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การวิจัยนีเ้ป็นการวิจัยผสานวิธี มีวตัถุประสงคเ์พื่อศกึษาประสิทธิผลของโปรแกรมเสริมสรา้งภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศ

ของผูจ้ดัการโครงการก่อสรา้งในธุรกิจที่ปรกึษาดา้นวิศวกรรมในกรุงเทพมหานคร โดยมีบคุลิกภาพเชิงรุกเป็นตวัแปรปฏิสมัพนัธร์ว่ม 
กลุ่มตวัอย่างคือผูจ้ัดการโครงการก่อสรา้งจ านวน 50 คน แบ่งเป็นกลุ่มทดลองและกลุ่มควบคุมกลุ่มละ 25 คน ด าเนินการวิจัยเชิง
ปริมาณแบบการวิจัยกึ่งทดลองโดยใชโ้ปรแกรมเสริมสรา้งภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศที่พฒันาขึน้ตามแนวคิดการเรียนรูเ้ชิงประสบการณ์  
แบบวัดภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศวดัในระยะก่อนการทดลอง หลงัการทดลอง และติดตามผล 1 เดือนและแบบวดับุคลิกภาพเชิงรุกวัด
ระยะก่อนการทดลอง ทดสอบสมมติฐานดว้ยการวิเคราะหค์วามแปรปรวนรว่มหลายตวัแปรและการวิเคราะหค์วามแปรปรวนหลาย
ตัวแปรแบบสองทาง และท าการวิจัยเชิงคุณภาพในรูปแบบการศึกษาเฉพาะกรณี เก็บข้อมูลโดยใช้การสัมภาษณ์แบบกึ่งมี
โครงสรา้งในระยะติดตามผล 1 เดือนเพ่ืออธิบายประสิทธิผลของโปรแกรมเสริมสรา้งภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศใหมี้ความชดัเจนมากยิ่งขึน้
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และผูใ้ตบ้งัคบับัญชาจ านวน 3 คนรวม 6 คน ผลการวิจัยพบว่า ในระยะหลงัการทดลองกลุ่มทดลองมีภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศสูงกว่า
ระยะก่อนการทดลองและสงูกว่ากลุ่มควบคุมอย่างมีนัยส าคญัทางสถิติที่ระดบั .05 การสมัภาษณพ์บว่ากลุ่มทดลองมีความเขา้ใจ
และตระหนักถึงความจ าเป็นในการปรบัเปลี่ยนไปสู่พฤติกรรมภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศ  สามารถเป็นตวัแบบ สอน แนะน าการเป็นผูน้  า
ตนเองใหแ้ก่ผูต้าม ในระยะติดตามผล 1 เดือน กลุ่มทดลองมีภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศลดลงจากระยะหลังการทดลองแต่ยงัคงสูงกว่า
ระยะก่อนการทดลองและไม่แตกต่างอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติกับกลุ่มควบคุม  โดยพบปัจจัยที่เกี่ยวขอ้งจากการสมัภาษณ์ไดแ้ก่ 
ลกัษณะของงานโครงการที่มีการเปลี่ยนแปลงสูง และนโยบาย ระบบงานขององคก์าร ผลการวิเคราะหป์ฏิสมัพนัธร์ะหว่างกลุ่มการ
ทดลองและบุคลิกภาพเชิงรุกที่มีต่อภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศพบว่า  ในระยะหลังการทดลองและติดตามผล 1 เดือน กลุ่มทดลองที่มี
บุคลิกภาพเชิงรุกในกลุ่มต ่ามีภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศดา้นการสนับสนุนใหผู้ต้ามใชก้ลยุทธ์ภาวะผูน้  าตนเองในดา้นพฤติกรรมสูงกว่า
กลุ่มควบคมุที่มีบคุลิกภาพเชิงรุกในกลุ่มต ่าซึ่งเป็นขอ้คน้พบใหม่จากการวิจัย ผูว้ิจัยเสนอแนะวิธีการพฒันาภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศของ
องคก์ารโดยเริ่มจากผูท้ี่มีบคุลิกภาพเชิงรุกในกลุ่มต ่าเป็นล าดบัแรก 
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This was mixed methods research, with the objective of studying the effectiveness of a super-

leadership development program for construction project managers (PM) in engineering consulting businesses in 
Bangkok, with the proactive personalities as moderators and 50 PMs were placed in experimental and control groups. 
The quantitative research was conducted using a quasi-experimental design using the super-leadership development 
program, developed from experiential learning concepts. The data were collected using a super-leadership 
questionnaire in the pre-trial, post-trial and one-month follow-up period and a proactive personality questionnaire in 
the pre-trial period. The multivariate analysis of covariance (MANCOVA) and the Two-Way Multivariate Analysis of 
Variance (Two-Way MANOVA) were applied. The qualitative research was conducted in case study research using 
semi-structured interviews during the one-month follow-up period to clarify the effectiveness and to search for new 
findings. The samples were 3 PMs in the experimental group, who were voluntarily interviewed, along with three 
subordinates, a total of six. The results showed that during the post-test period experimental group had a level of 
super-leadership higher than in the pre-test period and the control group with a statistical significance of .05, 
supplemented by interviews showing that the experimental group had knowledge and realized the need to shift to 
super-leadership behaviors, being role models, and advising others on self-leadership. During the follow-up period of 
one month, the experimental group had a decrease in super-leadership following the post-test period, but higher than 
pre-test period and no statistical significance with the control group. The relevant factors in the interviews were on the 
nature of project work with high environment changes and organizational policies/work systems. The results of 
interaction analysis between experimental groups and proactive personality on super-leadership showed the new 
finding that during the post-trial and one-month follow-up period, the experimental group with low proactive 
personality had super-leadership in encouraging followers to adopt behavioral self-leadership strategy, which was 
higher than the control group with low proactive personalities. The researcher suggested that organizations develop 
super-leadership by starting with those with low proactive personalities. 
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Manager, Experiential Learning, Proactive Personality 
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กรรมการสอบปากเปล่าที่ไดใ้หค้  าแนะน าเพื่อปรบัปรุงงานวิจยัใหม้ีความสมบรูณแ์ละสรา้งคณุค่าการ
ต่อยอดองคค์วามรูใ้นอนาคต 

ขอกราบขอบพระคุณผู้ทรงคุณวุฒิและผู้เชี่ยวชาญในการให้ปรึกษาและตรวจสอบ
เครื่องมือที่ใชใ้นการวิจยั ไดแ้ก่ รองศาสตราจารย์ ดร. รตัติกรณ์ จงวิศาล รองศาสตราจารย ์ดร. ป่ิน
กนก วงศป่ิ์นเพ็ชร ์ผูช้่วยศาสตราจารย์ ดร. ยุทธนา ไชยจูกุล และผูช้่วยศาสตราจารย์ ดร. สุวรรธนา 
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วิศวกรรมทุกท่านที่ไดเ้ขา้ร่วมโปรแกรมและใหค้วามร่วมมือในขัน้ตอนต่าง  ๆ ของการวิจยัเป็นอย่างดี 
รวมทัง้ขอขอบคณุเพื่อนร่วมรุน่จิตวิทยาประยุกตรุ์่น 2 และสาขาจิตวิทยาอตุสาหกรรมและองคก์าร ที่
ช่วยแบ่งปันความรู ้ขอ้มลูและใหก้ าลงัใจมาโดยตลอด 

สุดท้ายนี ้ขอขอบคุณภรรยา คุณมณฑนิศสา พงศาสนองกุล ลูกต้นตาล มะปราง และ
มะตมู ส าหรบัการดแูลและใหก้ าลงัใจผูว้ิจยัตัง้แต่เริ่มตน้จนจบการศึกษา รวมทัง้สมาชิกในครอบครวั
ของผูว้ิจัยทุกคน คุณประโยชนใ์ด ๆ จากปริญญานิพนธ์นีผู้ว้ิจัยขอมอบใหผู้ส้นับสนุนที่กล่าวมาทุก
ท่าน 
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บทที ่1 
บทน า 

ภูมิหลัง 
ภาวะผูน้  าเป็นความสามารถของบุคคลที่มีอิทธิพลต่อบุคคลหรือกลุ่มบุคคล โดยอิทธิพล

นัน้จะสง่ผลกระทบใหบุ้คคลหรือกลุม่บุคคลภายในองคก์ารด าเนินการใด ๆ เพื่อใหบ้รรลเุป้าหมาย
ขององคก์าร (Robbins & Judge, 2005) รูปแบบของการมีอิทธิพลนัน้สามารถเป็นแบบอิทธิพล
อย่างเป็นทางการ (formal influence) หรืออิทธิพลอย่างไม่เป็นทางการ(informal influence) ก็ได ้
กล่าวคือ อิทธิพลอย่างเป็นทางการจะมาจากต าแหน่งและอ านาจหนา้ที่ที่มาจากการแต่งตัง้อย่าง
เป็นทางการภายในองคก์าร แต่อ านาจหนา้ที่อย่างเป็นทางการที่องคก์ารมอบใหแ้ก่ผูบ้ริหารนั้น
ไม่ไดเ้ป็นเครื่องรบัประกนัว่าผูบ้รหิารเหลา่นัน้จะสามารถท างานไดอ้ย่างมีประสิทธิผลหากผูบ้ริหาร
นัน้ไม่ไดร้บัการยอมรบั เคารพนับถือจากผูใ้ตบ้งัคับบญัชา ซึ่งนัน้ก็คือภาวะผูน้  าที่ไม่เป็นทางการ
อนัมีที่มาจากการยอมรบัของสมาชิกภายในกลุ่ม ดว้ยเหตุนีอ้งคก์ารจึงตอ้งการผูบ้ริหารที่มีภาวะ
ผูน้  าที่เขม้แข็งเพื่อใหป้ระสิทธิผลขององคก์ารบรรลุถึงระดับสูงสุด ภาวะผูน้  าจึงเป็นศาสตรแ์ละ
ศิลป์ในการบรหิารงานของผูบ้รหิารและผูน้  านั่นเอง 

