Model with 6 Degrees of Freedom = 14691.59 
                           Independence AIC = 14699.59 
                                Model AIC = 19.87 
                              Saturated AIC = 20.00 
                           Independence CAIC = 14728.77 
                                Model CAIC = 85.53 
                              Saturated CAIC = 92.96 
  
                          Normed Fit Index (NFI) = 1.00 
                        Non-Normed Fit Index (NNFI) = 1.00 
                     Parsimony Normed Fit Index (PNFI) = 0.17 
                        Comparative Fit Index (CFI) = 1.00 
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                        Incremental Fit Index (IFI) = 1.00 
                         Relative Fit Index (RFI) = 1.00 
  
                            Critical N (CN) = 14239.84 
  
                    Root Mean Square Residual (RMR) = 0.00048 
                            Standardized RMR = 0.0015 
                        Goodness of Fit Index (GFI) = 1.00 
                   Adjusted Goodness of Fit Index (AGFI) = 1.00 
                  Parsimony Goodness of Fit Index (PGFI) = 0.100 
 
 TI                                                                              
 
         Fitted Covariance Matrix 
 
            Stewards     Growth   Awarenes   Building    
            --------   --------   --------   -------- 
 Stewards       0.33 
   Growth       0.26       0.29 
 Awarenes       0.23       0.23       0.29 
 Building       0.25       0.25       0.22       0.31 
 
         Fitted Residuals 
 
            Stewards     Growth   Awarenes   Building    
            --------   --------   --------   -------- 
 Stewards       0.00 
   Growth       0.00       0.00 
 Awarenes       0.00       0.00       0.00 
 Building       0.00       0.00       0.00       0.00 
 
 Summary Statistics for Fitted Residuals 
 
 Smallest Fitted Residual =    0.00 
   Median Fitted Residual =    0.00 
  Largest Fitted Residual =    0.00 
 
 Stemleaf Plot 
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 - 0|77  
 - 0|000000  
   0|  
   0|5  
   1|0 
 
         Standardized Residuals   
 
            Stewards     Growth   Awarenes   Building    
            --------   --------   --------   -------- 
 Stewards        - - 
   Growth        - -        - - 
 Awarenes       1.37      -1.37        - - 
 Building      -1.37       1.37        - -        - - 
 
 Summary Statistics for Standardized Residuals 
 
 Smallest Standardized Residual =   -1.37 
   Median Standardized Residual =    0.00 
  Largest Standardized Residual =    1.37 
 
 Stemleaf Plot 
 
 - 1|44  
 - 0|000000  
   0|  
   1|44 
 
 TI                                                                              
 
                         Qplot of Standardized Residuals 
 
  3.5.......................................................................... 
     .                                                                       .. 
     .                                                                      . . 
     .                                                                    .   . 
     .                                                                  .     . 
     .                                                                 .      . 
     .                                                               .        . 



234 
 

 

     .                                                             .          . 
     .                                                            .           . 
     .                                                          .             . 
     .                                                        .               . 
     .                                                       .                . 
     .                                                     .                  . 
     .                                                   .                    . 
     .                                                  .                     . 
 N   .                                                .                       . 
 o   .                                              .                         . 
 r   .                                             .    x                     . 
 m   .                                           .                            . 
 a   .                                         .                              . 
 l   .                                        .                               . 
     .                                      .           x                     . 
 Q   .                                    .                                   . 
 u   .                                   .                                    . 
 a   .                     x           .                                      . 
 n   .                               .                                        . 
 t   .                              .                                         . 
 i   .                            .                                           . 
 l   .                     x    .                                             . 
 e   .                         .                                              . 
 s   .                       .                                                . 
     .                     .                                                  . 
     .                    .                                                   . 
     .                  .                                                     . 
     .                .                                                       . 
     .               .                                                        . 
     .             .                                                          . 
     .           .                                                            . 
     .          .                                                             . 
     .        .                                                               . 
     .      .                                                                 . 
     .     .                                                                  . 
     .   .                                                                    . 
     . .                                                                      . 
 -3.5.......................................................................... 
   -3.5                                                                      3.5 
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                             Standardized Residuals 
 
 TI                                                                              
 
 Modification Indices and Expected Change 
 
 No Non-Zero Modification Indices for LAMBDA-X     
 
 No Non-Zero Modification Indices for PHI          
 
         Modification Indices for THETA-DELTA     
 
            Stewards     Growth   Awarenes   Building    
            --------   --------   --------   -------- 
 Stewards        - - 
   Growth        - -        - - 
 Awarenes       1.87       1.87        - - 
 Building       1.87       1.87        - -        - - 
 
         Expected Change for THETA-DELTA  
 
            Stewards     Growth   Awarenes   Building    
            --------   --------   --------   -------- 
 Stewards        - - 
   Growth        - -        - - 
 Awarenes       0.00       0.00        - - 
 Building       0.00       0.00        - -        - - 
 
         Completely Standardized Expected Change for THETA-DELTA  
 
            Stewards     Growth   Awarenes   Building    
            --------   --------   --------   -------- 
 Stewards        - - 
   Growth        - -        - - 
 Awarenes       0.01      -0.01        - - 
 Building      -0.01       0.01        - -        - - 
 
 Maximum Modification Index is    1.87 for Element ( 3, 2) of THETA-DELTA 
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 TI                                                                              
 
 Factor Scores Regressions 
 
         KSI  
 
            Stewards     Growth   Awarenes   Building    
            --------   --------   --------   -------- 
 Performi       0.50       0.78       0.26       0.36 
 
 TI                                                                              
 
 Standardized Solution            
 
         LAMBDA-X     
 
            Performi    
            -------- 
 Stewards       0.52 
   Growth       0.51 
 Awarenes       0.45 
 Building       0.49 
 
         PHI                                      
 
            Performi    
            -------- 
                1.00 
 
 TI                                                                              
 
 Completely Standardized Solution 
 
         LAMBDA-X     
 
            Performi    
            -------- 
 Stewards       0.90 
   Growth       0.93 
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 Awarenes       0.83 
 Building       0.88 
 
         PHI                                      
 
            Performi    
            -------- 
                1.00 
 
         THETA-DELTA  
 
            Stewards     Growth   Awarenes   Building    
            --------   --------   --------   -------- 
 Stewards       0.19 
   Growth      -0.02       0.13 
 Awarenes        - -        - -       0.31 
 Building        - -        - -        - -       0.23 
 
                           Time used:    0.016 Seconds 
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                                  TIME: 13:34 
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          Use of this program is subject to the terms specified in the 
                        Universal Copyright Convention. 
                          Website: www.ssicentral.com 
 
 The following lines were read from file E:\Arun\Cycle4\cycle4.PR2: 
 
 TI CONFIRMATORY FIRST ORDER FACTOR ANALYSIS OF SERVANT LEADERSHIP 
 !DA NI=10 NO=4008 MA=CM 
 SY='E:\Arun\Cycle4\CYCLE4.DSF' NG=1 
 MO NX=10 NK=3 TD=SY 
 LK 
 Serving Leading Performi 
 FR LX(1,1) LX(2,1) LX(3,1) LX(4,2) LX(5,2) LX(6,2) LX(7,3) LX(8,3) LX(9,3) 
 FR LX(10,3) TD(3,2) TD(4,3) TD(6,4) TD(6,5) TD(8,7) TD(9,1) TD(9,3) TD(9,4) 
 FR TD(9,7) TD(9,8) TD(10,2) TD(10,8) TD(10,9) TD(8,2) TD(4,2) TD(8,5) TD(3,1) 
 FR TD(9,2) TD(9,5) TD(4,1) TD(5,1) TD(6,1) TD(7,1) 
 PD 
 OU  AM RS FS SC 
 
