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ทฤษฎีความเป็นผู้น าในอดีต
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(Contingency Theories)

2 ทฤษฎีความเป็นผู้น าในปัจจุบัน 
(Cutting-Edge Approaches to leadership)
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1.ทฤษฎีภาวะผู้น าในอดีต 
(Early Leadership Theories) 

1.1 ทฤษฎีลักษณะของผู้น า 
(Trait Theories) 1930-1940 

ภำวะผู้น ำที่มีอยู่ในตัวเองตำมธรรมชำติ

เกิดมาพร้อมกับความเป็นผู้น า
ไม่สำมำรถเปลี่ยนแปลงได้ แต่สำมำรถ
พัฒนำขึ้นได้ 



1.1.2 Leader – constituent  interaction 

ผู้น ำต้องมีพลังวิเศษหรืออิทธิพลเหนือบุคคลอื่นเพื่อ
สนองตอบควำมต้องกำรขั้นพื้นฐำนและควำมคำดหวัง
ของบุคคล 

1.1.1 The tasks  of  Leadership 

- ก ำหนดเป้ำหมำยของกลุ่ม   
- บรรทัดฐำนและค่ำนิยมของกลุ่ม     
- สร้ำงและใช้แรงจูงใจ   
- กำรบริหำรจัดกำร  
- ควำมสำมำรถในกำรปฏิบัติกำร      
- ควำมสำมำรถอธิบำยได้    
- กำรเป็นตัวแทนของกลุ่ม   
- กำรแสดงสัญลักษณ์ของกลุ่ม 
- และกำรมีควำมคิดริเริ่มสร้ำงสรรค์



1.2 ทฤษฎีพฤติกรรมของผู้น า 
(Behavioral Theories)
1940-1960 

มองในสิ่งที่ผู้น าปฏิบัติและชีใ้ห้เห็นว่าทั้ง
ผู้น าและผู้ตามต่างมีอิทธิพลซึ่งกันและกัน

✓ มุ่งศึกษาการบริหารงานของผู้น า 
✓ มีวิธีการมอบหมายงาน การจูงใจอย่างไร 
✓ พ ฤ ติ ก ร ร ม ใ ด ข อ ง ผู้ น า ที่ ท า ใ ห้ เ กิ ด

ประสิทธิภาพ 



1.2 Behavioral Theories 

1940-1960

01

02

03

04

1.2.1  แนวการศึกษาของมหาวิทยาลัยโอไฮโอ 
(Ohio State Studies)

1.2.3  ทฤษฎีตาข่ายการบริหาร 
(Managerial Grid Theory)

1.2.2  แนวการศึกษาของมหาวิทยาลัยมิชิแกน 
(Michigan Studies)

1.2.4  ทฤษฎีการบริหาร 4 ระบบ
(System & Management)



1.2.1 แนวการศึกษาของมหาวิทยาลัยโอไฮโอ (Ohio State Studies)

1. ปัจจัยมุ่งคน 
(Consideration) 

2. ปัจจัยมุ่งงาน 
(Initiating Structure) 

- เน้นความไว้วางใจ 
- เคารพซึ่งกันและกัน 
- ให้การสนับสนุน  
- มีมิตรภาพ  
- สร้างความอบอุ่น

- จัดระบบการท างานชัดเจน 
- ระบุบทบาทผู้ปฏิบัติชัดเจนอธิบายพฤติกรรมของผู้น าไว้ 2 ปัจจัย



1.2.2  แนวการศึกษามหาวิทยาลัยมิชิแกน (Michigan Studies) ลิเคิร์ทและคณะ1961

1. ผู้น าแบบมุ่งคน 
(Employee-oriented leaders) 

2. ผู้น าแบบเน้นงาน 
(Job-oriented leaders)  

แบ่งผู้น าเป็น 2 รูปแบบ

- สนใจผู้ปฏิบัติ ปัญหาและอุปสรรคในการท างาน 
- สร้างขวัญและก าลังใจให้ผู้ปฏิบัติ 
- เน้นสร้างสัมพันธไมตรีระหว่างบุคคล

- ระบบการควบคุมงาน
- สร้างกฎ ระเบียบ ข้อบังคับในการปฏิบัติงาน

(ขาดอิสระ ขวัญและก าลังใจต่ า)



1.2.3  ทฤษฎีตาข่ายการบริหาร (Managerial Grid Theory) Blake and Mouton,1964

Add Skills – 80%

Add Skills – 60%

Add Skills – 90%
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1.2.3  ทฤษฎีตาข่ายการบริหาร (Managerial Grid Theory) Blake and Mouton,1964

ทีมงาน (9,9) : คน+งาน สูง  ท างานเป็นทีม เน้นการร่วมมือ ช่วยเหลือ ความไว้วางใจ และเคารพซึ่งกันและกัน 