แนวความคิดและทฤษฎีเก่ียวกบัภาวะผูน้  ามีวิวฒันาการมาเป็นระยะเวลานานแลว้ โดย
นกัวิชาการไดน้ิยามความหมายและรายละเอียดของภาวะผูน้  าและกลยุทธข์องภาวะผูน้  ารูปแบบ
ต่าง ๆ ที่สอดคลอ้งกับสภาพแวดลอ้มของสงัคมในแต่ละช่วงเวลา ตัวแบบภาวะผูน้  า (model of 
leadership strategies) ของแมนซแ์ละซิมส ์(Manz & Sims, 1989) แสดงพัฒนาการและกลยุทธ์
ของภาวะผูน้  าแต่ละแนวคิดซึ่งเป็นกลยุทธท์ี่มีความโดดเด่นและเหมาะสมในแต่ละช่วงเวลา โดย
ภาวะผู้น าทั้ง 4 ประการ ได้แก่ 1) บุรุษผู้ยิ่งใหญ่  (strong man) ในช่วงทศวรรษ 1920-1930 
กล่าวคือ ผูบ้ริหารหรือผูน้  ามีอ านาจเด็ดขาดจากต าแหน่งอย่างเป็นทางการ ผูน้  าตัดสินใจในเรื่อง
ต่าง ๆ ตามอ าเภอใจ เป็นผู้สั่งการให้ผู ้ตามปฏิบัติตามค าสั่งโดยไม่มีข้อโต้แย้ง รูปแบบการใช้
อ านาจมาจากบนลงล่างอย่างชดัเจน และใชก้ารควบคุมและการลงโทษจากภายนอกอย่างเต็มที่ 
(Arvey & Ivancevich, 1980; Bass, 1985; McGregor, 1960) 2) ผู้ น า แ บ บ แ ล ก เป ลี่ ย น 
(transactor) มีบทบาทในช่วงหลงัสงครามโลกครัง้ที่ 2 ผูน้  าสรา้งระบบการใหร้างวลัตอบแทนแก่ผู้
ตามในการปฏิบติังานตามสถานการณ์ต่าง ๆ ความสมัพันธ์ระหว่างผูน้  ากับผูต้ามมีลกัษณะของ
การแลกเปลี่ยนโดยการที่ผูน้  าก าหนดเป้าหมายเพื่อกระตุน้และท าใหผู้ต้ามรบัรูถ้ึงบทบาทหนา้ที่ที่
ชดัเจน (Locke & Latham, 1990) การจูงใจใหผู้ต้ามท างาน จึงท าไดโ้ดยใชร้างวลัหรือผลลพัธ ์มา
ท าใหพ้ึงพอใจต่อเป้าหมาย ซึ่งส่งผลใหเ้กิดความพยายามเพื่อบรรลเุป้าหมาย (Vroom, 1964) 3) 
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ฮีโร่ผูม้ีวิสยัทศัน ์(visionary hero) ผูน้  าสื่อสารใหผู้ต้ามซึมซบัและเกิดแรงบนัดาลใจจากวิสยัทศัน์ 
ผูน้  าในรูปแบบนีไ้ดแ้ก่ ผูน้  าเชิงบารมี (charismatic leadership) ซึ่งเป็นผูท้ี่เชื่อมั่นตนเองและโนม้
นา้วความคิดความเชื่อของตนเองไปยังผูต้าม ผูน้  าสรา้งความเชื่อมั่น ศรทัธา สรา้งแรงบนัดาลใจ
และกระตุน้ใหผู้ต้ามผูกพนัและอทุิศตนใหก้ับวิสยัทัศน ์(House, 1977) และผูน้  าการเปลี่ยนแปลง 
(transformational leadership) ผู้น าท าให้ผู ้ตามเปลี่ยนไป โดยท าให้ผู ้ตามเห็นคุณค่าและ
ความส าคัญของเป้าหมายองค์การมากกว่าเป้าหมายของตัวเอง (self-interest) และเห็น
ความส าคัญของการท างานโดยมุ่งที่ผลการปฏิบัติงานมากขึน้ การเปลี่ยนแปลงเหล่านีช้่วยใหผู้ ้
ตามเกิดความเคารพนับถือและเชื่ อมั่ นในตัวผู้น า และมีแนวโน้มที่ จะปฏิบัติงานให้เกิด
ประสิทธิภาพสงูยิ่งกว่าเดิม (Bass, 1985) และ 4) ผูน้  าที่เป็นเลิศ (super-leader) ซึ่งเป็นกระบวน
ทัศนใ์หม่ของภาวะผูน้  า โดยผูน้  าใชก้ารควบคุมจากภายในหรือการเพิ่มพลังอ านาจแก่พนักงาน 
(employee empowerment) มีที่มาจากการเปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็วไปตามกระแสโลกาภิวัตน ์
องค์การที่เป็นที่รวมของบุคคลซึ่งเป็นองค์ประกอบของสังคมก็ย่อมต้องเผชิญกับภาวะความ
เปลี่ยนแปลง ไม่ว่าจะเป็นการแข่งขนัในดา้นธุรกิจ ความกา้วหนา้ดา้นการสื่อสาร เทคโนโลยีเพื่อ
เพิ่มประสิทธิภาพการด าเนินงาน ซึ่งเป็นทัง้ปัจจัยที่สนับสนุนและคุกคามความมั่นคงและการอยู่
รอดขององคก์าร เมื่อสงัคมและค่านิยมแปรเปลี่ยนไปตามกาลเวลา ค่านิยมของบคุลากรที่เก่ียวกบั
องค์การจึงเปลี่ยนแปลงไปด้วย พนักงานมีลักษณะของการเป็นผูท้ี่ใชค้วามรูใ้นการปฏิบัติงาน 
(knowledge workers) ต้องการควบคุมและน าตนเองให้สามารถปฏิบัติงานที่รบัผิดชอบอย่าง
อิสระ ในการท างานร่วมกันเป็นทีมงานที่มีสมาชิกที่มีความรูค้วามเชี่ยวชาญมารวมกัน น าไปสู่
ค  าถามเก่ียวกับการน าทีมงานโดยใชแ้นวคิดภาวะผูน้  าแบบเดิม ซึ่งมีกรอบคิดที่มองว่าผูน้  าเป็น
บุคคลซึ่ง “รบัผิดชอบ” ในขณะที่คนที่เหลือเป็นผูต้ามอย่างว่านอนสอนง่าย หรือที่เรียกว่าภาวะ
ผูน้  าในแนวด่ิงว่ามีความเหมาะสมกบัสถานการณข์ององคก์ารและการน าในช่วงเวลานีห้รือไม่ โดย
งานวิจยัดา้นภาวะผูน้  าในช่วงที่ผ่านมาชีว้่าภาวะผูน้  าสามารถเกิดขึน้กบัผูน้  าและสมาชิกทีมผูซ้ึ่งมี
ความรู ้ทักษะ และความสามารถเฉพาะที่เหมาะสมกับแต่ละสถานการณ์ที่ทีมงานเผชิญอยู่ 
นอกจากนีท้ีมงานที่มีผูน้  าทีมที่มีลกัษณะครอบง าและบงการสมาชิกมีแนวโนม้ที่จะมีผลงานของ
ทีมในระดบัที่ต  ่ากว่าทีมงานที่ผูน้  าทีมกระจายภาวะผูน้  าไปสูส่มาชิกทีมงาน (Pearce, 2004) 

แนวคิดเก่ียวกบัภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศ (Super Leadership) ถูกน าเสนอโดยชารล์ ซี แมนซ ์
(Charles C. Manz) และเฮนรี พี ซิมส  ์จูเนียร ์(Henry P. Sims, junior) ในช่วงปลาย ค.ศ. 1980 
โดยมีแนวคิดในการอธิบายรายละเอียดของพฤติกรรมภาวะผูน้  าที่มุ่งพัฒนาภาวะผูน้  าในตนเอง 
(self-leadership) ให้เกิดขึน้ในตัวผู้ตาม ซึ่งภาวะผู้น าในตนเองเป็นชุดของแนวทางที่มุ่งเน้น
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พฤติกรรม ความคิดและความรูส้ึกซึ่งบุคคลใชส้รา้งอิทธิพลต่อตวัเอง เป็นสิ่งที่คนเรากระท าเพื่อน า
ตนเอง มุ่งเนน้ใหค้วามส าคญัที่ตวับคุคล กลา่วคือ ผูต้ามไดร้บัอิสระ มีความเป็นตวัของตวัเอง และ
รบัผิดชอบในการควบคุมชีวิตของตนเอง (Manz & Sims, 2001) ผูน้  าที่เป็นเลิศมีความทา้ทายใน
การพัฒนาบุคคลใหเ้ป็นผูน้  าในตนเองที่มีประสิทธิผล โดยการสนบัสนุน เอือ้อ านวยและสอนใหผู้้
ตามเป็นผูน้  าในตนเอง ผูน้  าแสดงพฤติกรรมและความตัง้ใจที่จะพฒันาพฤติกรรมและความคิดของ
ผูต้ามใหแ้สดงออกถึงภาวะผูน้  าในตนเอง เพื่อใหพ้วกเขาสามารถน าตนเองและสามารถน าผูอ่ื้นได ้
กล่าวไดว้่า สาระส าคัญของภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศก็คือ “ภาวะผู้น าในตนเอง” (ยุทธนา ไชยจูกุล, 
2554) 

ธุรกิจอสังหาริมทรพัย์และก่อสรา้งถือเป็นอุตสาหกรรมที่มีบทบาทและเป็นหนึ่งในส่วน
ส าคญัของการพฒันาประเทศ ดว้ยสดัส่วนเฉลี่ย 8% - 9% ของผลิตภณัฑม์วลรวมในประเทศ หรือ 
จีดีพี (ศิริมล ตรีพงษ์กรุณา, พัฒนาพร ฉัตรจุฑามาส, ภรศิษฐ์ จิราภรณ์, นพรตัน ์วงศส์ินหิรญั, & 
ณลินี  เด่น เลิศชัยกุล , 2563) มีความเชื่ อมโยงกับอุตสาหกรรม อ่ืน  อาทิ  อุตสาหกรรม
อสงัหาริมทรพัย ์อตุสาหกรรมวสัดุก่อสรา้ง อตุสาหกรรมการขนส่ง รวมถึงสอดคลอ้งกบัการลงทุน
ของทั้งภาครฐัและภาคเอกชน เพื่อเพิ่มความสามารถ ศักยภาพในการแข่งขันของประเทศไทย 
ดงันัน้ ทกุภาคสว่นจึงใหค้วามส าคญัต่อการลงทนุในโครงสรา้งพืน้ฐาน ซึ่งก่อใหเ้กิดการลงทนุ และ
การจ้างงานที่เพิ่มมากขึน้ดังจะเห็นได้ว่าโครงการก่อสรา้งและพัฒนาอสังหาริมทรพัย์ทั้งการ
ก่อสรา้งในภาคเอกชนและภาครฐัยงัมีแนวโนม้เติบโตถึงแมจ้ะประสบกับภาวะเศรษฐกิจชะลอตัว
จากผลกระทบของการแพรร่ะบาดของโควิด 19 โดยในไตรมาสที่ 3 ของปี 2563 มีการขยายตวัรอ้ย
ละ 10.5 เพิ่มขึน้จากการขยายตัวรอ้ยละ 7.4 ในไตรมาสที่ 2 โดยในภาคเอกชนการก่อสรา้งที่อยู่
อาศัยประเภทคอนโดมิ เนียม ทาวน์เฮ้าส์ บ้านเด่ียว แฟลต อพารต์เมนท์ ในเขตกรุงเทพฯ 
ปรมิณฑลและเทศบาลมีปรมิาณลดลง ในขณะที่ในเขตอบต. ยงัคงขยายตวัอย่างต่อเนื่อง ส าหรบั
ในภาครฐัมีการขยายตวัจากการก่อสรา้งของรฐับาลตามการเบิกจ่ายที่เพิ่มขึ ้นของงบลงทุนหมวด
ที่ดินและสิ่งก่อสรา้ง (ส านักงานสภาพัฒนาการเศรษฐกิจและสังคมแห่งชาติ, 2563) ในการ
ก าหนดแผนงานและเป้าหมายในการพฒันาโครงการของผูป้ระกอบการพฒันาอสงัหารมิทรพัย์นัน้ 
ย่อมมีเป้าหมายใหโ้ครงการก่อสรา้งมีคณุภาพตามมาตรฐานทางดา้นวิศวกรรมและแลว้เสร็จตาม
ก าหนด ที่ปรกึษาดา้นวิศวกรรมจึงเป็นผูท้ี่มีบทบาทส าคญัในการเป็นตัวแทนของเจา้ของโครงการ
ในการควบคุมโครงการก่อสรา้งให้เป็นไปตามแผนงานและเป้าหมาย การขยายตัวของธุรกิจ
อสงัหารมิทรพัยย์่อมท าใหค้วามตอ้งการใชบ้รกิารที่ปรกึษาดา้นวิศวกรรมมีเพิ่มขึน้ตามไปดว้ย  
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ที่ปรกึษา (consultant) เป็นอาชีพหนึ่งในสายอาชีพที่อาศยัความรูท้างเทคนิคเฉพาะดา้น 
(เช่น ดา้นการผลิต การก่อสรา้ง การบญัชี กฎหมาย) โดยเป็นผูท้ี่ใหค้  าแนะน า ปรกึษาเก่ียวกบัการ
บริหารกระบวนการด าเนินงาน และการจัดการทรัพยากร เช่น วัสดุอุปกรณ์ เงินทุน ให้บรรลุ
ผลลัพธ์ที่ก าหนดโดยค านึงถึงประสิทธิภาพ  (Kubr, 1996) โดยสรุปคุณสมบัติที่จ  าเป็นของที่
ปรกึษาจะตอ้งประกอบดว้ยความสามารถทางปัญญา (intellectual ability) ไดแ้ก่ ความสามารถ
ในการเรียนรู ้การสงัเกต กลั่นกรองและประเมินขอ้มูล การคิดเชิงวิเคราะหแ์ละสงัเคราะห ์การคิด
เชิงสรา้งสรรค์ ความสามารถเขา้ใจและสามารถท างานร่วมกับผูอ่ื้น (understand people and 
work with them) การเคารพและอดทนต่อผูอ่ื้น คาดเดาและประเมินอารมณค์วามรูส้ึกของผู้อ่ืนได ้
เป็นคนเขา้ถึงง่าย สามารถสรา้งการยอมรบัและเคารพนบัถือ มีทกัษะ ความสามารถในการสื่อสาร 
การสอน การโนม้นา้ว จูงใจบุคคล (communicate, persuade and motivate) เป็นผูฟั้งที่ดี มีวุฒิ
ภาวะทางปัญญาและอารมณ ์(intellectual and emotional maturity) มีพฤติกรรมและการกระท า
ที่สม ่าเสมอไม่เปลี่ยนไปมา สามารถสรุปและเสนอความเห็นไดอ้ย่างอิสระปราศจากอคติ สามารถ
รบัความกดดนั และความไม่แน่นอน ควบคุมตัวเองไดใ้นสถานการณ์ต่าง  ๆ ยืดหยุ่น ปรบัตัวตาม
สภาพการณท์ี่เปลี่ยนแปลงไป มีคิดริเริ่มและมีแรงจูงใจสว่นตน (personal drive and initiative) มี
ความเชื่ อมั่ นในตนในระดับที่ เหมาะสม มี เป้าหมายที่ ท้าทายจูงใจ มีจิต วิญญาณของ
ผูป้ระกอบการ ขยันหมั่นเพียร จริยธรรมและความซื่อสัตย ์(ethics and integrity) ตอ้งการช่วย
ผูอ่ื้นอย่างแทจ้รงิ มีความซื่อสตัยส์จุรติ เขา้ใจและยอมรบัขอ้จ ากดัของผูอ่ื้น ยอมรบัความผิดพลาด
และถือเป็นบทเรียน มีสุขภาพกายและจิตใจที่ดี (physical and mental health) ส าหรบัอาชีพที่
ปรกึษาดา้นวิศวกรรม (engineering consultant) เป็นอาชีพที่เก่ียวขอ้งกับการใหบ้ริการที่ปรกึษา
ด้านงานก่อสรา้งและวิศวกรรมแก่โครงการอสังหาริมทรพัย์ ตั้งแต่งานออกแบบรายละเอียด 
ควบคุมงานก่อสรา้งและการบริหารโครงการ ซึ่งประกอบไปด้วยระบบงานต่าง ๆ อาทิ ระบบ
โครงสรา้ง สาธารณูปโภค การจัดการสิ่งแวดลอ้ม ทีมวิศวกรที่ ปรึกษาซึ่งประกอบดว้ยผูจ้ัดการ
โครงการก่อสรา้งและทีมวิศวกรที่รบัผิดชอบแขนงงานต่าง ๆ ตอ้งสามารถประสานการปฏิบติังาน
ของทุกแขนงงาน ให้เป็นไปตามเป้าหมาย มาตรฐานทางวิศวกรรม อยู่ในงบประมาณและ
ระยะเวลาที่ก าหนด ปัจจุบนัธุรกิจที่ปรกึษาดา้นวิศวกรรมก าลงัเติบโตอย่างมากในประเทศไทย ซึ่ง
ประมาณการณ์ว่ามีมูลค่าไม่ต ่ากว่า 5,000 ลา้นบาทต่อปี (กรุงเทพธุรกิจ, 2557) ส่งผลใหม้ีความ
ตอ้งการและการแข่งขันในการจา้งงานบุคลากรในธุรกิจนีอ้ยู่ในระดับที่สูง โดยหน้าที่และความ
รบัผิดชอบของที่ปรึกษาโครงการก่อสรา้ง สรุปไดเ้ป็น 5 ลกัษณะ (Adrian, 1983; ต่อตระกูล ยม
นาค, ประสิทธ์ วงศ์ทวีเกียรติ, & บุญประเสริฐ อุดมมังกร, 2528) ได้แก่ การเป็นตัวแทนของ
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เจา้ของโครงการ (agency) รกัษาผลประโยชนข์องเจา้ของโครงการดว้ยความซื่อสตัย ์ปฏิบติัตาม
สญัญาอย่างมีเหตผุล ใหค้วามเห็น ขอ้มลู และรายงานการด าเนินงานก่อสรา้งใหเ้จา้ของโครงการ 
การประสานงานและติดต่อ (coordinate and communication) เป็นผูป้ระสานงานกับบุคลากร
ทุกฝ่ายทั้งโครงการ และองค์การภายนอกที่ต้องท างานร่วมกัน การให้ค าปรึกษา (consulting) 
แนะน าใหค้ าปรกึษากับเจา้ของโครงการ ผูอ้อกแบบ ผูร้บัเหมาก่อสรา้ง เพื่อใหใ้ชเ้วลาและตน้ทุน
เหมาะสม โดยมีคุณภาพดีและปลอดภัย การบริหารจัดการ (management) มีส่วนเก่ียวขอ้งใน
ขั้นตอนต่าง ๆ ตลอดทั้งโครงการ ตั้งแต่การศึกษาความเป็นไปได้ การวางแผนการด าเนินงาน 
คัดเลือกผูร้บัเหมา ควบคุมงานก่อสรา้งตามแผนงาน การตรวจสอบและติดตามการด าเนินงาน
โครงการ (audit and monitoring) ตรวจสอบติดตามการด าเนินโครงการตลอดเวลา และคิด
แนวทางปอ้งกนัและแกไ้ขปัญหาที่เกิดขึน้  