 TI CONFIRMATORY FIRST ORDER FACTOR ANALYSIS OF SERVANT LEADERSHIP               
 
                           Number of Input Variables 10 
                           Number of Y - Variables    0 
                           Number of X - Variables   10 
                           Number of ETA - Variables  0 
                           Number of KSI - Variables  3 
                           Number of Observations  4008 
 
 TI CONFIRMATORY FIRST ORDER FACTOR ANALYSIS OF SERVANT LEADERSHIP               
 
         Covariance Matrix        
 
            Listenin    Empathy    Healing   Persuasi   Conceptu   Foresigh    
            --------   --------   --------   --------   --------   -------- 
 Listenin       0.33 
  Empathy       0.24       0.32 
  Healing       0.21       0.23       0.30 
 Persuasi       0.20       0.21       0.21       0.29 
 Conceptu       0.18       0.18       0.18       0.21       0.27 



240 
 

 

 Foresigh       0.20       0.20       0.20       0.22       0.23       0.29 
 Stewards       0.22       0.22       0.22       0.23       0.22       0.24 
   Growth       0.21       0.20       0.21       0.22       0.21       0.23 
 Awarenes       0.22       0.22       0.23       0.23       0.21       0.23 
 Building       0.21       0.20       0.20       0.22       0.21       0.23 
 
         Covariance Matrix        
 
            Stewards     Growth   Awarenes   Building    
            --------   --------   --------   -------- 
 Stewards       0.33 
   Growth       0.26       0.29 
 Awarenes       0.23       0.23       0.29 
 Building       0.25       0.25       0.22       0.31 
 
 
 TI CONFIRMATORY FIRST ORDER FACTOR ANALYSIS OF SERVANT LEADERSHIP               
 
 Parameter Specifications 
 
         LAMBDA-X     
 
             Serving    Leading   Performi 
            --------   --------   -------- 
 Listenin          1          0          0 
  Empathy          2          0          0 
  Healing          3          0          0 
 Persuasi          0          4          0 
 Conceptu          0          5          0 
 Foresigh          0          6          0 
 Stewards          0          0          7 
   Growth          0          0          8 
 Awarenes          0          0          9 
 Building          0          0         10 
 
         PHI          
 
             Serving    Leading   Performi 
            --------   --------   -------- 
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  Serving          0 
  Leading         11          0 
 Performi         12         13          0 
 
         THETA-DELTA  
 
            Listenin    Empathy    Healing   Persuasi   Conceptu   Foresigh 
            --------   --------   --------   --------   --------   -------- 
 Listenin         14 
  Empathy          0         15 
  Healing         16         17         18 
 Persuasi         19         20         21         22 
 Conceptu         23          0          0          0         24 
 Foresigh         25          0          0         26         27         28 
 Stewards         29          0          0          0          0          0 
   Growth          0         31          0          0         32          0 
 Awarenes         35         36         37         38         39          0 
 Building          0         43          0          0          0          0 
 
         THETA-DELTA  
 
            Stewards     Growth   Awarenes   Building 
            --------   --------   --------   -------- 
 Stewards         30 
   Growth         33         34 
 Awarenes         40         41         42 
 Building          0         44         45         46 
  
 
 TI CONFIRMATORY FIRST ORDER FACTOR ANALYSIS OF SERVANT LEADERSHIP               
 
 Number of Iterations =  6 
 
 LISREL Estimates (Maximum Likelihood)                            
 
         LAMBDA-X     
 
             Serving    Leading   Performi    
            --------   --------   -------- 
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 Listenin       0.49        - -        - - 
              (0.01) 
               63.10 
  
  Empathy       0.48        - -        - - 
              (0.01) 
               61.52 
  
  Healing       0.48        - -        - - 
              (0.01) 
               60.53 
  
 Persuasi        - -       0.47        - - 
                         (0.01) 
                          69.11 
  
 Conceptu        - -       0.45        - - 
                         (0.01) 
                          65.90 
  
 Foresigh        - -       0.49        - - 
                         (0.01) 
                          71.09 
  
 Stewards        - -        - -       0.52 
                                    (0.01) 
                                     71.90 
  
   Growth        - -        - -       0.49 
                                    (0.01) 
                                     72.10 
  
 Awarenes        - -        - -       0.49 
                                    (0.01) 
                                     66.33 
  
 Building        - -        - -       0.49 
                                    (0.01) 
                                     68.80 



243 
 

 

  
         PHI          
 
             Serving    Leading   Performi    
            --------   --------   -------- 
  Serving       1.00 
  
  Leading       0.84       1.00 
              (0.01) 
              100.30 
  
 Performi       0.87       0.95       1.00 
              (0.01)     (0.00) 
              120.69     202.97 
  
 
         THETA-DELTA  
 
            Listenin    Empathy    Healing   Persuasi   Conceptu   Foresigh    
            --------   --------   --------   --------   --------   -------- 
 Listenin       0.09 
              (0.00) 
               24.26 
  
  Empathy        - -       0.09 
                         (0.00) 
                          26.47 
  
  Healing      -0.02       0.00       0.07 
              (0.00)     (0.00)     (0.00) 
               -7.63      -0.30      16.31 
  
 Persuasi       0.00       0.02       0.02       0.06 
              (0.00)     (0.00)     (0.00)     (0.00) 
                1.93       7.48      10.16      28.59 
  
 Conceptu       0.00        - -        - -        - -       0.07 
              (0.00)                                      (0.00) 
               -1.96                                       32.08 
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 Foresigh       0.00        - -        - -      -0.01       0.01       0.05 
              (0.00)                           (0.00)     (0.00)     (0.00) 
               -1.36                            -4.86       3.44      19.17 
  
 Stewards       0.00        - -        - -        - -        - -        - - 
              (0.00) 
                0.35 
  
   Growth        - -       0.00        - -        - -       0.00        - - 
                         (0.00)                           (0.00) 
                          -0.22                            -0.18 
  
 Awarenes       0.02       0.02       0.03       0.01       0.00        - - 
              (0.00)     (0.00)     (0.00)     (0.00)     (0.00) 
                6.31       8.17      11.77       7.89       1.64 
  
 Building        - -       0.00        - -        - -        - -        - - 
                         (0.00) 
                          -1.86 
  
         THETA-DELTA  
 
            Stewards     Growth   Awarenes   Building    
            --------   --------   --------   -------- 
 Stewards       0.06 
              (0.00) 
               28.67 
  
   Growth       0.00       0.05 
              (0.00)     (0.00) 
                0.00      21.20 
  
 Awarenes      -0.02      -0.01       0.06 
              (0.00)     (0.00)     (0.00) 
               -7.49      -5.60      17.66 
  
 Building        - -       0.01      -0.02       0.07 
                         (0.00)     (0.00)     (0.00) 
                           3.92      -7.39      32.89 
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         Squared Multiple Correlations for X - Variables          
 
            Listenin    Empathy    Healing   Persuasi   Conceptu   Foresigh    
            --------   --------   --------   --------   --------   -------- 
                0.74       0.71       0.77       0.78       0.73       0.83 
 
         Squared Multiple Correlations for X - Variables          
 
            Stewards     Growth   Awarenes   Building    
            --------   --------   --------   -------- 
                0.81       0.83       0.80       0.77 
 
                           Goodness of Fit Statistics 
 
                              Degrees of Freedom = 9 
               Minimum Fit Function Chi-Square = 15.40 (P = 0.081) 
       Normal Theory Weighted Least Squares Chi-Square = 15.40 (P = 0.080) 
                 Estimated Non-centrality Parameter (NCP) = 6.40 
              90 Percent Confidence Interval for NCP = (0.0 ; 21.38) 
  
                       Minimum Fit Function Value = 0.0038 
               Population Discrepancy Function Value (F0) = 0.0016 
              90 Percent Confidence Interval for F0 = (0.0 ; 0.0053) 
             Root Mean Square Error of Approximation (RMSEA) = 0.013 
             90 Percent Confidence Interval for RMSEA = (0.0 ; 0.024) 
               P-Value for Test of Close Fit (RMSEA < 0.05) = 1.00 
  