มุ่งเน้นคน (9,1)     :  สร้างสัมพันธภาพ  เพื่อให้เกิดความพึงพอใจ

ปล่อยปละละเลย (1,1)  :  คน+งาน ต่ ามาก ไม่มีจุดหมาย  ท างานไปเรื่อย ๆ 

เดินสายกลาง (5,5)  : คน+งาน ปานกลาง ประนีประนอม ไม่คาดหวังงานสูง

รูปแบบการบริหาร 5 รูปแบบ

มุ่งเน้นงาน (1,9)    : ท างานให้เสร็จ เข้มงวดระเบียบวิธีปฏิบัติ  ใช้อ านาจ 



1.2.4 ทฤษฎีการบริหาร 4 ระบบ (System & Management)

แนวคิดการบริหารแบบใหม่

ลักษณะการบริหาร 4 แบบ

ใช้อ านาจ ใช้อ านาจเชิงเมตตา ปรึกษาหารือ มีส่วนร่วมอย่างแท้จริง 



ทฤษฎีการบริหาร 4 ระบบ (System & Management)

ใช้อ านาจ 
ใช้อ านาจเชิง

เมตตา

ปรึกษาหารือ
มีส่วนร่วมอย่าง

แท้จริง 

ปรึกษาหารือ
เชื่อถือไว้วำงใจ ฟังควำมคิดเห็นแต่ตัดสินใจเอง 
จูงใจโดยกำรให้รำงวัล และลงโทษบำงครั้ง 

มีส่วนร่วมอย่างแท้จริง 
เชื่อถือไว้วำงใจ ร่วมตัดสินใจ และก ำหนดเป้ำหมำยร่วมกัน 
ท ำให้ผู้ปฏิบัติพึงพอใจสูง 

ใช้อ านาจ 
เข้มงวด ไม่ไว้วำงใจ ข่มขู่ ลงโทษ 

กำรสื่อสำรน้อย พนักงำนหวำดกลัว

ใช้อ านาจเชิงเมตตา
พ่อปกครองลูก  ร่วมตัดสินใจได้ตำมกรอบ 

จูงใจด้วยรำงวัลและกำรลงโทษ 



2. ทฤษฎีผู้น าตามสถานการณ์ (Contingency Theories) 

มีปัจจัยสิ่งแวดล้อมผู้น าและสถานการณ์บางอย่าง
ที่ส าคัญและมีอิทธิพลต่อความส าเร็จของผู้บริหาร  
ทฤ ษฎี นี้ ไ ม่ มี รู ป แ บบ ใดดี ที่ สุ ด ส า ห รั บ ทุ ก
สถานการณ์ ความส าเร็จขึ้นอยู่กับหลายปัจจัย



2. ทฤษฎีผู้น าตามสถานการณ์ (Contingency Theories) 

รูปแบบผู้น า 5 รูปแบบ

1
2

3
4

5

2.4 ผู้น าเชิงเส้นทาง-เป้าหมาย
(Path-Goal Theory)

2.2  ผู้น าแบบจ าลองของฟีดเลอร์
(Fiedler’s Contingency Theory)

2.1 ผู้น าแบบต่อเนื่อง
(Continuum)

2.3 ผู้น าแบบของวรูม และเย็ทตัน
(Vroom and Yetton Model)

2.5 ผู้น าตามแนวคิดของเฮอร์เซ่
และแบลนชาร์ด



2.1 ผู้น าเชิงต่อเนื่อง (Continuum)

ผู้น าที่มีประสิทธิภาพมากที่สุด ต้องมี
ความยืดหยุ่นสามารถเลือกใช้ความ
เป็ นผู้ น า อ ย่ า ง ใ ดอย่ า ง หนึ่ ง ไ ด้
เหมาะสมกับสถานการณ์

แรงกดดันทางผู้ใต้บังคับบญัชา

แรงกดดันทางผู้บริหาร

แรงกดดันทางสถานการณ์

ปัจจัยที่มีอิทธิพลต่อการเลือกแบบผู้น า



ปัจจัยที่มีอิทธิพลต่อ

ประสิทธิภาพของผู้น า

2.2 ผู้น าตามแบบจ าลองของฟีดเลอร์
(Fiedler’s Contingency Theory) 1974

Leader

Follower

สัมพันธภาพระหว่าง
ผู้น ากับผู้ตาม (Leader-
Member Relations)

ผู้น าและ
ผู้ใต้บังคับบัญชา

สามารถเข้ากันได้ดี

โครงสร้างของงาน
(Task Structure)

โครงสร้างของงาน
ที่มีความแน่นอนชัดเจน

อ านาจตาม
ต าแหน่งหน้าที่

(Position Power)