นอกจากจะต้องมีคุณสมบัติที่จ  าเป็นส าหรบัอาชีพที่ปรึกษาดังที่กล่าวไว้ข้างต้นแล้ว 
เช่นเดียวกันกับวิศวกรวิชาชีพในแขนงอ่ืน ๆ ที่ปรึกษาด้านวิศวกรรมต้องปฏิบัติงานภายใต้
ขอ้ก าหนดทางวิชาชีพ นับตัง้แต่การก าหนดระดับของวิชาชีพวิศวกรตามพระราชบญัญัติวิศวกร 
พ.ศ. 2542 กฎกระทรวงก าหนดสาขาวิชาชีพวิศวกรรมและวิชาชีพวิศวกรรมควบคุม พ.ศ. 2550 
รวมถึงขอ้บังคับสภาวิศวกร ระเบียบคณะกรรมการสภาวิศวกรต่าง ๆ ซึ่งก าหนดคุณสมบัติและ
ก ากับควบคุมการปฏิบัติงานของวิศวกรไวอ้ย่างเข้มงวดเนื่องจากเป็นงานที่เก่ียวขอ้งกับความ
ปลอดภัยของประชาชน(สภาวิศวกร, 2559) อย่างไรก็ดี จากการทบทวนขอ้ก าหนดและกฎเกณฑ์
ต่าง ๆ พบว่าเกณฑด์งักล่าวไดก้ าหนดคณุสมบติัของผูท้ี่อยู่ในวิชาชีพในแง่ความรูท้างเทคนิคที่ใช้
ในการปฏิบติังาน แต่ยงัไม่ไดร้ะบุคณุสมบติัในดา้นการบรหิาร บงัคบับญัชาทีมงานไวอ้ย่างชดัเจน 
ซึ่งในเรื่องสมรรถนะของการบริหารโครงการก่อสรา้งดงักล่าว (เตชธรรม เติมผล, 2555, น. 74) ได้
ท าการวิจยัและสรุปปัจจยัที่บ่งชีส้มรรถนะในการบริหารโครงการก่อสรา้งที่ส  าคญั ไดแ้ก่ 1) ทกัษะ
ผู้น า ประกอบด้วย การตัดสินใจ มนุษยสัมพันธ์ ความซื่อสัตย์ ความเชื่ อมั่ น ในตัวเอง 
ความสามารถทางเทคนิค การเงินบัญชี 2) การวางแผน ประกอบด้วย แผนงบประมาณ แผน
รองรับความไม่แน่นอน 3) การจัดองค์กร ประกอบด้วย รูปแบบโครงสร้างองค์กรและการ
ปรบัเปลี่ยน การก าหนดความรบัผิดชอบ การคัดเลือกบุคลากร 4) การติดตามและควบคุม การ
เปรียบเทียบผลงานกบัเป้าหมายและการปรบัปรุงแกไ้ข 5) ประสบการณท์ างาน ประกอบดว้ย การ
แก้ไขปัญหาและจัดการความขัดแย้ง 6) การด าเนินงาน ได้แก่ การบริหารจุดเชื่อมโยงและ
ประสานงานระหว่างบุคคล หน่วยงาน และระบบ 7) การสื่อสาร ประกอบดว้ย การวิเคราะห ์การ
ชกัจูงและโนม้นา้ว 8) การปรบัตวั ประกอบดว้ย การจัดการการเปลี่ยนแปลง และการบริหารเวลา
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ส่วนตัว โดยมุ่งหวังใหผู้ท้ี่อยู่ในวิชาชีพบริหารโครงการก่อสรา้ง รวมทัง้ที่ปรกึษาโครงการก่อสรา้ง 
สามารถสรา้งทักษะดังกล่าว เพื่อแกไ้ขปัญหาที่เกิดขึน้นอกเหนือจากปัญหาทางดา้นเทคนิคการ
ก่อสรา้ง โดยเฉพาะในกรณีที่เป็นงานโครงการขนาดใหญ่มกัจะมีงานหลายแขนงเขา้มาเก่ียวขอ้ง
รวมอยู่ในโครงการก่อสรา้งเดียวกนั เช่น วิศวกรรมไฟฟ้า วิศวกรรมเครื่องกล งานติดตัง้เครื่องจกัร 
ท่อไฟฟ้า ท่อลม ระบบไฟฟ้า แสงสว่าง ระบบลิฟทบ์นัไดเลื่อน เป็นตน้ ผูจ้ดัการโครงการก่อสรา้งไม่
สามารถที่จะตรวจสอบและควบคุมการด าเนินงานในรายละเอียดทัง้หมดได ้จ าเป็นตอ้งมีทีมงาน
วิศวกรที่ท าหนา้ที่ควบคมุการก่อสรา้งของงานแขนงต่าง ๆ และมีการประสานงานกนัอย่างใกลช้ิด
ตั้งแต่แรกเริ่ม (สวัสดิ์พงศ์ นรเดชานนท์, 2546, น. 39) ดังนั้น การที่ผู ้จัดการโครงการก่อสรา้ง
สามารถที่จะพัฒนาทีมงานวิศวกร สถาปนิก และเจ้าหน้าที่สนับสนุนสาขาต่าง ๆ ให้สามารถ
ควบคุมดูแลและตัดสินใจในการด าเนินงานในแขนงงานที่ตนเองรบัผิดชอบได้ย่อมส่งผลดีต่อ
ภาพรวมและการบรรลุเป้าหมายของโครงการ สอดคล้องกับที่แมนซแ์ละซิมส์ (Manz & Sims, 
1990) ที่กล่าวถึงประโยชน์ของบทบาทของผู้น าในการสรา้งภาวะผู้น าตนเองให้เกิดขึน้ในตัว
ทีมงานว่าจะช่วยลดการสิน้เปลืองในการควบคุมการปฏิบติังานของทีมงาน การบงัคับบัญชาจะ
ปรบัเปลี่ยนจากการควบคุมที่เขม้งวดเคร่งครดัไปสู่การยืดหยุ่นและตอบสนองต่อสถานการณ์
ภายนอกมากยิ่งขึน้ นอกจากนีย้งัช่วยใหผู้บ้รหิารสามารถหลดุพน้จากภารกิจประจ าวนัที่ใชเ้วลาใน
การตรวจสอบงานประจ าวัน ไปปฏิบติังานที่สรา้งคุณค่าใหก้บัองคก์ารในระยะยาวได ้นอกจากนี ้
การที่ผูน้  าสรา้งผูต้ามใหเ้ป็นผูน้  าตนเองได ้ก็จะท าใหเ้กิดทีมงานที่น าตนเองและช่วยเพิ่มพูนการ
ปฏิบัติงานในมิติด้านคุณภาพและผลิตภาพแบบทวีคูณให้กับองค์การ  ดังนั้น ภาวะผู้น าของ
ผูจ้ดัการโครงการก่อสรา้งจึงมีความส าคญัเป็นอย่างยิ่ง เนื่องจากเป็นเรื่องยากที่คนคนเดียวจะเป็น
ผูเ้ชี่ยวชาญและสามารถบริหารในทุกเรื่องได้ โดยเฉพาะในโครงการที่มีความหลากหลายและ
ความลึกซึง้ของงานในสายงานสาขาต่าง ๆ ผูท้ี่ปฏิบัติงานในทีมงานที่ปรึกษาโครงการก่อสรา้ง
นบัเป็นผูท้ี่มีความรูค้วามช านาญเฉพาะดา้น หากผูจ้ัดการโครงการก่อสรา้งสามารถสรา้งทีมงาน
วิศวกรใหส้ามารถดแูลรบัผิดชอบและตดัสินใจเองได ้ก็จะสง่ผลใหก้ารบริหารโครงการเป็นไปอย่าง
มีประสิทธิภาพ (Pearce, 2004) นอกจากนี ้การพฒันาผูจ้ดัการโครงการก่อสรา้งใหม้ีภาวะผูน้  าที่
เป็นเลิศจะเป็นส่วนส าคัญในการเป็นส่วนร่วมพัฒนาบุคลากรในสายอาชีพนีใ้หเ้ติบโตขึน้มาได้
รวดเร็วมากขึน้ และเป็นหนทางหนึ่งในการพัฒนาศักยภาพของทรพัยากรมนุษยใ์นวิชาชีพนี ้ได้
อย่างมีประสิทธิภาพ  