                  Expected Cross-Validation Index (ECVI) = 0.027 
            90 Percent Confidence Interval for ECVI = (0.025 ; 0.031) 
                         ECVI for Saturated Model = 0.027 
                       ECVI for Independence Model = 23.41 
  
     Chi-Square for Independence Model with 45 Degrees of Freedom = 93796.68 
                           Independence AIC = 93816.68 
                                Model AIC = 107.40 
                              Saturated AIC = 110.00 
                           Independence CAIC = 93889.64 
                               Model CAIC = 443.02 
                             Saturated CAIC = 511.28 
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                          Normed Fit Index (NFI) = 1.00 
                        Non-Normed Fit Index (NNFI) = 1.00 
                     Parsimony Normed Fit Index (PNFI) = 0.20 
                        Comparative Fit Index (CFI) = 1.00 
                        Incremental Fit Index (IFI) = 1.00 
                         Relative Fit Index (RFI) = 1.00 
  
                            Critical N (CN) = 5639.94 
  
                    Root Mean Square Residual (RMR) = 0.00069 
                            Standardized RMR = 0.0023 
                        Goodness of Fit Index (GFI) = 1.00 
                   Adjusted Goodness of Fit Index (AGFI) = 1.00 
                  Parsimony Goodness of Fit Index (PGFI) = 0.16 
 
 TI CONFIRMATORY FIRST ORDER FACTOR ANALYSIS OF SERVANT LEADERSHIP               
 
         Fitted Covariance Matrix 
 
            Listenin    Empathy    Healing   Persuasi   Conceptu   Foresigh    
            --------   --------   --------   --------   --------   -------- 
 Listenin       0.33 
  Empathy       0.24       0.32 
  Healing       0.21       0.23       0.30 
 Persuasi       0.20       0.21       0.21       0.29 
 Conceptu       0.18       0.18       0.18       0.21       0.27 
 Foresigh       0.20       0.20       0.20       0.22       0.23       0.29 
 Stewards       0.22       0.22       0.22       0.23       0.22       0.24 
   Growth       0.21       0.21       0.21       0.22       0.21       0.23 
 Awarenes       0.22       0.22       0.23       0.23       0.21       0.23 
 Building       0.21       0.20       0.20       0.22       0.21       0.23 
 
         Fitted Covariance Matrix 
 
            Stewards     Growth   Awarenes   Building    
            --------   --------   --------   -------- 
 Stewards       0.33 
   Growth       0.26       0.29 
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 Awarenes       0.23       0.23       0.29 
 Building       0.25       0.25       0.22       0.31 
 
         Fitted Residuals 
 
            Listenin    Empathy    Healing   Persuasi   Conceptu   Foresigh    
            --------   --------   --------   --------   --------   -------- 
 Listenin       0.00 
  Empathy       0.00       0.00 
  Healing       0.00       0.00       0.00 
 Persuasi       0.00       0.00       0.00       0.00 
 Conceptu       0.00       0.00       0.00       0.00       0.00 
 Foresigh       0.00       0.00       0.00       0.00       0.00       0.00 
 Stewards       0.00       0.00       0.00       0.00       0.00       0.00 
   Growth       0.00       0.00       0.00       0.00       0.00       0.00 
 Awarenes       0.00       0.00       0.00       0.00       0.00       0.00 
 Building       0.00       0.00       0.00       0.00       0.00       0.00 
 
         Fitted Residuals 
 
            Stewards     Growth   Awarenes   Building    
            --------   --------   --------   -------- 
 Stewards       0.00 
   Growth       0.00       0.00 
 Awarenes       0.00       0.00       0.00 
 Building       0.00       0.00       0.00       0.00 
 
 Summary Statistics for Fitted Residuals 
 
 Smallest Fitted Residual =    0.00 
   Median Fitted Residual =    0.00 
  Largest Fitted Residual =    0.00 
 
 Stemleaf Plot 
 
 - 1|85  
 - 1|1  
 - 0|77655  
 - 0|44433322211111111000000000000000  
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   0|11111234  
   0|558  
   1|1  
   1|89  
   2|  
   2|8 
 
         Standardized Residuals   
 
            Listenin    Empathy    Healing   Persuasi   Conceptu   Foresigh    
            --------   --------   --------   --------   --------   -------- 
 Listenin       1.33 
  Empathy       1.66       1.11 
  Healing      -2.03       1.49        - - 
 Persuasi      -1.07      -1.94       2.54       1.83 
 Conceptu      -0.32      -1.16       2.43       1.65        - - 
 Foresigh      -0.89      -0.63      -0.67      -0.97        - -        - - 
 Stewards       2.14       2.02       1.04      -1.53      -0.53      -0.10 
   Growth      -0.03      -0.47      -0.82      -0.62       0.08       0.99 
 Awarenes      -0.78      -1.68       1.68       0.53       1.54      -0.78 
 Building      -0.59      -0.96      -1.52       2.34      -0.32      -0.25 
 
         Standardized Residuals   
 
            Stewards     Growth   Awarenes   Building    
            --------   --------   --------   -------- 
 Stewards        - - 
   Growth        - -        - - 
 Awarenes       0.71      -1.02       0.93 
 Building      -1.60        - -      -0.30        - - 
 
 Summary Statistics for Standardized Residuals 
 
 Smallest Standardized Residual =   -2.03 
   Median Standardized Residual =    0.00 
  Largest Standardized Residual =    2.54 
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 Stemleaf Plot 
 
 - 2|0  
 - 1|97655  
 - 1|21000  
 - 0|9888766655  
 - 0|333310000000000  
   0|1  
   0|579  
   1|0013  
   1|557778  
   2|0134  
   2|5 
 
 TI CONFIRMATORY FIRST ORDER FACTOR ANALYSIS OF SERVANT LEADERSHIP               
 
                         Qplot of Standardized Residuals 
 
  3.5.......................................................................... 
     .                                                                       .. 
     .                                                                      . . 
     .                                                                    .   . 
     .                                                                  .     . 
     .                                                                 .      . 
     .                                                               .        . 
     .                                                             .          . 
     .                                                            .           . 
     .                                                          .             . 
     .                                                        .     x         . 
     .                                                       .                . 
     .                                                     .       x          . 
     .                                                   .        x           . 
     .                                                  .       x             . 
 N   .                                                .      x x              . 
 o   .                                              .      *                  . 
 r   .                                             .      xx                  . 
 m   .                                           .     x x                    . 
 a   .                                         .    *x                        . 
 l   .                                        .  x x                          . 
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     .                                   xx .  x                              . 
 Q   .                                xxx .                                   . 
 u   .                               x*  .                                    . 
 a   .                             *x  .                                      . 
 n   .                             * .                                        . 
 t   .                           x  .                                         . 
 i   .                         xx .                                           . 
 l   .                         *.                                             . 
 e   .                       xx.                                              . 
 s   .                   xx  .                                                . 
     .                   x .                                                  . 
     .                  x .                                                   . 
     .               x  .                                                     . 
     .                .                                                       . 
     .              x.                                                        . 
     .             .                                                          . 
     .           .                                                            . 
     .          .                                                             . 
     .        .                                                               . 
     .      .                                                                 . 
     .     .                                                                  . 
     .   .                                                                    . 
     . .                                                                      . 
 -3.5.......................................................................... 
   -3.5                                                                      3.5 
                             Standardized Residuals 
 
 TI CONFIRMATORY FIRST ORDER FACTOR ANALYSIS OF SERVANT LEADERSHIP               
 
 Modification Indices and Expected Change 
 
         Modification Indices for LAMBDA-X        
 
             Serving    Leading   Performi    
            --------   --------   -------- 
 Listenin        - -        - -        - - 
  Empathy        - -       2.53       2.53 
  Healing        - -       2.53       2.53 
 Persuasi        - -        - -        - - 
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 Conceptu       1.11        - -       1.11 
 Foresigh       1.11        - -       1.11 
 Stewards       4.27       4.27        - - 
   Growth       0.04       0.04        - - 
 Awarenes        - -        - -        - - 
 Building       2.83       2.83        - - 
 