การก าหนดให้ผู้น า
มีอ านาจมาก 

(ว่าจ้างลงโทษ ไล่ออก)



2.3 ทฤษฎีปทัสถานการตัดสินใจของวรูมและเยทตัน  (Vroom and Yetton Model)

1. ผู้น าตัดสินใจโดยใช้
ข้อมูลที่ตนมีอยู่

2. รับข้อมูลที่จ าเป็นของผู้ตาม -
ตัดสินใจด้วยตนเอง

3. ให้ผู้ตามมีส่วนร่วมแสดงความคิดเห็น เสนอแนะ
แนวทางแก้ปัญหา และตัดสินใจด้วยตนเอง

4. ให้ผู้ตามมีส่วนร่วมแสดงความคิดเห็น เสนอแนะแนวทางแก้ปัญหา 
รวบรวมข้อคิดเห็นมาพิจารณาแล้วตัดสินใจด้วยตนเอง

5. ให้ผู้ตามมีส่วนร่วมแสดงความคิดเห็น เสนอแนะผู้น า-ผู้
ตามร่วมกันประเมินทางเลือกโดยมติกลุ่ม ผู้น าตัดสินใจโดย
ใช้มติของกลุ่ม

แบบของผู้น าขึ้นอยู่กับความมากน้อยของ
การมีส่วนร่วมในการตัดสินใจของ

ผู้ใต้บังคับบัญชา



2.4 ทฤษฎีเชิงเส้นทาง-เป้าหมาย
(Path-Goal Theory)
(เฮ้าส์, 1974)

การจูงใจขึ้นอยู่กับความส าเร็จของงานและ
ความพึงพอใจในงานนั้น ผู้น าจึงต้องสนับสนุน
การปฏิบัติงานผู้ตามให้บรรลุเป้าหมาย



2. รูปแบบการใช้อ านาจในการตัดสินใจของผู้น า

✓ แบบอัตตาธิปไตย/เผด็จการ 
ขวัญก าลังใจในการปฏิบัติงานต่ า
✓ แบบประชาธิปไตย
มีความพึงพอใจ ขวัญในการปฏิบัติงานสูง
✓ แบบเสรีนิยม
ผู้ปฏิบัติงานไม่มีระเบียบ ผลผลิตต่ า ขวัญในการปฏิบัติงานต่ า

Path-Goal 

Theory

1.  รูปแบบผู้น ากับผลผลิตขององค์การ

พบว่า หน่วยงานที่มุ่งเน้นคน มีผลผลิตระดับสูง
หน่วยงานที่มุ่งเน้นงาน มีผลผลิตต่ า



วุฒิภาวะสูง-คน
วุฒิภาวะต่ า-งาน

เลือกใช้รูปแบบใด ขึ้นอยู่กับระดับวุฒิภาวะ
ของผู้ตามและสถานการณ์ที่ก าลังเผชญิอยู่ 

2.5 ทฤษฎีผู้น าของเฮอร์เซ่ และแบลนด์ชาร์ด (2000)



2.5 ทฤษฎีผู้น าของเฮอร์เซ่ และแบลนด์ชาร์ด 

1
2

3
4กระจำยหน้ำที่ ผู้น ำให้ค ำแนะน ำและสนับสนุนเพียงเล็กน้อย

ผู้ตำมมีอิสระด ำเนินกำรด้วยตนเอง (ผู้ตามวุฒิภาวะสูง)

4. แบบมอบหมายงาน (Delegating Style) 
= งานต่ า คนต่ า

ผู้น ำสนับสนุนให้ก ำลังใจ อธิบำยเมื่อมีข้อสงสัย ส่ือสำร
สองทำง (ผู้ตามที่มีระดับวุฒิภาวะต่ า-ปานกลาง)

2. แบบขายความคิด (Selling Style) 
= งานสูง  คนสูง

ผู้น ำชี้น ำ ก ำหนดบทบำทผู้ตำม สื่อสำรทำงเดียว 
(ผู้ตามที่มีระดับวุฒิภาวะต่ า)

1. แบบสั่งการ (Telling Style) 
=   งานสูง  คนต่ า

ผู้น ำสนับสนุนให้ผู้ตำมใช้ควำมรู้ควำมสำมำรถ มีส่วนร่วม
ในกำรท ำงำน (ผู้ตามที่มีระดับวุฒิภาวะปานกลาง-สูง)

3. แบบมีส่วนร่วม(Participating Style) 
= งานต่ า คนสูง



3. ทฤษฎีความเป็นผู้น าในปัจจุบัน 
(Cutting-Edge Approaches to  Leadership)

3.1 ผู้น าเชิงปฏิรูป
(Transformational Leadership)

3.2 ผู้น าเชิงแลกเปลี่ยน
(Transactional Leadership)