อย่างไรก็ตาม จากการประมวลเอกสารและงานวิจัยที่ เก่ียวข้องผู้วิจัยพบว่า ได้มีผู ้
ท าการศึกษาวิจัยเก่ียวกับภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศจ านวนน้อย และส่วนใหญ่ไดท้ าการศึกษาวิจัยใน
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บริบทขององค์การสถาบันการศึกษามากกว่าองค์การด้านธุรกิจเอกชน ยิ่งไปกว่านั้นยังไม่พบ
งานวิจยัเก่ียวกบัภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศที่เก่ียวขอ้งกบัองคก์ารวิชาชีพวิศวกรรม ผูว้ิจยัจึงมีความสนใจ
ที่จะท าการวิจัยเพื่อศึกษาประสิทธิผลของโปรแกรมเสริมสรา้งภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศของผูจ้ัดการ
โครงการก่อสรา้งในธุรกิจที่ปรกึษาดา้นวิศวกรรมในกรุงเทพมหานคร ใหม้ีภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศซึ่งจะ
ช่วยส่งเสริมการพัฒนาผูใ้ตบ้งัคับบญัชาใหเ้กิดประสิทธิภาพในการปฏิบติังานใหบ้รรลุเป้าหมาย 
รวมทัง้ช่วยใหเ้ห็นแนวทางในการวางแผนพฒันาผูใ้ตบ้งัคบับญัชาใหเ้กิดภาวะผูน้  าตนเองที่มีความ
เหมาะสมกับบริบทขององคก์ารทางด้านวิชาชีพในสังคมไทยในการวางแผนพัฒนาทรพัยากร
บุคคล การจัดสภาพแวดลอ้มและสรา้งวฒันธรรมองคก์ารที่เอื ้ออ านวยใหเ้กิดภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศ
มากยิ่งขึน้ นอกจากนี ้ การวิจัยนี ้เป็นการศึกษาเก่ียวกับการแสดงภาวะผู้น าที่ เป็นเลิศซึ่งให้
ความส าคัญกบัการแสดงพฤติกรรมของผูน้  าอนัเป็นแนวทางการศึกษาทางดา้นพฤติกรรมศาสตร ์
ซึ่งเป็นการศึกษาเก่ียวกับพฤติกรรมของมนุษยท์ี่มีความซับซ้อนและมีปัจจัยที่ส่งผลทั้งในดา้น
สนับสนุนและเป็นอุปสรรคต่อการเกิดพฤติกรรมภาวะผูน้  าที่คาดหวงั ดงัจะเห็นว่าถึงแมบุ้คคลจะ
ไดร้บัการอบรมแบบเดียวกนัก็ยังแสดงพฤติกรรมที่คาดหวงัต่างกัน สืบเนื่องจากบุคลิกภาพที่เป็น
พืน้ฐานของแต่ละบุคคลที่แตกต่างกนัไป โดยผูว้ิจยัไดศ้ึกษาตวัแปรปฏิสมัพันธ์ร่วมคือบุคลิกภาพ
เชิงรุก (proactive personality) ซึ่งจากการประมวลเอกสารและงานวิจัยที่ เก่ียวข้องยังไม่พบ
งานวิจยัที่มีการน าเอาบุคลิกภาพเชิงรุกมาศึกษารว่มกนักบัภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศ ผูว้ิจยัจึงน าเอาตวั
แปรบุคลิกภาพเชิงรุกมาศึกษาร่วมกันกับโปรแกรมภาวะผู้น าที่ เป็นเลิศของผู้จัดการโครงการ
ก่อสรา้งในการช่วยส่งเสริมประสิทธิผลของโปรแกรมเสริมสรา้งภาวะผู้น าที่ เป็นเลิศ และเป็น
ประโยชนใ์นการอธิบายผลการวิจยัไดอ้ย่างชดัเจนมากย่ิงขึน้ 
 
ความมุ่งหมายของการวิจัย 

ในการวิจยัครัง้นี ้ผูว้ิจยัไดต้ัง้ความมุ่งหมายไวด้งันี ้
1. เพื่อศึกษาประสิทธิผลของโปรแกรมเสริมสรา้งภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศของผูจ้ัดการ

โครงการก่อสรา้งในธุรกิจที่ปรกึษาดา้นวิศวกรรมในกรุงเทพมหานคร  
2. เพื่อศึกษาผลของโปรแกรมเสริมสรา้งภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศของผูจ้ัดการโครงการ

ก่อสรา้งในธุรกิจที่ปรึกษาด้านวิศวกรรมในกรุงเทพมหานคร ที่มีระดับของบุคลิกภาพเชิงรุกที่
แตกต่างกนั 
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3. เพื่อค้นหาข้อมูล ข้อค้นพบอ่ืน  ๆ ในการวิจัยส าหรับอธิบายประสิทธิผลของ
โปรแกรมเสริมสรา้งภาวะผู้น าที่ เป็นเลิศของผู้จัดการโครงการก่อสรา้งในธุรกิจที่ปรึกษาด้าน
วิศวกรรมในกรุงเทพมหานครใหม้ีความชดัเจนมากยิ่งขึน้ 

 
ความส าคัญของการวิจัย 

ผลการวิจยัครัง้นีจ้ะก่อใหเ้กิดประโยชนด์งัต่อไปนี ้
1. ประโยชนใ์นเชิงวิชาการ 

1.1 ไดอ้งคค์วามรูเ้ก่ียวกบัการพฒันาภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศส าหรบับรบิทของสงัคม
องคก์ารแบบไทยใหม้ีความชัดเจนขึน้ สามารถระบุตัวแปรปฏิสมัพันธร์่วมและผลที่เก่ียวขอ้ง  เป็น
การเพิ่มองคค์วามรูใ้หก้บัการศึกษาดา้นภาวะผูน้  าและการบริหารองคก์ารส าหรบัเป็นพืน้ฐานของ
การศกึษาวิจยัต่อยอดต่อไป  

1.2 การพัฒนาโปรแกรมเสริมสรา้งภาวะผู้น าที่เป็นเลิศของผู้จัดการโครงการ
ก่อสรา้งในแต่ละขัน้ตอน จะเป็นประโยชนต่์อผูท้ี่สนใจศึกษาเก่ียวกบัภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศในบริบท
ขององคก์ารวิชาชีพในภาคธุรกิจ หรือสนใจน าไปศกึษาต่อในประชากรกลุม่อ่ืนต่อไป 

2. ประโยชนใ์นเชิงปฏิบติั 
2.1 ไดโ้ปรแกรมเสริมสรา้งภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศ ซึ่งจะเป็นประโยชนต่์อผูท้ี่สนใจ

ศกึษาเก่ียวกบัภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศในบรบิทขององคก์ารวิชาชีพในภาคธุรกิจ หรือน าไปศึกษาต่อใน
ประชากรกลุม่อื่นต่อไป 

2.2 ขอ้คน้พบอ่ืนใดเก่ียวกับภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศของผูจ้ัดการโครงการก่อสรา้งที่
ไดจ้ากการวิจยัจะเป็นหลกัฐานเชิงประจกัษท์ี่ย า้ใหเ้ห็นถึงความจ าเป็นและความส าคญัการพฒันา
ภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศ อนัจะส่งผลใหอ้งคก์ารนัน้เกิดผลลพัธใ์นเชิงบวกต่อองคก์ารและบุคลากร ถือ
เป็นการพฒันาอย่างยั่งยืนในระยะยาว 
ขอบเขตของการวิจัย 

การวิจัยนีเ้ป็นงานวิจัยกึ่งทดลอง (quasi – experimental research) ออกแบบการวิจัย
แบบผสานวิธี (Creswell & Clark, 2011) โดยใชแ้บบแผน the embedded design ใชว้ิธีการเก็บ
รวบรวมและวิเคราะหข์อ้มลูเชิงปรมิาณคือการฝึกอบรมโดยใชโ้ปรแกรมเสริมสรา้งภาวะผูน้  าที่เป็น
เลิศ แบบวดัภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศในระยะก่อนการทดลอง ระยะหลงัการทดลองและระยะติดตามผล
1 เดือน และแบบวดับคุลิกภาพเชิงรุก แลว้เสรมิ (complementary) ดว้ยผลจากวิธีการเชิงคณุภาพ 
คือศึกษาเฉพาะกรณี  (case study research) โดยใช้เครื่องมือคือการสัมภาษณ์แบบกึ่งมี
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โครงสรา้ง (semi-structured Interview) เพื่ออธิบายประสิทธิผลของโปรแกรมมีความชดัเจนมาก
ยิ่งขึน้และรวบรวมขอ้คน้พบใหม่ๆ จากบรบิทการวิจยั 

ประชากรที่ใช้ในการวิจัย 
ประชากรในการวิจัย ได้แก่ ผู ้จัดการโครงการก่อสรา้ง ที่ปฏิบัติงานในองค์การใน

ธุรกิจที่ปรึกษาด้านวิศวกรรมในกรุงเทพมหานคร โดยมีเกณฑ์ในการคัดเลือกองค์การได้แก่ 
องคก์ารในกลุ่มอตุสาหกรรมโครงการพฒันางานก่อสรา้ง (Construction Industry Development 
Sector) มีทุนจดทะเบียนไม่ต ่ากว่า 10 ลา้นบาท และอยู่ในกรุงเทพมหานคร (สมาคมวิศวกรที่
ปรกึษาแห่งประเทศไทย, 2009a) 

กลุ่มตัวอย่างในการวิจัย 
1. กลุ่มตวัอย่างในการวิจยัเชิงทดลอง คือ ผูจ้ดัการโครงการก่อสรา้ง ที่ปฏิบติังานใน

องคก์ารในธุรกิจที่ปรกึษาดา้นวิศวกรรมในกรุงเทพมหานคร ที่มีคะแนนของภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศ
ตัง้แต่เปอรเ์ซ็นตไ์ทลท์ี่ 50 ลงมา จ านวน 50 คน แลว้ใชก้ารจับคู่รายบุคคล (Matching subject) 
ทัง้หมด 25 คู่ ระหว่างระดบัคะแนน เพื่อควบคมุระดบัคะแนนภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศที่อาจเป็นตวัแปร
แทรกซ้อนในการทดลอง จากนั้นสุ่มอย่างง่าย (Simple random sampling) ในแต่ละคู่ เพื่อเข้า
กลุม่ระหว่างกลุม่ทดลองและกลุม่ควบคมุจึงไดส้มาชิกกลุม่จ านวน 25 คนต่อกลุม่  

2. กลุ่มตัวอย่างในการศึกษาเฉพาะกรณี โดยการสัมภาษณ์เพื่อค้นหาค าอธิบาย
เก่ียวกบัประสิทธิผลของโปรแกรมเสริมสรา้งภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศและรวบรวมขอ้คน้พบใหม่ๆ จาก
บริบทการวิจัยคือ ผูจ้ัดการโครงการก่อสรา้งที่เขา้ร่วมโปรแกรมเสริมสรา้งภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศ ที่
สมัครใจเขา้รบัการสมัภาษณ์ จ านวน 3 คนและผูใ้ตบ้งัคับบญัชาของผูจ้ัดการโครงการก่อสรา้งที่
ปฏิบติังานรว่มกบัผูจ้ดัการโครงการก่อสรา้งมาแลว้ไม่นอ้ยกว่า 1 ปี จ านวน 3 คู่ รวม 6 คน 

ขอบเขตด้านตัวแปร 
1. ตวัแปรอิสระ แบ่งออกเป็น 

1.1 ตวัแปรจดักระท า คือ 
1.1.1 การไดร้บัโปรแกรมเสรมิสรา้งภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศ 
1.1.2 การไม่ไดร้บัโปรแกรมเสรมิสรา้งภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศ 

2. ตวัแปรปฏิสมัพนัธร์ว่ม คือ บคุลิกภาพเชิงรุก 

3. ตวัแปรตาม คือ ภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศ 
นิยามศัพทเ์ฉพาะ 