         Expected Change for LAMBDA-X     
 
             Serving    Leading   Performi    
            --------   --------   -------- 
 Listenin        - -        - -        - - 
  Empathy        - -      -0.09       0.38 
  Healing        - -       0.09      -0.38 
 Persuasi        - -        - -        - - 
 Conceptu       0.02        - -      -0.24 
 Foresigh      -0.02        - -       0.26 
 Stewards       0.03      -0.11        - - 
   Growth       0.00       0.01        - - 
 Awarenes        - -        - -        - - 
 Building      -0.02       0.08        - - 
 
         Standardized Expected Change for LAMBDA-X        
 
             Serving    Leading   Performi    
            --------   --------   -------- 
 Listenin        - -        - -        - - 
  Empathy        - -      -0.09       0.38 
  Healing        - -       0.09      -0.38 
 Persuasi        - -        - -        - - 
 Conceptu       0.02        - -      -0.24 
 Foresigh      -0.02        - -       0.26 
 Stewards       0.03      -0.11        - - 
   Growth       0.00       0.01        - - 
 Awarenes        - -        - -        - - 
 Building      -0.02       0.08        - - 
 
         Completely Standardized Expected Change for LAMBDA-X     
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             Serving    Leading   Performi    
            --------   --------   -------- 
 Listenin        - -        - -        - - 
  Empathy        - -      -0.16       0.67 
  Healing        - -       0.16      -0.70 
 Persuasi        - -        - -        - - 
 Conceptu       0.03        - -      -0.46 
 Foresigh      -0.03        - -       0.49 
 Stewards       0.06      -0.20        - - 
   Growth       0.00       0.02        - - 
 Awarenes        - -        - -        - - 
 Building      -0.04       0.14        - - 
 
 No Non-Zero Modification Indices for PHI          
 
         Modification Indices for THETA-DELTA     
 
            Listenin    Empathy    Healing   Persuasi   Conceptu   Foresigh    
            --------   --------   --------   --------   --------   -------- 
 Listenin        - - 
  Empathy        - -        - - 
  Healing        - -        - -        - - 
 Persuasi        - -        - -        - -        - - 
 Conceptu        - -       3.30       7.05        - -        - - 
 Foresigh        - -       0.10       1.36        - -        - -        - - 
 Stewards        - -       2.53       0.51       2.63       0.01       0.02 
   Growth       0.05        - -       0.14       0.59        - -       0.98 
 Awarenes        - -        - -        - -        - -        - -        - - 
 Building       0.05        - -       2.59       6.06       0.48       0.19 
 
         Modification Indices for THETA-DELTA     
 
            Stewards     Growth   Awarenes   Building    
            --------   --------   --------   -------- 
 Stewards        - - 
   Growth        - -        - - 
 Awarenes        - -        - -        - - 
 Building        - -        - -        - -        - - 
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         Expected Change for THETA-DELTA  
 
            Listenin    Empathy    Healing   Persuasi   Conceptu   Foresigh    
            --------   --------   --------   --------   --------   -------- 
 Listenin        - - 
  Empathy        - -        - - 
  Healing        - -        - -        - - 
 Persuasi        - -        - -        - -        - - 
 Conceptu        - -       0.00       0.00        - -        - - 
 Foresigh        - -       0.00       0.00        - -        - -        - - 
 Stewards        - -       0.00       0.00       0.00       0.00       0.00 
   Growth       0.00        - -       0.00       0.00        - -       0.00 
 Awarenes        - -        - -        - -        - -        - -        - - 
 Building       0.00        - -       0.00       0.00       0.00       0.00 
 
         Expected Change for THETA-DELTA  
 
            Stewards     Growth   Awarenes   Building    
            --------   --------   --------   -------- 
 Stewards        - - 
   Growth        - -        - - 
 Awarenes        - -        - -        - - 
 Building        - -        - -        - -        - - 
 
         Completely Standardized Expected Change for THETA-DELTA  
 
            Listenin    Empathy    Healing   Persuasi   Conceptu   Foresigh    
            --------   --------   --------   --------   --------   -------- 
 Listenin        - - 
  Empathy        - -        - - 
  Healing        - -        - -        - - 
 Persuasi        - -        - -        - -        - - 
 Conceptu        - -      -0.01       0.01        - -        - - 
 Foresigh        - -       0.00      -0.01        - -        - -        - - 
 Stewards        - -       0.01       0.00      -0.01       0.00       0.00 
   Growth       0.00        - -       0.00       0.00        - -       0.00 
 Awarenes        - -        - -        - -        - -        - -        - - 
 Building       0.00        - -      -0.01       0.01       0.00       0.00 
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         Completely Standardized Expected Change for THETA-DELTA  
 
            Stewards     Growth   Awarenes   Building    
            --------   --------   --------   -------- 
 Stewards        - - 
   Growth        - -        - - 
 Awarenes        - -        - -        - - 
 Building        - -        - -        - -        - - 
 
 Maximum Modification Index is    7.05 for Element ( 5, 3) of THETA-DELTA 
 
 TI CONFIRMATORY FIRST ORDER FACTOR ANALYSIS OF SERVANT LEADERSHIP               
 
 Factor Scores Regressions 
 
         KSI  
 
            Listenin    Empathy    Healing   Persuasi   Conceptu   Foresigh    
            --------   --------   --------   --------   --------   -------- 
  Serving       0.60       0.40       0.75      -0.15       0.14       0.17 
  Leading       0.07      -0.01      -0.04       0.44       0.27       0.57 
 Performi       0.03       0.01      -0.04       0.04       0.08       0.17 
 
         KSI  
 
            Stewards     Growth   Awarenes   Building    
            --------   --------   --------   -------- 
  Serving       0.11       0.16      -0.30       0.10 
  Leading       0.19       0.20       0.17       0.14 
 Performi       0.41       0.42       0.56       0.30 
 
 TI CONFIRMATORY FIRST ORDER FACTOR ANALYSIS OF SERVANT LEADERSHIP               
 
 Standardized Solution            
 
         LAMBDA-X     
 
             Serving    Leading   Performi    
            --------   --------   -------- 
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 Listenin       0.49        - -        - - 
  Empathy       0.48        - -        - - 
  Healing       0.48        - -        - - 
 Persuasi        - -       0.47        - - 
 Conceptu        - -       0.45        - - 
 Foresigh        - -       0.49        - - 
 Stewards        - -        - -       0.52 
   Growth        - -        - -       0.49 
 Awarenes        - -        - -       0.49 
 Building        - -        - -       0.49 
 
         PHI                                      
 
             Serving    Leading   Performi    
            --------   --------   -------- 
  Serving       1.00 
  Leading       0.84       1.00 
 Performi       0.87       0.95       1.00 
 
 TI CONFIRMATORY FIRST ORDER FACTOR ANALYSIS OF SERVANT LEADERSHIP               
 
 Completely Standardized Solution 
 
         LAMBDA-X     
 
             Serving    Leading   Performi    
            --------   --------   -------- 
 Listenin       0.86        - -        - - 
  Empathy       0.84        - -        - - 
  Healing       0.88        - -        - - 
 Persuasi        - -       0.88        - - 
 Conceptu        - -       0.86        - - 
 Foresigh        - -       0.91        - - 
 Stewards        - -        - -       0.90 
   Growth        - -        - -       0.91 
 Awarenes        - -        - -       0.90 
 Building        - -        - -       0.87 
 
         PHI                                      
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             Serving    Leading   Performi    
            --------   --------   -------- 
  Serving       1.00 
  Leading       0.84       1.00 
 Performi       0.87       0.95       1.00 
 