เป็นทฤษฎีการเปลี่ยนแปลง  ยุคนี้เกิดการเปลี่ยนแปลงของผู้น า 
ซึ่งปรับตัวไปตามการเปลี่ยนแปลงของโลก



3.1 ผู้น าเชิงปฏิรูป 
(Transformational Leadership)
Bass,1985 

ผู้น ำช่วยเหลือผู้ตำมเพื่อให้เกิดขวัญก ำลังใจ
ระดับสู ง  เกิ ดแรงดลใจ ในกำรท ำ งำน 
พยำยำมท ำงำนให้มำกกว่ำที่คำดหวังไว้



ลักษณะของผู้น าเชิงปฏิรูป

✓ บุคลิกน่านับถือ
✓ การยอมรับความแตกต่างของบุคคล
✓ การกระตุ้นให้ใช้สติปัญญา

ผู้น าเชิงปฏิรูป เป็นผู้น าที่สามารถบันดาลใจผู้ตาม
ให้เปลี่ยนแปลงคล้อยตามและปฏิบัติตามผู้น า ทั้ง
ความคิด ความเชื่อ ค่านิยม โลกทัศน์ต่าง ๆ อัน
ก่ อ ใ ห้ เ กิ ด ผ ล ดี แ ก่ อ ง ค์ ก า ร  เ ป็ น ผู้ น า ที่ มี
ความสามารถครอบง าหรือมีบารมีเหนือผู้ตาม 



องค์ประกอบของผู้น าเชิงปฏิรูป

น่ า เ ค า รพ  น่ า ไ ว้ ใ จ ร่ ว มทุ กข์ สุ ข 
ช่วยเหลือ  มีจริยธรรม   ผู้ตามผูกพัน 
อยากเลียนแบบ

อิทธิพลด้านอุดมการณ์

กระตุ้นผู้ตามให้เปลี่ยนแปลงแนวทาง
แก้ปัญหาใหม่ จากมุมมองของตนเอง

การกระตุ้นการใช้ปัญญา

จูงใจด้วยจุดประสงค์ กระตุ้นความ
มุ่งมั่นให้เกิดความพยายามในการ
ท างาน

การจูงใจด้านแรงบันดาลใจ

เป็นพี่เลี้ยงให้ประสบความส าเร็จสูง        
ใ ห้ โ อ ก า ส เ รี ย น รู้  ส นั บ ส นุ น
ความก้าวหน้า

การสนับสนุนกระตุ้นให้ก าลังใจ

Transformation 
Leadership



ใครคือ...ผู้น าเชิงปฏิรูป

1. ...

2. …

3. …

4. …

5. …



3.2 ผู้น าเชิงแลกเปลี่ยน
(Transactional Leadership)

ผู้น ำชี้แนะจูงใจผู้ตำมให้ปฏิบัติตำมที่คำดหวังไว้ 
โดยดึงดูดใจด้วยผลประโยชน์ส่วนตัว 
เพื่อแลกกับควำมพยำยำมของผู้ตำม

Transactional 
Leadership

✓ ให้รำงวัลตำมสถำนกำรณ์ 
✓ กำรบริหำรแบบวำงเฉยเชิงรุก 
✓ กำรบริหำรแบบวำงเฉยหรือปล่อย

ปละละเลย 

องค์ประกอบ
ผู้น าเชิงแลกเปลีย่น

Follower

Leader

Leader

Follower



Bass, 1985 พบว่า 

พฤติกรรมของผู้น าในการน ากลุม่ปฏิบัติงานให้ได้ผลดี
ยิ่งต้องแสดงความเป็นผู้น าทั้ง 2 ลักษณะร่วมกัน 

ภายนอก ภายใน 

ผู้น า
1. สิ่งแวดล้อมภายนอก

2. สิ่งแวดล้อมภายใน 

3. คุณลักษณะส่วนตัวของผู้น า 

สัดส่วนของผู้น าแต่ละลักษณะขึ้นอยู่กับ



1. ทฤษฎีความเป็นผู้น าในอดีต  
(Early Leadership Theories)
1.1  Trait Theories 

(ทฤษฎีลักษณะของผู้น า : 1930-1940)
1.2  Behavioral Theories

(ทฤษฎีพฤติกรรม : 1940-1960)

2. ทฤษฎีความเป็นผู้น าตามสถานการณ์ (Contingency Theories) 
2.1  Contingency Theories of Leadership 
(ทฤษฎีภาวะผู้น าตามสถานการณ์ : 1960-1980) 

3. ทฤษฎีความเป็นผู้น าในปัจจุบัน 
(Cutting-Edge Approaches to leadership)
3.1 Transformational – Transactional

leadership (ผู้น าที่ก่อให้เกิดการเปลี่ยนแปลง : 1980-ปัจจุบัน)

สรุป



Q&A