ที่ปรึกษาด้านวิศวกรรม  หมายถึง องค์การที่ด  าเนินธุรกิจให้บริการที่ปรึกษาแก่
ผูป้ระกอบการพฒันาโครงการอสงัหาริมทรพัยใ์นดา้นงานก่อสรา้งและวิศวกรรม โดยมีหนา้ที่และ
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ความรบัผิดชอบ ไดแ้ก่ 1) การเป็นตัวแทนของเจ้าของโครงการ รกัษาผลประโยชนข์องเจา้ของ
โครงการดว้ยความซื่อสตัย ์ปฏิบติัตามสญัญาอย่างมีเหตผุล 2) ใหค้วามเห็น ขอ้มูล และรายงาน
การด าเนินงานก่อสรา้งให้เจ้าของโครงการ 3) ประสานงานและติดต่อกับบุคลากรทุกฝ่ายทั้ง
ภายในโครงการและองค์การภายนอกที่ต้องท างานร่วมกัน 4) ใหค้ าปรึกษา แนะน าแก่เจา้ของ
โครงการ ผูอ้อกแบบ ผูร้บัเหมาก่อสรา้ง เพื่อใหใ้ชเ้วลาและตน้ทุนที่เหมาะสม โดยมีคณุภาพดีและ
ปลอดภัย 5) บริหารจัดการโครงการก่อสรา้งโดยมีส่วนเก่ียวข้องในขั้นตอนต่าง ๆ ตลอดทั้ง
โครงการ ตัง้แต่การศึกษาความเป็นไปได ้การออกแบบรายละเอียด การวางแผนการด าเนินงาน 
คดัเลือกผูร้บัเหมา ควบคมุงานและบริหารโครงการตามแผนงาน และคิดแนวทางปอ้งกนัและแกไ้ข
ปัญหาที่เกิดขึน้ โดยทั่วไป ทีมงานที่ปรกึษาดา้นวิศวกรรมประกอบดว้ยผูจ้ัดการโครงการก่อสรา้ง
และทีมวิศวกรที่รบัผิดชอบแขนงงานต่าง ๆ ท าหนา้ที่ประสานการปฏิบติังานของทุกแขนงงาน ให้
เป็นไปตามเปา้หมาย มาตรฐานทางวิศวกรรม อยู่ในงบประมาณและระยะเวลาที่ก าหนด 

ผู้จัดการโครงการก่อสร้าง หมายถึง บุคลากรในระดบับริหารที่ปฏิบติังานในองคก์ารที่
ด  าเนินธุรกิจที่ปรึกษาดา้นวิศวกรรม มีหนา้ที่ความรบัผิดชอบเป็นตัวแทนของเจา้ของโครงการใน
การบริหารโครงการก่อสรา้งที่ไดร้บัมอบหมายใหบ้รรลเุป้าหมาย โดยบงัคบับญัชาทีมงานวิศวกรที่
รบัผิดชอบการปฏิบัติงานแขนงงานต่าง ๆ ภายในโครงการ ใหด้ าเนินการไปตามแผนงาน เป็น
ผู้บริหารโครงการก่อสรา้ง โดยการก าหนดเป้าหมาย ควบคุมแผนงาน ให้ค าปรึกษาแนะน า 
ประสานงานกับผูท้ี่เก่ียวขอ้งทัง้ภายในและภายนอกโครงการให้ท างานร่วมกัน แกไ้ขปัญหาและ
ก าหนดแนวทางในการปอ้งกนัปัญหาในโครงการเพื่อใหส้ามารถก่อสรา้งแลว้เสรจ็ตามก าหนดเวลา 
ภายในงบประมาณและมาตรฐานทางวิศวกรรม  

 
นิยามเชิงปฏิบัติการ 

ภาวะผู้น าที่เป็นเลิศ (Superleadership) หมายถึง ผูน้  าที่พัฒนาผูต้ามให้สามารถเป็น
ผูน้  าตนเองได ้โดยการสนบัสนุนใหผู้ต้ามใชก้ลยทุธภ์าวะผูน้  าตนเอง ไดแ้ก่ 1) การสนบัสนุนใหผู้ต้ามใช้
กลยุทธ์ภาวะผู้น าตนเองในด้านพฤติกรรม (behavior) ประกอบด้วย การสนับสนุนการสังเกตและ
ประเมินตนเอง สนับสนุนการใหร้างวัลตนเอง สนับสนุนการตัง้เป้าหมายดว้ยตนเอง 2) การสนับสนุน
ใหผู้ต้ามใชก้ลยุทธภ์าวะผูน้  าตนเองในดา้นความคิด (cognitive) ประกอบดว้ย การสนบัสนุนการคน้หา
รางวลัตามธรรมชาติ สนับสนุนการสรา้งรูปแบบการคิดถึงโอกาส สนับสนุนการรบัรูค้วามสามารถของ
ตนเอง และ 3) การสนับสนุนการใชก้ลยุทธ์ในการด าเนินงานในองคก์าร ประกอบดว้ย การสนับสนุน
การแกไ้ขปัญหาดว้ยตนเอง สนบัสนนุการริเริ่ม การสรา้งทีมงาน 
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ส าหรบัแบบวัดที่ใชว้ัดภาวะผู้น าที่เป็นเลิศในการวิจัยครัง้นี ้ผูว้ิจัยปรบัมาจากแบบวัด
ภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศของ แมนซ ์และซิมส  ์(Manz & Sims, 1991, p. 33) โดยปรบัปรุงขอ้ค าถามให้
มีความสอดคล้องกับบริบทของกลุ่มตัวอย่างที่ เป็นผู้จัดการโครงการก่อสรา้งและบริบทของ
องคก์ารแบบไทย ประกอบดว้ยขอ้ค าถามทางบวกและทางลบจ านวน 40 ขอ้ โดยวัดตัวแปรย่อย
ของภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศ จ านวน 9 ตวัแปร ไดแ้ก่ การสนบัสนุนการสงัเกตและประเมินตนเอง การ
ใหร้างวลัตนเอง การตัง้เป้าหมายดว้ยตนเอง การคน้หารางวลัตามธรรมชาติ การสรา้งรูปแบบการ
คิดถึงโอกาส การรบัรูค้วามสามารถของตนเอง การแกไ้ขปัญหาดว้ยตนเอง การรเิริ่ม และการสรา้ง
สภาพแวดลอ้มและบริบทในการท างานที่เอือ้อ านวยใหเ้กิดภาวะผูน้  าตนเองผ่านทีมงาน โดยใช้
มาตรวัดประเมินค่า 6 อันดับ ตั้งแต่ บ่อยมาก (6 คะแนน) ถึง ไม่เคยเลย (1 คะแนน) โดยผูท้ี่ได้
คะแนนสูงหมายความว่าเป็นผูท้ี่มีภาวะผูน้  าที่เลิศสูงกว่าผูท้ี่ไดค้ะแนนต ่ากว่า และแบบวัดนีม้ีค่า
อ านาจจ าแนก (ค่า R) อยู่ระหว่าง .20 ถึง .74 โดยมีค่าความเชื่อมั่ นจากการวิเคราะห์ค่า
สมัประสิทธิ์ความเชื่อมั่นชนิดความสอดคลอ้งภายในแบบแอลฟ่าเท่ากบั .94 

บุคลิกภาพเชิงรุก (proactive personality) หมายถึง ลกัษณะของบุคคลที่มีความคิด
รอบคอบ คิดสรา้งสรรคง์านใหม่ และท าความคิดใหเ้กิดเป็นผลงานขึน้จริงได ้รวมทัง้ทุ่มเทความ
พยายามกบัการท างานและมีความรบัผิดชอบต่อการกระท าของตนเอง เมื่อเกิดความผิดพลาดจะ
พยายามแก้ไขทันที โดยไม่ให้เหตุการณ์เกิดขึน้ซ  า้อีก เป็นผู้ที่กล้าเผชิญหน้ากับความจริงใน
สถานการณท์ี่เกิดขึน้ตลอดจนรกัษาสญัญาและขอ้ผกูพนัต่างๆ ในการท างาน 

ส าหรบัแบบวดัที่ใชว้ัดบุคลิกภาพเชิงรุกในการวิจยัครัง้นี ้ผูว้ิจยัปรบัปรุงจากแบบวดัของ 
นชุนารถ อยู่ดี (2548) ที่สรา้งขึน้ตามแนวคิดของเบทแมน และแครนท ์(Bateman & Crant, 1993) 
โดยปรบัปรุงข้อค าถามใหม้ีความสอดคลอ้งกับบริบทของกลุ่มตัวอย่างที่เป็นผูจ้ัดการโครงการ
ก่อสรา้งและบริบทขององคก์ารแบบไทย ประกอบดว้ยขอ้ค าถามทางบวกและทางลบจ านวน 12 
ขอ้ โดยเป็นขอ้ค าถามแบบมาตรวดั Likert Scale 6 ระดับ ตัง้แต่ บ่อยมาก (6 คะแนน) ถึง ไม่เคย
เลย (1 คะแนน) ผูท้ี่ไดค้ะแนนบุคลกภาพเชิงรุกสงูหมายความว่าเป็นผูท้ี่มีบุคลิกภาพเชิงรุกสงูกว่า
ผูท้ี่ไดค้ะแนนต ่ากว่า และแบบวัดนีม้ีค่าอ านาจจ าแนก (ค่า R) อยู่ระหว่าง .28 ถึง .71 โดยมีค่า
ความเชื่อมั่นจากการวิเคราะหค่์าสมัประสิทธิ์ความเชื่อมั่นชนิดความสอดคลอ้งภายในแบบแอลฟ่า
เท่ากบั .82 

โปรแกรมเสริมสร้างภาวะผู้น าที่เป็นเลิศ หมายถึง การด าเนินการตามแนวคิดการ
เรียนรูเ้ชิงประสบการณ์ (experiential learning) เพื่อฝึกอบรมและเสริมสรา้งใหผู้จ้ัดการโครงการ
ก่อสรา้ง เกิดการรับรู ้ความเข้าใจภายในตนเองเพื่อน าไปสู่การเปลี่ยนแปลงพฤติกรรมตาม
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คุณลักษณะของภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศ ออกแบบตามขั้นตอนการน าไปสู่ภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศ ของ
ซิมส ์และโลเรนซี่ (Sims & Lorenzi, 1992) โดยมีขัน้ตอนการพฒันาทัง้สิน้ 7 ขัน้ตอนไดแ้ก่ 1) การ
เป็นผูน้  าตนเอง 2) เป็นตวัแบบในการเป็นผูน้  าตนเองใหแ้ก่ผูต้าม 3) ส่งเสริมใหผู้ต้ามตัง้เป้าหมาย
ของตนเอง 4) สรา้งรูปแบบการคิดทางบวก 5) การใหร้างวลัและต าหนิอย่างสรา้งสรรคแ์ก่ผูต้าม 6) 
การสรา้งทีมงาน และ 7) สนบัสนนุใหเ้กิดวฒันธรรมของผูน้  าตนเอง 

โปรแกรมเสริมสรา้งภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศ ประกอบดว้ยหน่วยการเรียนรูจ้  านวน 8 หน่วย
การเรียนรู ้ได้แก่ 1) ภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศ 2) การเป็นผู้น าตนเอง 3) เป็นตัวแบบในการเป็นผู้น า
ตนเองใหแ้ก่ผูต้าม 4) ส่งเสริมใหผู้ต้ามตัง้เป้าหมายของตนเอง 5) สรา้งรูปแบบการคิดทางบวก 6) 
การใหร้างวัลและต าหนิอย่างสรา้งสรรคแ์ก่ผูต้าม 7) การสรา้งทีมงาน และ 8) สนับสนุนใหเ้กิด
วัฒนธรรมของผู้น าตนเอง โดยใช้เทคนิคในการด าเนินการฝึกอบรม ได้ แก่  การบรรยาย
ประกอบการน าเสนอภาพนิ่ง การใช้วีดิทัศน์สื่อภาพและเสียง การถามตอบ กิจกรรมละลาย
พฤติกรรม เกมการบริหาร (Management game) การแสดงบทบาทสมมติ การระดมสมองและ
แบ่งปันประสบการณ์ส่วนบุคคล มีการกระตุน้ใหผู้เ้ขา้ร่วมโปรแกรมฝึกทักษะการสื่อสารเชิงบวก 
การทบทวนและไตร่ตรองขอ้มูลจากความทรงจ าและเชื่อมโยงกับหลกัการที่ไดเ้รียนรูใ้นชั้นเรียน 
โดยผูว้ิจัยไดใ้หข้อ้มูลยอ้นกลบั การพูดคุยเพื่อสรา้งความเชื่อมั่น ใชเ้วลาในการด าเนินโปรแกรม
จ านวน 90 นาทีต่อหนึ่งหน่วยการเรียนรู ้รวมระยะเวลาของโปรแกรมทั้งสิน้ 720 นาที หรือ 12 
ชั่วโมง และด าเนินโปรแกรมใหแ้ก่กลุม่ตวัอย่างในวนัอาทิตยท์ี่ 15 และ 22 ธันวาคม พ.ศ. 2562 
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บทที ่2 
เอกสารและงานวิจัยทีเ่ก่ียวข้อง 