         THETA-DELTA  
 
            Listenin    Empathy    Healing   Persuasi   Conceptu   Foresigh    
            --------   --------   --------   --------   --------   -------- 
 Listenin       0.26 
  Empathy        - -       0.29 
  Healing      -0.07       0.00       0.23 
 Persuasi       0.02       0.05       0.07       0.22 
 Conceptu      -0.01        - -        - -        - -       0.27 
 Foresigh      -0.01        - -        - -      -0.03       0.02       0.17 
 Stewards       0.00        - -        - -        - -        - -        - - 
   Growth        - -       0.00        - -        - -       0.00        - - 
 Awarenes       0.05       0.06       0.09       0.05       0.01        - - 
 Building        - -      -0.01        - -        - -        - -        - - 
 
         THETA-DELTA  
 
            Stewards     Growth   Awarenes   Building    
            --------   --------   --------   -------- 
 Stewards       0.19 
   Growth       0.00       0.17 
 Awarenes      -0.06      -0.04       0.20 
 Building        - -       0.02      -0.05       0.23 
 
                           Time used:    0.125 Seconds 
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                                DATE:  6/29/2013 
                                  TIME: 14:28 
 
 
                                L I S R E L  8.72 
 
                                       BY 
 
                         Karl G. J”reskog & Dag S”rbom 
 
 
                    This program is published exclusively by 
                    Scientific Software International, Inc. 
                       7383 N. Lincoln Avenue, Suite 100 
                        Lincolnwood, IL 60712, U.S.A.  
            Phone: (800)247-6113, (847)675-0720, Fax: (847)675-2140 
        Copyright by Scientific Software International, Inc., 1981-2005  
          Use of this program is subject to the terms specified in the 
                        Universal Copyright Convention. 
                          Website: www.ssicentral.com 
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 The following lines were read from file E:\Arun\SERVENT\SERVENT3\SERVANT3.LS8: 
 
 CONFIRMATORY SECOND ORDER FACTOR ANALYSIS OF SERVANT LEADERSHIP 
 DA NI=10 NO=4008 MA=KM 
 LA 
 Listening Empathy Healing Persuasion Conceptualization Foresight Stewardship Growth Awareness  Building 
 KM 
 1.000 
 .725 1.000 
 .683 .737 1.000 
 .653 .676 .720 1.000 
 .605 .603 .642 .758 1.000 
 .649 .645 .671 .776 .805 1.000 
 .674 .663 .687 .754 .734 .782 1.000 
 .679 .665 .691 .767 .745 .795 .821 1.000 
 .716 .717 .768 .804 .743 .779 .752 .775 1.000 
 .649 .627 .659 .743 .714 .760 .787 .821 .730 1.000 
 ME 
 4.2111 4.1832 4.1928 4.2430 4.3165 4.3028 4.2371 4.2633 4.2794 4.2834 
 SD 
 .57236 .56889 .54904 .53614 .52066 .53955 .57571 .54166 .54226 .55694 
 MO NY=10 NE=3 NK=1 LY=FU,FI GA=FU,Fi ps=SY,FI TE=SY,FI BE=SY,FI 
 FR GA 1 1 GA 2 1 GA 3 1 
 FR LY 1 1 LY 2 1 LY 3 1 LY 4 2 LY 5 2 LY 6 2 LY 7 3 LY 8 3 LY 9 3 LY 10 3 
 FR TE 1 1 TE 2 2 TE 3 3 TE 4 4 TE 5 5 TE 6 6 TE 7 7 TE 8 8 TE 9 9 TE 10 10 
 FR PS 2 2 PS 3 1 
 FR TE 9 1 TE 9 3 TE 9 2 TE 9 4 TE 1 3 TE 2 1 TE 2 3 TE 5 6 TE 3 4 TE 8 10 TE 4 2 TE 9 7 
 FR TE 10 9 TE 8 9 TE 5 1 TE 6 3 TE 6 4 TE 6 1  TE 10 4 TE 2 3 
 LE 
 SERVING LEADING PERFORMI 
 LK 
 SERVANT 
 PD 
 OU ME=ML AM RS FS SC 
 
 CONFIRMATORY SECOND ORDER FACTOR ANALYSIS OF SERVANT LEADERSHIP                 
 
                           Number of Input Variables 10 
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                           Number of Y - Variables   10 
                           Number of X - Variables    0 
                           Number of ETA - Variables  3 
                           Number of KSI - Variables  1 
                           Number of Observations  4008 
 
 CONFIRMATORY SECOND ORDER FACTOR ANALYSIS OF SERVANT LEADERSHIP                 
 
         Covariance Matrix        
 
            Listenin    Empathy    Healing   Persuasi   Conceptu   Foresigh    
            --------   --------   --------   --------   --------   -------- 
 Listenin       1.00 
  Empathy       0.72       1.00 
  Healing       0.68       0.74       1.00 
 Persuasi       0.65       0.68       0.72       1.00 
 Conceptu       0.60       0.60       0.64       0.76       1.00 
 Foresigh       0.65       0.65       0.67       0.78       0.81       1.00 
 Stewards       0.67       0.66       0.69       0.75       0.73       0.78 
   Growth       0.68       0.66       0.69       0.77       0.74       0.80 
 Awarenes       0.72       0.72       0.77       0.80       0.74       0.78 
 Building       0.65       0.63       0.66       0.74       0.71       0.76 
 
         Covariance Matrix        
 
            Stewards     Growth   Awarenes   Building    
            --------   --------   --------   -------- 
 Stewards       1.00 
   Growth       0.82       1.00 
 Awarenes       0.75       0.78       1.00 
 Building       0.79       0.82       0.73       1.00 
 
 
 CONFIRMATORY SECOND ORDER FACTOR ANALYSIS OF SERVANT LEADERSHIP                 
 
 Parameter Specifications 
 
         LAMBDA-Y     
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             SERVING    LEADING    PERFORMI 
            --------   --------   -------- 
 Listenin          0          0          0 
  Empathy          1          0          0 
  Healing          2          0          0 
 Persuasi          0          0          0 
 Conceptu          0          3          0 
 Foresigh          0          4          0 
 Stewards          0          0          0 
   Growth          0          0          5 
 Awarenes          0          0          6 
 Building          0          0          7 
 
         GAMMA        
 
             SERVANT 
            -------- 
  SERVING          8 
  LEADING          9 
  PERFORMI         10 
 
         PSI          
 
             SERVING    LEADING    PERFORMI 
            --------   --------   -------- 
  SERVING          0 
  LEADING          0         11 
  PERFORMI         12          0          0 
 
         THETA-EPS    
 
            Listenin    Empathy    Healing   Persuasi   Conceptu   Foresigh 
            --------   --------   --------   --------   --------   -------- 
 Listenin         13 
  Empathy         14         15 
  Healing         16         17         18 
 Persuasi          0         19         20         21 
 Conceptu         22          0          0          0         23 
 Foresigh         24          0         25         26         27         28 



261 
 

 

 Stewards          0          0          0          0          0          0 
   Growth          0          0          0          0          0          0 
 Awarenes         31         32         33         34          0          0 
 Building          0          0          0         38          0          0 
 
         THETA-EPS    
 
            Stewards     Growth   Awarenes   Building 
            --------   --------   --------   -------- 
 Stewards         29 
   Growth          0         30 
 Awarenes         35         36         37 
 Building          0         39         40         41 
  
 CONFIRMATORY SECOND ORDER FACTOR ANALYSIS OF SERVANT LEADERSHIP                 
 
 Number of Iterations = 42 
 
 LISREL Estimates (Maximum Likelihood)                            
 
         LAMBDA-Y     
 
             SERVING    LEADING    PERFORMI    
            --------   --------   -------- 
 Listenin       0.77        - -        - - 
  