ในการวิจัยครั้งนี ้ ผู ้วิจัยได้ศึกษาหลักการ แนวคิด ทฤษฎีจากวรรณกรรม เอกสาร 
บทความและงานวิจยัที่เก่ียวขอ้งและไดน้ าเสนอตามหวัขอ้ต่อไปนี ้ 

1 แนวคิดเก่ียวกบัการบรหิารโครงการก่อสรา้ง 
ลกัษณะของธุรกิจก่อสรา้ง 
การบรหิารโครงการก่อสรา้ง 
ผูท้ี่เก่ียวขอ้งในการบรหิารโครงการก่อสรา้ง 
ที่ปรกึษาโครงการก่อสรา้ง และมาตรฐานวิชาชีพที่เก่ียวขอ้ง 

2 แนวคิดเก่ียวกบัภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศ 
ความหมายของภาวะผูน้  า 
แนวคิดและทฤษฎีเก่ียวกบัภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศ 
องคป์ระกอบภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศ 
การพฒันาภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศ 
การวดัภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศ 
งานวิจยัที่เก่ียวขอ้งกบัการพฒันาภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศ 

3 ตวัแปรทางจิตที่มีปฏิสมัพนัธร์ว่มกบัภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศ 
แนวคิดและทฤษฎีเก่ียวกบับคุลิกภาพเชิงรุก 
การวดับคุลิกภาพเชิงรุก 
งานวิจยัที่เก่ียวขอ้งกบับคุลิกภาพเชิงรุก 

4 แนวคิดเก่ียวกบัการฝึกอบรม 
ความหมายและความส าคญัของการฝึกอบรม 
กระบวนการและวิธีการฝึกอบรม 
การเรียนรูเ้ชิงประสบการณ ์

5 กรอบแนวคิดและสมมติฐานในการวิจยั 
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แนวคิดเกี่ยวกับการบริหารโครงการก่อสร้าง 
ลักษณะของธุรกิจก่อสร้าง 

ธุรกิจก่อสรา้งเป็นธุรกิจที่มีลกัษณะเฉพาะตวัแตกต่างจากธุรกิจประเภทอ่ืน รวมทัง้มี
บทบาทส าคัญที่ส่งผลกระทบถึงภาพรวมทางดา้นเศรษฐกิจของประเทศ ธุรกิจก่อสรา้งเป็นงานที่
ต้องอาศัยการบริหารจัดการทางด้านทรพัยากร นับตั้งแต่ วัสดุอุปกรณ์การก่อสรา้ง เครื่องมือ 
เครื่องจักร แรงงาน และเงินทุนใหม้ีประสิทธิภาพสูงสุด โดยทั่วไปลักษณะการบริการของธุรกิจ
ก่อสร้างจะประกอบไปด้วยงานหลัก 2 ส่วนได้แก่  ส่วนงานออกแบบ (design segment) 
ประกอบด้วยงานสถาปัตยกรรม งานโยธา งานระบบไฟฟ้า และงานระบบเครื่องกลประกอบ
อาคาร ซึ่งจะครอบคลุมตัง้แต่การพัฒนาแนวความคิดในการออกแบบเบือ้งตน้ การศึกษาความ
เป็นไปไดข้องโครงการ การจดัท ารูปแบบและรายการละเอียด (drawing and specification) ของ
โครงการให้เสร็จสมบูรณ์เพื่อท าการก่อสรา้ง และส่วนงานก่อสรา้ง (construction segment) 
ประกอบดว้ย องคก์ารที่ท าหนา้ที่บริหารงานก่อสรา้งใหเ้ป็นไปตามแบบ และรายการละเอียดที่ได้
ออกแบบไว ้โดยทั่วไปส่วนงานก่อสรา้งจะแบ่งตามประเภทหรือลักษณะของโครงการ เช่น งาน
อาคารขนาดเล็กและขนาดใหญ่ งานโยธา ไดแ้ก่ งานระบบสาธารณปูโภคต่าง ๆ เช่น ถนน สะพาน 
อโุมงค ์งานประเภทอตุสาหกรรม เช่น โรงงานอตุสาหกรรม บรษิัทรบัเหมาก่อสรา้งจะรบัด าเนินการ
ในสว่นของงานออกแบบและสว่นงานก่อสรา้ง สว่นใดสว่นหนึ่งหรือทัง้สองส่วนขึน้อยู่กบัขนาดของ
บรษิัทรบัเหมาก่อสรา้ง (ทิพวรรณ บณุยเ์พิ่ม, 2544, น. 5) 

งานก่อสรา้งเป็นงานที่ด  าเนินการในหน่วยงานก่อสรา้ง โดยมีงานหลักที่ผู ้ท าการ
ก่อสรา้งจะตอ้งด าเนินการใน 4 ขั้นตอน ไดแ้ก่ การจัดซือ้จัดจา้ง (procurement) เป็นการจัดซือ้
และจัดหาทรพัยากรในการก่อสรา้ง นับตัง้แต่แรงงาน ผูร้บัเหมาย่อย วัสดอุุปกรณ์จากแหล่งผลิต
แหล่งจ าหน่าย เครื่องมือเครื่องจักร การเตรียมงานเบือ้งต้น (mobilization) เป็นการจัดเตรียม
สถานที่ก่อสรา้ง รวมทัง้ทรพัยากรต่าง ๆ ใหพ้รอ้มด าเนินการ การบรหิารงาน (management) การ
บริหารทรพัยากรในการก่อสรา้งที่จดัเตรียมไวใ้หเ้กิดประโยชนส์งูสดุ เพื่อใหง้านแลว้เสรจ็ตามแบบ
และรายการที่ก าหนดในสญัญา และการรือ้และขนยา้ย (demobilization) การด าเนินการรือ้และ
ขนยา้ยสิ่งของที่ไม่จ าเป็นออกจากสถานที่ก่อสรา้ง เพื่อส่งมอบงานใหแ้ก่เจา้ของโครงการ ส่วน
ใหญ่งานก่อสรา้งเป็นงานที่เริ่มตน้จากสถานที่โล่งแจง้ จนกระทั่งด าเนินการก่อสรา้งแลว้เสร็จเป็น
อาคารหรือโครงการต่าง ๆ ดงันัน้ งานก่อสรา้งจึงไดร้บัผลกระทบจากสภาพภูมิอากาศโดยตรง งาน
ก่อสรา้งเป็นงานที่ด  าเนินการครัง้ละโครงการ ไม่เหมือนงานการผลิตสินคา้ในโรงงานอตุสาหกรรม 
ดังนั้น ผูบ้ริหารงานก่อสรา้งจึงตอ้งให้ความส าคัญต่อการตรวจสอบแบบ และรายการละเอียด
เฉพาะงานแต่ละโครงการก่อนที่จะเริ่มด าเนินการก่อสรา้ง เพราะรายละเอียดของงานแต่ละ
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โครงการมีความแตกต่างกัน เมื่อเปรียบเทียบกับอุตสาหกรรมอ่ืน  ๆ งานก่อสรา้งจะมีลักษณะที่
ซบัซอ้นมาก จึงจ าเป็นตอ้งใชเ้ทคโนโลยีระดบัสูงในการก่อสรา้ง เป็นงานที่มีอันตรายต่อชีวิตและ
ทรพัยส์ิน และมีมลูค่าความเสียหายที่เกิดขึน้สงู รวมทัง้เมื่อเกิดความเสียหายก็จะส่งผลกระทบไป
ถึงความลา่ชา้ในการท างานและแผนงานก่อสรา้งโดยรวมดว้ย นอกจากนีง้านก่อสรา้งยงัเป็นงานที่
ประกอบดว้ยกลุ่มบุคลากรหลายสาขาอาชีพ และหลายระดับความรูท้ี่มาท างานร่วมกัน และมี
ความเก่ียวขอ้งกนัสงู จึงมีโอกาสที่จะเกิดความขดัแยง้อยู่เสมอ (ทิพวรรณ บุณยเ์พิ่ม, 2544, น. 5-
6) 

การบริหารโครงการก่อสร้าง 
ลูอิส (Lewis, 1995) ไดใ้ห้ความหมายของการบริหารโครงการว่า คือการวางแผน

ตารางเวลาการท างาน และควบคุมกิจกรรมของโครงการให้สามารถบรรลุวัตถุประสงค์ของ
โครงการ โดยวัตถุประสงค์หลักจะต้องประกอบด้วย ผลของการปฏิบัติงาน งบประมาณ และ
เป้าหมายดา้นเวลาที่ก าหนด ในขณะเดียวกันตอ้งควบคุมและรกัษาขอบเขตของโครงการอยู่ใน
ระดบัที่ถูกตอ้งและสมบูรณ ์ไวดแ์มน (Wideman, 1986) ใหค้วามหมายของการบรหิารโครงการว่า 
คือศาสตรข์องการก ากับดูแลและประสานบุคลากรและทรพัยากรใหด้ าเนินงานอย่างเป็นระบบ
ตามวงจรโครงการโดยอาศัยเทคนิคการบริหารจัดการสมัยใหม่ เพื่อใหบ้รรลวุัตถุประสงคท์ี่วางไว้
ภายใตข้อบเขต งบประมาณ เวลา คณุภาพและความพึงพอใจของผูร้่วมงาน  ส่วนสนัติ (2546) ได้
กล่าวถึงการบริหารโครงการว่า คือกระบวนการด าเนินงานภายใตข้อบเขตงาน งบประมาณ และ
ก าหนดเวลาที่ระบุ โดยใชท้รพัยากรต่าง ๆ ที่มีอยู่ใหบ้รรลเุป้าหมาย และมีคณุภาพของงานที่ท าให้
เจ้าของพอใจ นอกจากนี ้ โสภณและวิชัย (2545) ให้ความหมายของการบริหารโครงการว่าคือ
กระบวนการจัดการในส่วนงานของเจา้ของโครงการทั้งหมด คือ เริ่มตั้งแต่ขัน้ตอนการออกแบบ 
การคัดเลือกและจัดจ้างผู้รับ เหมาก่อสร้าง จนถึงการควบคุมดูแลการด าเนินงานของ
ผูร้บัเหมาก่อสรา้ง จนกว่างานก่อสรา้งทัง้หมดจะเสรจ็สมบรูณ ์

โดยสรุป การบริหารโครงการหมายถึง กระบวนการวางแผน การจดัการ ควบคมุการ
ใชท้รพัยากรต่าง ๆ ที่มีอยู่อย่างเหมาะสมและมีประสิทธิภาพสูงสุด โดยท าหนา้ที่จัดการในส่วน
งานทัง้หมดแทนเจา้ของโครงการ เพื่อใหก้ารด าเนินโครงการบรรลวุตัถุประสงคท์ี่ตัง้ไว ้ภายใตเ้วลา 
และงบประมาณที่ก าหนด และไดผ้ลงานที่มีคณุภาพ 