  Empathy       0.75        - -        - - 
              (0.01) 
               60.71 
  
  Healing       0.78        - -        - - 
              (0.01) 
               57.85 
  
 Persuasi        - -       0.88        - - 
  
 Conceptu        - -       0.86        - - 
                         (0.01) 
                          72.72 
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 Foresigh        - -       0.91        - - 
                         (0.01) 
                          77.76 
  
 Stewards        - -        - -       0.90 
  
   Growth        - -        - -       0.91 
                                    (0.01) 
                                     89.83 
  
 Awarenes        - -        - -       0.90 
                                    (0.01) 
                                     73.20 
  
 Building        - -        - -       0.87 
                                    (0.01) 
                                     80.29 
  
 
         GAMMA        
 
             SERVANT    
            -------- 
  SERVING       1.00 
              (0.02) 
               53.81 
  
  LEADING       0.95 
              (0.01) 
               64.41 
  
  PERFORMI       1.00 
              (0.01) 
               72.83 
  
         Covariance Matrix of ETA and KSI         
 
             SERVING    LEADING    PERFORMI    SERVANT    



263 
 

 

            --------   --------   --------   -------- 
  SERVING       1.00 
  LEADING       0.95       1.00 
  PERFORMI       0.97       0.95       1.00 
  SERVANT       1.00       0.95       1.00       1.00 
 
         PHI          
 
             SERVANT    
            -------- 
                1.00 
  
 
         PSI          
 
             SERVING    LEADING    PERFORMI    
            --------   --------   -------- 
  SERVING        - - 
  
  LEADING        - -       0.09 
                         (0.01) 
                          11.38 
  
  PERFORMI      -0.03        - -        - - 
              (0.01) 
               -3.98 
  
         Squared Multiple Correlations for Structural Equations   
 
             SERVING    LEADING    PERFORMI    
            --------   --------   -------- 
                1.00       0.91       1.00 
 
         Squared Multiple Correlations for Reduced Form           
 
             SERVING    LEADING    PERFORMI    
            --------   --------   -------- 
                1.00       0.91       1.00 
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 W_A_R_N_I_N_G: PSI is not positive definite 
 
         THETA-EPS    
 
            Listenin    Empathy    Healing   Persuasi   Conceptu   Foresigh    
            --------   --------   --------   --------   --------   -------- 
 Listenin       0.41 
              (0.01) 
               32.87 
  
  Empathy       0.15       0.44 
              (0.01)     (0.01) 
               14.93      36.30 
  
  Healing       0.08       0.15       0.39 
              (0.01)     (0.01)     (0.01) 
                8.34      15.31      32.57 
  
 Persuasi        - -       0.05       0.06       0.22 
                         (0.01)     (0.01)     (0.01) 
                           8.08      10.02      29.87 
  
 Conceptu      -0.02        - -        - -        - -       0.26 
              (0.01)                                      (0.01) 
               -3.94                                       32.32 
  
 Foresigh      -0.02        - -      -0.01      -0.03       0.02       0.17 
              (0.01)                (0.00)     (0.01)     (0.01)     (0.01) 
               -3.17                 -1.31      -4.86       3.33      20.47 
  
 Stewards        - -        - -        - -        - -        - -        - - 
  
   Growth        - -        - -        - -        - -        - -        - - 
  
 Awarenes       0.04       0.06       0.08       0.04        - -        - - 
              (0.01)     (0.01)     (0.01)     (0.01) 
                5.95       8.64      11.59       7.95 
  
 Building        - -        - -        - -       0.01        - -        - - 
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                                               (0.00) 
                                                 2.33 
 
         THETA-EPS    
 
            Stewards     Growth   Awarenes   Building    
            --------   --------   --------   -------- 
 Stewards       0.19 
              (0.01) 
               33.14 
  
   Growth        - -       0.17 
                         (0.01) 
                          29.04 
  
 Awarenes      -0.06      -0.05       0.19 
              (0.01)     (0.01)     (0.01) 
               -9.92      -7.63      19.22 
  
 Building        - -       0.02      -0.06       0.24 
                         (0.00)     (0.01)     (0.01) 
                           4.97      -8.65      33.15 
  
         Squared Multiple Correlations for Y - Variables          
 
            Listenin    Empathy    Healing   Persuasi   Conceptu   Foresigh    
            --------   --------   --------   --------   --------   -------- 
                0.59       0.56       0.61       0.78       0.74       0.83 
 
         Squared Multiple Correlations for Y - Variables          
 
            Stewards     Growth   Awarenes   Building    
            --------   --------   --------   -------- 
                0.81       0.83       0.81       0.76 
 
                           Goodness of Fit Statistics 
 
                             Degrees of Freedom = 14 
                Minimum Fit Function Chi-Square = 18.52 (P = 0.18) 
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        Normal Theory Weighted Least Squares Chi-Square = 18.56 (P = 0.18) 
                 Estimated Non-centrality Parameter (NCP) = 4.56 
              90 Percent Confidence Interval for NCP = (0.0 ; 19.93) 
  
                       Minimum Fit Function Value = 0.0046 
               Population Discrepancy Function Value (F0) = 0.0011 
              90 Percent Confidence Interval for F0 = (0.0 ; 0.0050) 
             Root Mean Square Error of Approximation (RMSEA) = 0.0090 
             90 Percent Confidence Interval for RMSEA = (0.0 ; 0.019) 
               P-Value for Test of Close Fit (RMSEA < 0.05) = 1.00 
  
                  Expected Cross-Validation Index (ECVI) = 0.025 
            90 Percent Confidence Interval for ECVI = (0.024 ; 0.029) 
                         ECVI for Saturated Model = 0.027 
                       ECVI for Independence Model = 23.41 
  
     Chi-Square for Independence Model with 45 Degrees of Freedom = 93796.68 
                           Independence AIC = 93816.68 
                                Model AIC = 100.56 
                              Saturated AIC = 110.00 
                           Independence CAIC = 93889.64 
                               Model CAIC = 399.70 
                             Saturated CAIC = 511.28 
  
                          Normed Fit Index (NFI) = 1.00 
                        Non-Normed Fit Index (NNFI) = 1.00 
                     Parsimony Normed Fit Index (PNFI) = 0.31 
                        Comparative Fit Index (CFI) = 1.00 
                        Incremental Fit Index (IFI) = 1.00 
                         Relative Fit Index (RFI) = 1.00 
  
                            Critical N (CN) = 6306.83 
  
                     Root Mean Square Residual (RMR) = 0.0028 
                            Standardized RMR = 0.0028 
                        Goodness of Fit Index (GFI) = 1.00 
                   Adjusted Goodness of Fit Index (AGFI) = 1.00 
                  Parsimony Goodness of Fit Index (PGFI) = 0.25 
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 CONFIRMATORY SECOND ORDER FACTOR ANALYSIS OF SERVANT LEADERSHIP                 
 
         Fitted Covariance Matrix 
 
            Listenin    Empathy    Healing   Persuasi   Conceptu   Foresigh    
            --------   --------   --------   --------   --------   -------- 
 Listenin       1.00 
  Empathy       0.72       1.00 
  Healing       0.68       0.74       1.00 
 Persuasi       0.65       0.68       0.72       1.00 
 Conceptu       0.61       0.61       0.64       0.76       1.00 
 Foresigh       0.65       0.65       0.67       0.78       0.81       1.00 
 Stewards       0.67       0.65       0.68       0.76       0.74       0.78 
   Growth       0.68       0.66       0.69       0.77       0.75       0.79 
 Awarenes       0.71       0.72       0.77       0.80       0.74       0.78 
 Building       0.65       0.63       0.66       0.74       0.71       0.76 
 
         Fitted Covariance Matrix 
 
            Stewards     Growth   Awarenes   Building    
            --------   --------   --------   -------- 
 Stewards       1.00 
   Growth       0.82       1.00 
 Awarenes       0.75       0.78       1.00 
 Building       0.79       0.82       0.73       1.00 
 