ส่วนค าว่าการบริหารโครงการก่อสร้าง สมาคมการบริหารงานก่อสร้างแห่ง
ส ห รัฐ อ เม ริ ก า  (The Construction Management Association of America, 2020) ไ ด้ ใ ห้
ความหมายของ การบริหารโครงการก่อสรา้ง (Construction Management - CM) หมายถึง การ
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ใหบ้ริการที่ใชค้วามรูค้วามเชี่ยวชาญและเทคนิควิธีการในการบริหารโครงการ ตัง้แต่การวางแผน 
การออกแบบ และการก่อสรา้งของโครงการก่อสรา้งตั้งแต่เริ่มต้นจนกระทั่งเสร็จสิน้งาน โดยมี
วตัถุประสงคใ์นการควบคุมระยะเวลา งบประมาณและคุณภาพ การบริหารโครงการก่อสรา้งจะ
เก่ียวข้องในขั้นตอนหลักๆของโครงการรวมทั้ง การออกแบบการก าหนดราคาก่อสรา้ง การ
ออกแบบการก่อสรา้ง การจดัการความเสี่ยง และการประสานงานกบัหน่วยงานต่าง ๆ โดยมีความ
รบัผิดชอบต่อเจา้ของโครงการ เพื่อใหโ้ครงการประสบผลส าเร็จ โครงการก่อสรา้งเป็นอตุสาหกรรม
แบบโครงการ แต่ละโครงการจะมีลักษณะเฉพาะและสามารถพิจารณาได้ในลักษณะเดียวกัน 
เนื่องจากมีขัน้ตอนต่าง ๆ ที่เหมือนกนัในทุกโครงการ การประเมินความส าเรจ็ของโครงการก่อสรา้ง
จะพิจารณาผลการบริหารด้านเวลา ค่าใช้จ่าย และคุณภาพเป็นหลัก โดยพิจารณาขั้นตอน
กระบวนการบรหิาร (Baccarini, 1999) ส าหรบัการจดัการโครงการใหค้วามส าคญัต่อกระบวนการ
จัดการ (management process) ซึ่งประกอบด้วย  (นพพร โทณะวณิก , 2545) ขั้นตอนการ
วางแผน (planning) เป็นการก าหนดแนวทางการท างาน วัตถุประสงค์ นโยบายและวิธีการ
ด าเนินงานใหบ้รรลุวัตถุประสงค ์การวางแผนงานก่อสรา้ง จะมีการจัดเตรียมทรพัยากรที่ตอ้งใช้
ตามระยะเวลาต่าง ๆ และจดัล าดับขัน้ตอนของการท างานไวล้่วงหนา้ โดยใชเ้ทคนิคการวางแผน
รูปแบบต่าง ๆ ขัน้ตอนการจดัระบบงาน (Organizing) การประสานกิจกรรมและทรพัยากร ก าหนด
บทบาทหน้าที่ความรบัผิดชอบ จัดกลุ่มกิจกรรม จัดเตรียมประสานความสมัพันธ์ของโครงสรา้ง
องคก์ร ขัน้ตอนการอ านวยการ (directing) การกระตุน้ จูงใจ และจดัการบุคลากร ใหทุ่มเทท างาน
และเกิดความรูส้ึกเป็นส่วนหนึ่งขององค์การ ปัจจัยส าคัญคือระบบการติดต่อสื่อสารภายใน
องคก์าร การประสานงาน การท างานเป็นทีม เพื่อใหไ้ดผ้ลงานตามเป้าหมาย ขัน้ตอนการควบคุม 
(controlling) กระบวนการติดตาม ตรวจสอบและประเมินผลการปฏิบัติงานว่าเป็นไปตาม
วัตถุประสงค ์หรือมาตรฐานที่ก าหนดไวห้รือไม่ เพื่อท าการปรบัปรุงแก้ไขต่อไป การควบคุมจะ
กระท าควบคู่กับการวางแผนเสมอ นอกจากนีใ้นการบริหารโครงการก่อสรา้งในแต่ละขั้นตอน 
ผูบ้ริหารจะตอ้งค านึงถึงกิจกรรมส าคัญของการจัดการงานก่อสรา้งประกอบดว้ย 1) รายละเอียด
ของเป้าหมายและแผนประกอบดว้ย ขอบเขตของงาน งบประมาณ แผนก าหนดการ เทคนิคและวิธี
ท างาน และผู้ร่วมปฏิบัติงานในโครงการ 2) การใช้ทรัพยากรให้เกิดประสิทธิภาพสูงสุด ผ่าน
กระบวนการจดัซือ้ จัดจา้งใหไ้ดม้าซึ่งแรงงาน วัสดุก่อสรา้ง เครื่องจักรกล ตามแผนงานที่ก าหนด 
3) การปฏิบัติตามแผนโดยการด าเนินการที่มีการประสานงานและควบคุมที่ดี นับตั้งแต่การ
วางแผนงาน การออกแบบ การประมาณราคา การท าสญัญา และการก่อสรา้งในทุกกระบวนการ 
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4) การพัฒนาการติดต่อสื่อสารและกลไกที่มีประสิทธิภาพ เพื่อแกปั้ญหาการขัดแยง้ระหว่างทีม
ปฏิบติังาน 

ในการควบคมุโครงการก่อสรา้งใหบ้รรลเุป้าหมาย มีการควบคมุผลส าเร็จใน 3 หวัขอ้
ส าคญั (ชยัธวฒัน ์เอกณัฐพจน,์ 2553) ไดแ้ก่ 1) การควบคมุระยะเวลาท างาน เครื่องมือส าคญัคือ
แผนและก าหนดการท างานที่จัดท าไวก้่อนเริ่มปฏิบติังานก่อสรา้ง แมว้่าแผนงานที่จัดวางไวจ้ะมี
ความละเอียดสมบรูณก์็ตาม ผูบ้รหิารโครงการก่อสรา้งก็จะตอ้งเป็นผูค้วบคมุระยะเวลาการท างาน
ในขัน้ตอนต่าง ๆ เทียบกบัแผนงานและตัดสินใจแกไ้ขปัญหาอย่างรวดเร็วทนัการณ ์เพื่อไม่ใหเ้กิด
ความล่าชา้ รวมทัง้การคาดการณปั์ญหาและอุปสรรคต่าง ๆ และเตรียมหาวิธีแกไ้ขล่วงหนา้ การ
ปรบัแกไ้ขแผนงานใหต้รงกับสภาพงานจริง โดยไม่ใหร้ะยะเวลาท างานจริงเกินกว่าที่ก าหนดใน
แผนงาน จนกระทบต่อภาพรวมของโครงการ กระบวนการควบคุมระยะเวลาการท างาน
ประกอบดว้ย การรายงานความกา้วหนา้ของงาน การวิเคราะหผ์ลการปฏิบติังาน การปรบัแผนงาน
ใหต้รงกบัสภาพงานจรงิ การปรบัแกไ้ขการปฏิบติังาน 2) การควบคมุคณุภาพ การบรหิารคณุภาพ
ใชแ้นวคิดของการควบคุมคุณภาพ (quality control) ที่จะท าใหเ้จา้ของโครงการมั่นใจไดว้่างาน
ก่อสรา้งด าเนินไปอย่างถูกต้อง และเชื่อมั่นว่าคุณภาพจะเกิดขึน้ได้เมื่อมีการวางแผนไวอ้ย่าง
รอบคอบ และด าเนินการควบคุมคุณภาพในระหว่างการท างาน โดยจัดให้มีกิจกรรมควบคุม
คุณภาพตามเกณฑ์ที่ก าหนด โดยยึดองค์ประกอบส าคัญของการควบคุมคุณภาพได้แก่ 
กระบวนการท างานหรือระบบงาน และบุคลากรหรือผูป้ฏิบติังาน การควบคมุคณุภาพงานก่อสรา้ง 
สามารถกระท าไดใ้น 2 ขัน้ตอนคือระหว่างการออกแบบโดยการเลือกวัสดุและวิธีการก่อสรา้งที่มี
ประสิทธิภาพและการออกแบบที่ถูกต้องตามมาตรฐานและขอ้ก าหนดกฎเกณฑ์ต่าง ๆ และใน
ระหว่างการก่อสรา้งโดยการก าหนดคุณลกัษณะของวัสดุและวิธีการก่อสรา้ง การก าหนดเกณฑ์
มาตรฐานของงานก่อสรา้ง และการควบคุมใหก้ารท างานเป็นไปตามแบบรูปและรายการ 3) การ
ควบคุมตน้ทุน การใชร้ะบการควบคุมราคาที่ดี จะท าใหง้านต่าง ๆ มีประสิทธิภาพและประหยัด
ตน้ทุน ผูบ้ริหารโครงการก่อสรา้งจะตอ้งดูแลระบบการควบคุมราคาที่เลือกใชใ้หเ้หมาะสม การ
ควบคุมต้นทุนแบ่งออกเป็นการควบคุมต้นทุนโดยเจ้าของโครงการซึ่งจะควบคุมต้นทุนตั้งแต่
การศึกษาความเป็นไปไดข้องโครงการช่วงออกแบบ จดัท าผูร้บัเหมาก่อสรา้ง ขึน้อยู่กบัขอ้มลูสถิติ
ดา้นค่างานก่อสรา้งที่ดี ความชัดเจนของรูปแบบและรายการก่อสรา้ง และการเลือกรูปแบบของ
สญัญางานก่อสรา้ง และการควบคมุตน้ทนุโดยผูท้  าการก่อสรา้งซึ่งจะมุ่งเนน้ผลงานที่มีคณุภาพใน
เงื่อนไขที่ตอ้งประหยดัตน้ทนุใหม้ากที่สดุ ผลก าไรสงูสดุ 
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ผู้ทีเ่กี่ยวข้องในการบริหารโครงการก่อสร้าง 
กลุ่มบุคคลที่เก่ียวขอ้งในงานก่อสรา้งประกอบไปดว้ยกลุ่มบุคคลหลกัๆ ไดแ้ก่ กลุ่ม

เจา้ของโครงการ กลุ่มออกแบบ และกลุ่มผูท้  าการก่อสรา้ง ซึ่งจะเก่ียวขอ้งในฐานะผูร้่วมทีมงาน
ก่อสรา้งหลัก รวมทั้งยังตอ้งท างานประสานกับกลุ่มผู้เก่ียวข้องในงานก่อสรา้งอ่ืน ได้แก่ กลุ่มที่
ปรึกษาโครงการ ผู้รบัเหมาย่อย และผูแ้ทนจ าหน่ายวัสดุและอุปกรณ์การก่อสรา้ง โดยเจ้าของ
โครงการจะมีบทบาทตั้งแต่เริ่มต้นโครงการในการก าหนดแนวคิดในการออกแบบให้กับกลุ่ม
ออกแบบ ก าหนดราคาวงเงินงบประมาณโครงการ เวลาเริ่มตน้และแลว้เสร็จของโครงการ รวมทัง้
เป็นผูต้ัดสินใจสรุปรายละเอียด และขอ้มูลโครงการเพื่อส่งใหส้ถาปนิกและวิศวกรผูอ้อกแบบใช้
ประกอบการออกแบบ เมื่อท าการออกแบบแลว้เสรจ็เป็นแบบและรายละเอียดของโครงการแลว้ จะ
ถึงขัน้ตอนการคดัเลือกผูท้  าการก่อสรา้งหลกั (prime contractor) ซึ่งจะเป็นผูร้บัผิดชอบโดยตรงใน
การด าเนินการก่อสรา้งให้เป็นไปตามแบบและรายการละเอียด รวมทั้งรบัรองผลงานเมื่อการ
ก่อสรา้งแลว้เสร็จดว้ย โดยผูอ้อกแบบจะมีบทบาทในการเขา้ไปตรวจสอบงานก่อสรา้งเป็นระยะ 
เพื่อตรวจงานที่ผูท้  าการก่อสรา้งท างานใหถู้กตอ้งตามแบบ รวมทัง้หลกัวิชาการที่ดีดว้ย  (ทิพวรรณ 
บณุยเ์พิ่ม, 2544) สว่นประสงค ์(ประสงค ์เอ่ียมอนนัต,์ 2532) กล่าวว่า ในงานก่อสรา้งไม่ว่าจะเป็น
โครงการขนาดเล็ก หรือโครงการขนาดใหญ่ ตอ้งมีผูท้ี่เก่ียวขอ้งกบัโครงการก่อสรา้งทัง้หมด 5 กลุ่ม 
ไดแ้ก่ 1) กลุ่มเจา้ของโครงการคือกลุ่มผูล้งทุน และริเริ่มโครงการ เจา้ของโครงการเป็นผูก้  าหนด
ความตอ้งการที่ชัดเจน ประสานงานระหว่างกลุ่มออกแบบ และกลุ่มก่อสรา้ง ด าเนินการประกวด
ราคาจ้างเหมาก่อสรา้ง ตรวจรับงานเป็นงวดๆ ตามสัญญา หากเป็นโครงการที่มีขนาดใหญ่ 
เจ้าของโครงการอาจตั้งที่ปรึกษาขึน้มาช่วยบริหารงานและแบ่งเบาภาระด้วย 2) กลุ่มบริหาร
โครงการ เป็นผู้ช่วยให้ค าปรึกษาและแบ่งเบาภาระงานของกลุ่มเจ้าของโครงการ ส าหรบัใน
โครงการขนาดใหญ่ กลุ่มบริหารโครงการจะมีความส าคัญเนื่องจากงานจะมีความสลับซบัซอ้น
และมีปริมาณมาก ซึ่งเจ้าของโครงการไม่สามารถจัดการงานทั้งหมดด้วยตัวเองได้ 3) กลุ่ม
ออกแบบ เป็นผูท้ี่แปลงความนึกคิดของเจา้ของโครงการใหเ้ป็นรูปทรงสามมิติเป็นความจริงขึน้ 
รวมทั้งจัดท ารายละเอียดเพื่อการก่อสรา้ง 4) กลุ่มจัดการงานก่อสรา้ง กลุ่มนี ้สามารถเขา้ร่วม
โครงการก่อสรา้งไดใ้นขัน้ตอนต่าง ๆ เช่น ตัง้แต่ขัน้ตอนการก าหนดโครงการ ขัน้ตอนการออกแบบ 
ขัน้ตอนจดัหาผูก้่อสรา้ง และขัน้ตอนการก่อสรา้ง กลุ่มจดัการงานก่อสรา้งจะท างานประสานกบัทุก
กลุม่ เป็นผูจ้ดัแบ่งภาระรบัผิดชอบของแต่ละกลุม่ใหช้ดัเจน ไม่ใหม้ีความซ า้ซอ้นหรือเกิดช่องว่างใน
การปฏิบัติ ควบคุมปริมาณและคุณภาพงาน และแกไ้ขขอ้ขัดแยง้ของผูป้ฏิบัติงานกลุ่มต่าง ๆ 5) 
กลุ่มก่อสรา้ง เป็นผู้ปฏิบัติงานขั้นสุดทา้ยของโครงการก่อสรา้ง เป็นกลุ่มที่ต้องใช้บุคลากรและ