         Fitted Residuals 
 
            Listenin    Empathy    Healing   Persuasi   Conceptu   Foresigh    
            --------   --------   --------   --------   --------   -------- 
 Listenin       0.00 
  Empathy       0.00       0.00 
  Healing       0.00       0.00       0.00 
 Persuasi       0.01       0.00       0.00       0.00 
 Conceptu       0.00      -0.01       0.00       0.00       0.00 
 Foresigh       0.00       0.00       0.00       0.00       0.00       0.00 
 Stewards       0.00       0.01       0.00       0.00       0.00       0.00 
   Growth       0.00       0.00       0.00       0.00       0.00       0.00 
 Awarenes       0.00       0.00       0.00       0.00       0.00       0.00 
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 Building       0.00      -0.01       0.00       0.00       0.00       0.00 
 
         Fitted Residuals 
 
            Stewards     Growth   Awarenes   Building    
            --------   --------   --------   -------- 
 Stewards       0.00 
   Growth       0.00       0.00 
 Awarenes       0.00       0.00       0.00 
 Building       0.00       0.00       0.00       0.00 
 
 Summary Statistics for Fitted Residuals 
 
 Smallest Fitted Residual =   -0.01 
   Median Fitted Residual =    0.00 
  Largest Fitted Residual =    0.01 
 
 Stemleaf Plot 
 
 - 8|4  
 - 6|1  
 - 4|20  
 - 2|809840  
 - 0|6554110733211100000  
   0|133566778999445667  
   2|12704  
   4|7  
   6|5  
   8|8 
 
         Standardized Residuals   
 
            Listenin    Empathy    Healing   Persuasi   Conceptu   Foresigh    
            --------   --------   --------   --------   --------   -------- 
 Listenin       2.39 
  Empathy       2.26       1.85 
  Healing       1.51       1.78       1.95 
 Persuasi       1.77       0.54       2.16      -0.41 
 Conceptu      -0.96      -1.97       0.43       0.07      -1.85 
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 Foresigh      -1.04      -1.22      -1.12      -2.22      -2.05      -2.24 
 Stewards       0.41       2.46       0.92      -1.23      -1.02       0.30 
   Growth      -0.78       0.67      -0.66       0.14      -0.59       1.61 
 Awarenes       1.38      -0.66       1.72       2.79       1.84      -2.46 
 Building      -0.71      -1.63      -1.00      -1.18      -0.09       0.98 
 
         Standardized Residuals   
 
            Stewards     Growth   Awarenes   Building    
            --------   --------   --------   -------- 
 Stewards        - - 
   Growth      -0.55        - - 
 Awarenes       0.96      -0.04       1.69 
 Building       0.48       0.10      -1.29      -0.56 
 
 Summary Statistics for Standardized Residuals 
 
 Smallest Standardized Residual =   -2.46 
   Median Standardized Residual =    0.00 
  Largest Standardized Residual =    2.79 
 
 Stemleaf Plot 
 
 - 2|52210  
 - 1|96322210000  
 - 0|877766641000  
   0|1113445579  
   1|004567788899  
   2|23458 
 Largest Positive Standardized Residuals 
 Residual for Awarenes and Persuasi   2.79 
 
 CONFIRMATORY SECOND ORDER FACTOR ANALYSIS OF SERVANT LEADERSHIP                 
 
                         Qplot of Standardized Residuals 
 
  3.5.......................................................................... 
     .                                                                       .. 
     .                                                                      . . 
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     .                                                                    .   . 
     .                                                                  .     . 
     .                                                                 .      . 
     .                                                               .        . 
     .                                                             .          . 
     .                                                            .           . 
     .                                                          .      x      . 
     .                                                        .               . 
     .                                                       .     x          . 
     .                                                     .                  . 
     .                                                   .        x           . 
     .                                                  .       xx            . 
 N   .                                                .      xx               . 
 o   .                                              .       xx                . 
 r   .                                             .       xx                 . 
 m   .                                           .       xxx                  . 
 a   .                                         .   xx   x                     . 
 l   .                                        .x x x                          . 
     .                                      . x                               . 
 Q   .                                    x* x                                . 
 u   .                               x   *                                    . 
 a   .                             x*  .                                      . 
 n   .                            x* .                                        . 
 t   .                         * x  .                                         . 
 i   .                        x*  .                                           . 
 l   .                       *  .                                             . 
 e   .                      xx .                                              . 
 s   .                x  x   .                                                . 
     .              xx     .                                                  . 
     .            x       .                                                   . 
     .                  .                                                     . 
     .            x   .                                                       . 
     .               .                                                        . 
     .          x  .                                                          . 
     .           .                                                            . 
     .          .                                                             . 
     .        .                                                               . 
     .      .                                                                 . 
     .     .                                                                  . 
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     .   .                                                                    . 
     . .                                                                      . 
 -3.5.......................................................................... 
   -3.5                                                                      3.5 
                             Standardized Residuals 
 
 CONFIRMATORY SECOND ORDER FACTOR ANALYSIS OF SERVANT LEADERSHIP                 
 
 Modification Indices and Expected Change 
 
         Modification Indices for LAMBDA-Y        
 
             SERVING    LEADING    PERFORMI    
            --------   --------   -------- 
 Listenin        - -       3.42       3.42 
  Empathy        - -       5.11       5.11 
  Healing        - -       0.76       0.76 
 Persuasi       3.42        - -       3.43 
 Conceptu       1.39        - -       1.39 
 Foresigh       0.05        - -       0.05 
 Stewards       3.23       3.23        - - 
   Growth       0.01       0.63        - - 
 Awarenes        - -        - -        - - 
 Building       1.32       0.13        - - 
 
         Expected Change for LAMBDA-Y     
 
             SERVING    LEADING    PERFORMI    
            --------   --------   -------- 
 Listenin        - -       0.24      -0.55 
  Empathy        - -      -0.23       0.52 
  Healing        - -       0.10      -0.23 
 Persuasi       0.62        - -      -0.62 
 Conceptu      -0.29        - -       0.29 
 Foresigh      -0.06        - -       0.06 
 Stewards       0.39      -0.17        - - 
   Growth       0.01       0.05        - - 
 Awarenes        - -        - -        - - 
 Building      -0.14       0.02        - - 
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         Standardized Expected Change for LAMBDA-Y        
 
             SERVING    LEADING    PERFORMI    
            --------   --------   -------- 
 Listenin        - -       0.24      -0.55 
  Empathy        - -      -0.23       0.52 
  Healing        - -       0.10      -0.23 
 Persuasi       0.62        - -      -0.62 
 Conceptu      -0.29        - -       0.29 
 Foresigh      -0.06        - -       0.06 
 Stewards       0.39      -0.17        - - 
   Growth       0.01       0.05        - - 
 Awarenes        - -        - -        - - 
 Building      -0.14       0.02        - - 
 
         Completely Standardized Expected Change for LAMBDA-Y     
 
             SERVING    LEADING    PERFORMI    
            --------   --------   -------- 
 Listenin        - -       0.24      -0.55 
  Empathy        - -      -0.23       0.52 
  Healing        - -       0.10      -0.23 
 Persuasi       0.62        - -      -0.62 
 Conceptu      -0.29        - -       0.29 
 Foresigh      -0.06        - -       0.06 
 Stewards       0.39      -0.17        - - 
   Growth       0.01       0.05        - - 
 Awarenes        - -        - -        - - 
 Building      -0.14       0.02        - - 
 
 No Non-Zero Modification Indices for BETA         
 
 No Non-Zero Modification Indices for GAMMA        
 
 No Non-Zero Modification Indices for PHI          
 
 No Non-Zero Modification Indices for PSI          
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         Modification Indices for THETA-EPS       
 
            Listenin    Empathy    Healing   Persuasi   Conceptu   Foresigh    
            --------   --------   --------   --------   --------   -------- 
 Listenin        - - 
  Empathy        - -        - - 
  Healing        - -        - -        - - 
 Persuasi       3.42        - -        - -        - - 
 Conceptu        - -       4.07       0.76        - -        - - 
 Foresigh        - -       0.05        - -        - -        - -        - - 
 Stewards       0.27       4.26       0.07       1.63       0.19       0.01 
   Growth       0.62       1.11       0.47       0.06       0.46       1.22 
 Awarenes        - -        - -        - -        - -       4.66       4.66 
 Building       0.02       2.14       0.02        - -       0.02       0.23 
 
         Modification Indices for THETA-EPS       
 
            Stewards     Growth   Awarenes   Building    
            --------   --------   --------   -------- 
 Stewards        - - 
   Growth       0.30        - - 
 Awarenes        - -        - -        - - 
 Building       0.30        - -        - -        - - 
 
         Expected Change for THETA-EPS    
 
            Listenin    Empathy    Healing   Persuasi   Conceptu   Foresigh    
            --------   --------   --------   --------   --------   -------- 
 Listenin        - - 
  Empathy        - -        - - 
  Healing        - -        - -        - - 
 Persuasi       0.01        - -        - -        - - 
 Conceptu        - -      -0.01       0.01        - -        - - 
 Foresigh        - -       0.00        - -        - -        - -        - - 
 Stewards       0.00       0.01       0.00      -0.01       0.00       0.00 
   Growth       0.00       0.00       0.00       0.00       0.00       0.00 
 Awarenes        - -        - -        - -        - -       0.01      -0.01 
 Building       0.00      -0.01       0.00        - -       0.00       0.00 
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         Expected Change for THETA-EPS    
 
            Stewards     Growth   Awarenes   Building    
            --------   --------   --------   -------- 
 Stewards        - - 
   Growth       0.00        - - 
 Awarenes        - -        - -        - - 
 Building       0.00        - -        - -        - - 
 
         Completely Standardized Expected Change for THETA-EPS    
 
            Listenin    Empathy    Healing   Persuasi   Conceptu   Foresigh    
            --------   --------   --------   --------   --------   -------- 
 Listenin        - - 
  Empathy        - -        - - 
  Healing        - -        - -        - - 
 Persuasi       0.01        - -        - -        - - 
 Conceptu        - -      -0.01       0.01        - -        - - 
 Foresigh        - -       0.00        - -        - -        - -        - - 
 Stewards       0.00       0.01       0.00      -0.01       0.00       0.00 
   Growth       0.00       0.00       0.00       0.00       0.00       0.00 
 Awarenes        - -        - -        - -        - -       0.01      -0.01 
 Building       0.00      -0.01       0.00        - -       0.00       0.00 
 
         Completely Standardized Expected Change for THETA-EPS    
 
            Stewards     Growth   Awarenes   Building    
            --------   --------   --------   -------- 
 Stewards        - - 
   Growth       0.00        - - 
 Awarenes        - -        - -        - - 
 Building       0.00        - -        - -        - - 
 
 Maximum Modification Index is    5.11 for Element ( 2, 3) of LAMBDA-Y 
 
 CONFIRMATORY SECOND ORDER FACTOR ANALYSIS OF SERVANT LEADERSHIP                 
 
 Factor Scores Regressions 
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         ETA  
 
            Listenin    Empathy    Healing   Persuasi   Conceptu   Foresigh    
            --------   --------   --------   --------   --------   -------- 
  SERVING       0.10       0.03       0.06       0.05       0.08       0.14 
  LEADING       0.06      -0.01      -0.01       0.22       0.15       0.30 
  PERFORMI       0.03      -0.01      -0.02       0.01       0.05       0.08 
 
         ETA  
 
            Stewards     Growth   Awarenes   Building    
            --------   --------   --------   -------- 
  SERVING       0.18       0.17       0.19       0.11 
  LEADING       0.11       0.11       0.10       0.06 
  PERFORMI       0.24       0.23       0.33       0.16 
 
 CONFIRMATORY SECOND ORDER FACTOR ANALYSIS OF SERVANT LEADERSHIP                 
 
 Standardized Solution            
 
         LAMBDA-Y     
 
             SERVING    LEADING    PERFORMI    
            --------   --------   -------- 
 Listenin       0.77        - -        - - 
  Empathy       0.75        - -        - - 
  Healing       0.78        - -        - - 
 Persuasi        - -       0.88        - - 
 Conceptu        - -       0.86        - - 
 Foresigh        - -       0.91        - - 
 Stewards        - -        - -       0.90 
   Growth        - -        - -       0.91 
 Awarenes        - -        - -       0.90 
 Building        - -        - -       0.87 
 
         GAMMA        
 
             SERVANT    
            -------- 
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  SERVING       1.00 
  LEADING       0.95 
  PERFORMI       1.00 
 
         Correlation Matrix of ETA and KSI        
 
             SERVING    LEADING    PERFORMI    SERVANT    
            --------   --------   --------   -------- 
  SERVING       1.00 
  LEADING       0.95       1.00 
  PERFORMI       0.97       0.95       1.00 
  SERVANT       1.00       0.95       1.00       1.00 
 
         PSI          
 
             SERVING    LEADING    PERFORMI    
            --------   --------   -------- 
  SERVING        - - 
  LEADING        - -       0.09 
  PERFORMI      -0.03        - -        - - 
 
 CONFIRMATORY SECOND ORDER FACTOR ANALYSIS OF SERVANT LEADERSHIP                 
 
 Completely Standardized Solution 
 
         LAMBDA-Y     
 
             SERVING    LEADING    PERFORMI    
            --------   --------   -------- 
 Listenin       0.77        - -        - - 
  Empathy       0.75        - -        - - 
  Healing       0.78        - -        - - 
 Persuasi        - -       0.88        - - 
 Conceptu        - -       0.86        - - 
 Foresigh        - -       0.91        - - 
 Stewards        - -        - -       0.90 
   Growth        - -        - -       0.91 
 Awarenes        - -        - -       0.90 
 Building        - -        - -       0.87 
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         GAMMA        
 
             SERVANT    
            -------- 
  SERVING       1.00 
  LEADING       0.95 
  PERFORMI       1.00 
 
         Correlation Matrix of ETA and KSI        
 
             SERVING    LEADING    PERFORMI    SERVANT    
            --------   --------   --------   -------- 
  SERVING       1.00 
  LEADING       0.95       1.00 
  PERFORMI       0.97       0.95       1.00 
  SERVANT       1.00       0.95       1.00       1.00 
 
         PSI          
 
             SERVING    LEADING    PERFORMI    
            --------   --------   -------- 
  SERVING        - - 
  LEADING        - -       0.09 
  PERFORMI      -0.03        - -        - - 
 
         THETA-EPS    
 
            Listenin    Empathy    Healing   Persuasi   Conceptu   Foresigh    
            --------   --------   --------   --------   --------   -------- 
 Listenin       0.41 
  Empathy       0.15       0.44 
  Healing       0.08       0.15       0.39 
 Persuasi        - -       0.05       0.06       0.22 
 Conceptu      -0.02        - -        - -        - -       0.26 
 Foresigh      -0.02        - -      -0.01      -0.03       0.02       0.17 
 Stewards        - -        - -        - -        - -        - -        - - 
   Growth        - -        - -        - -        - -        - -        - - 
 Awarenes       0.04       0.06       0.08       0.04        - -        - - 
 Building        - -        - -        - -       0.01        - -        - - 
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         THETA-EPS    
 
            Stewards     Growth   Awarenes   Building    
            --------   --------   --------   -------- 
 Stewards       0.19 
   Growth        - -       0.17 
 Awarenes      -0.06      -0.05       0.19 
 Building        - -       0.02      -0.06       0.24 
 
                           Time used:    0.141 Seconds 
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