  19 

ระยะเวลาในการท างานมากที่สุด เพื่อท าใหโ้ครงการบรรลุวัตถุประสงค์ตามความมุ่งหมายของ
เจา้ของโครงการ 

โดยสรุป ในการบริหารโครงการก่อสรา้งเก่ียวขอ้งกับผูม้ีส่วนไดเ้สียหลายฝ่าย ไดแ้ก่ 
เจา้ของโครงการ ผูอ้อกแบบ ผูค้วบคุมงาน ผูจ้ัดการโครงการ ที่ปรกึษาโครงการ ผูท้  าการก่อสรา้ง 
ผูร้บัเหมาย่อย ผูแ้ทนจ าหน่ายวสัดแุละอปุกรณก์ารก่อสรา้ง  

ทีป่รึกษาโครงการก่อสร้าง และมาตรฐานวิชาชีพทีเ่กี่ยวข้อง 
ที่ปรกึษาโครงการก่อสรา้ง เป็นบุคคลหรือกลุ่มบุคคล ที่มีส่วนเก่ียวขอ้งในการบริหาร

โครงการก่อสรา้ง ในฐานะผูท้ี่มีความรูค้วามเชี่ยวชาญเฉพาะทาง มีบทบาทและความรบัผิดชอบ
ในขัน้ตอนต่าง ๆ ของการบรหิารโครงการตามแต่ความตอ้งการของเจา้ของโครงการซึ่งเป็นผูว้่าจา้ง 
ศนูยข์อ้มลูที่ปรกึษา ส านกังานบริหารหนีส้าธารณะ กระทรวงการคลงั (2017) ไดก้ล่าวถึงแนวทาง
ที่เก่ียวขอ้งกับงานที่ปรกึษา โดยใหค้ าจ ากัดความที่ปรกึษา (consultant) ว่าหมายถึง บุคคลหรือ
กลุ่มบุคคลที่มีประสบการณ ์ความรูค้วามช านาญทางวิชาการและประกอบอาชีพใหบ้ริการในการ
ให้ค าปรึกษา ข้อเสนอแนะทางด้านเทคนิควิชาการในสาขาวิชาชีพต่าง  ๆ ตามภารกิจที่ได้รับ
มอบหมายจากผูว้่าจา้งในดา้นต่าง ๆ เช่น วิศวกรรมศาสตร ์การเงิน บญัชี สงัคม สิ่งแวดลอ้ม เป็น
ตน้ และก าหนดลกัษณะของงานที่จัดว่าเป็นงานที่ปรกึษา ไดแ้ก่ งานบริการทางวิชาการ ซึ่งไม่ใช่
งานประจ า อันไดแ้ก่งานประเภทต่าง ๆ ดงันี ้1) การออกแบบทางสถาปัตยกรรมและวิศวกรรม 2) 
การควบคมุและการจดัการงานก่อสรา้ง 3) การศกึษาวิเคราะหเ์รื่องใดเรื่องหนึ่ง เพื่อจดัท านโยบาย 
แนวทางแก้ไขปัญหา แผนการด าเนินงานระดับต่าง ๆ สรา้งความเขา้ใจในปัญหา 4) การศึกษา
ความเหมาะสมของโครงการ เพื่อจดัท าแผนการลงทุนด าเนินโครงการ 5) การตรวจสอบวิเคราะห์
เพื่อแก้ปัญหาเฉพาะทางวิศวกรรม เช่น ปัญหาอาคารรา้ว น ้าท่วม 6) การจัดการและบริหาร
โครงการ (ซึ่งไม่ใช่โครงการก่อสรา้ง) 7) การส ารวจรวบรวมขอ้มลูทางวิชาการ เช่น การจดัท าแผนที่
ดว้ยระบบสารสนเทศทางภูมิศาสตร ์ซึ่งลักษณะงานที่ก าหนดดังกล่าวครอบคลุมถึงการก าหนด
ลักษณะงานบริการวิชาชีพของสมาคมวิศวกรที่ปรึกษาแห่งประเทศไทย (2009b) ซึ่งไดจ้ัดแบ่ง
ลักษณะงานบริการวิชาชีพวิศวกรรม  ออกเป็น 9 ลักษณะ ได้แก่ 1) งานให้ค าปรึกษาและ
ขอ้แนะน าในการแกปั้ญหางานวิศวกรรม และตรวจวินิจฉัยหรืองานตรวจรบัรองงานวิศวกรรม 2) 
งานวางโครงการ การศึกษาวิเคราะห์หาทางเลือกที่เหมาะสม หรืองานวางแผนโครงการด้าน
วิศวกรรม 3) งานค านวณออกแบบ เพื่อให้ได้รายละเอียดในการสรา้ง โดยแสดงเป็นแบบรูป 
ขอ้ก าหนดและประมาณการ 4) งานควบคมุการก่อสรา้งหรือการผลิต การอ านวยการควบคมุหรือ
การควบคุมการก่อสรา้ง  การผลิต  การติดตั้ง  การซ่อม  การดัดแปลง  หรือการรือ้ถอนงานใน
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สาขาวิชาชีพวิศวกรรม 5) งานวิเคราะห์ตรวจสอบและส ารวจ ศึกษาวิเคราะห์ ตรวจสอบ การ
ส ารวจและการหาขอ้มูลต่าง ๆ เพื่อใชเ้ป็นหลกัเกณฑห์รือประกอบการตรวจสอบวินิจฉัยงานใน
สาขาวิชาชีพวิศวกรรม 6) งานอ านวยการใชแ้ละการบ ารุงรกัษา ทัง้ที่เป็นชิน้งานและระบบงาน
ตามหลกัวิชาการและความทกัษะในสาขาวิศวกรรม เพื่อใหส้ามารถใชง้านไดอ้ย่างถกูตอ้งตามที่ได้
ค านวณออกแบบไวอ้ย่างปลอดภัย 7) งานส ารวจปริมาณงานและราคา การใหบ้ริการดา้นมูลค่า
ของโครงการ และการใหค้วามรูด้า้นโครงสรา้งราคา (Cost Structure) แก่ผูว้่าจา้ง 8) งานจดัการ
คุณภาพ ตั้งแต่เริ่มต้นกระบวนการ ระหว่างการด าเนินงานของกระบวนการนั้น จนถึงการ
ตรวจสอบคณุภาพในขัน้สดุทา้ยเมื่อกระบวนการเสร็จสิน้ 9) งานพิเศษอ่ืน ๆ ซึ่งอาจหมายรวมถึง
การให้บริการในต่างจังหวัด ต่างประเทศ หรือสถานการณ์พิเศษ การขออนุญาตต่าง ๆ ต่อ
หน่วยงานของรัฐ การตระเตรียมข้อมูลและเอกสารเพื่อการอุทธรณ์ หรือการพิจารณาพิเศษ
เก่ียวกับการขออนุญาต การจัดท าหุ่นจ าลอง การปรับเปลี่ยนแบบเนื่องจากสถานการณ์
เปลี่ยนแปลง งานแกไ้ขความช ารุดหรืองานดดัแปลง 

เป็นที่ทราบกนัดีว่าปัจจุบนัในโครงการก่อสรา้งขนาดใหญ่ซึ่งมีความซบัซอ้นทัง้ในตัว
งานเอง และมีความซับซอ้นในเรื่องของการบริหารจัดการ จ าเป็นต้องมีบุคคลหรือองค์กรที่ท า
หน้าที่เป็นที่ปรึกษาให้กับเจา้ของโครงการ ซึ่ งนอกจากจะท าหน้าที่ให้ค าปรึกษาแล้ว องค์กรนี ้
จะต้องท าหน้าที่ในการประสานงาน และการจัดการงานก่อสรา้งให้มีประสิทธิภาพ ที่ปรึกษา
โครงการก่อสรา้งสามารถเขา้สู่กระบวนการบริหารโครงการไดใ้นขัน้ตอนต่าง ๆ ดังนี ้(สวัสดิ์พงศ ์
นรเดชานนท,์ 2546) 

ตาราง 1 การเขา้สู่กระบวนการบรหิารโครงการของที่ปรกึษาโครงการก่อสรา้ง 

ขัน้ตอนโครงการ การเขา้สูโ่ครงการของที่ปรกึษา 
1. เจ้าขอ งโค รงการก าหนดความ
ประสงค ์เป้าหมาย ออกแบบร่างขัน้ตน้
และตดัสินใจสรา้ง 

1. เป็นที่ปรึกษาใหค้ าแนะน าในเรื่องการจัดโครงสรา้ง
และระบบบรหิารโครงการ  
2. เป็นตวัแทนถ่ายทอดเปา้หมายโครงการแก่ฝ่ายต่าง ๆ  
3. วางแผนหลกัเพื่อควบคมุโครงการ 

2. ผู้ออกแบบพัฒนาแบบจนถึ งขั้น
รายละเอียด 

1. ใหข้อ้มลูขัน้ตอนการก่อสรา้ง  
2. ประสานงาน ติดต่อ  
3. ตรวจสอบแบบและรายการก่อสร้างเพื่ อความ
สมบรูณข์องงาน 
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ตาราง 1 (ต่อ) 

ขัน้ตอนโครงการ การเขา้สูโ่ครงการของที่ปรกึษา 
3. การประกวดราคาและต่อรองราคา 
จัดเตรียมเอกสารประกวดราคาและ
ระบบการประกวดราคา การต่อรอง
ราคา จดัเตรียมสญัญาก่อสรา้ง 

1. จดัระบบเอกสารการประกวดราคา 
2. คดัเลือกคณุสมบติัผูเ้ขา้ประกวดราคา 
3. วิเคราะหผ์ลการประกวดราคา ต่อรองราคา 
4. จดัเตรียมเอกสารสญัญาจา้งก่อสรา้ง 

4. การก่อสรา้ง จัดการงานก่อสร้าง ให้มีประสิท ธิภาพและบรรลุ
เปา้หมาย 

5. การตรวจรบังานและการใชอ้าคาร ตรวจรบังาน และวดัผลงาน หาสาเหตแุละใหผู้ร้บัเหมา
แกไ้ขใหถ้กูตอ้ง 

 
จากขา้งตน้จะเห็นว่า ที่ปรกึษาโครงการก่อสรา้งสามารถเขา้มามีส่วนรว่มในโครงการ

ไดใ้นขัน้ตอนต่าง ๆ ตามแต่ความตอ้งการของเจา้ของโครงการอย่างไรก็ดี หากเจา้ของโครงการใช้
บริการที่ปรึกษาโครงการก่อสรา้งท าหน้าที่เป็นผูจ้ัดการงานก่อสรา้งตั้งแต่ขัน้ตอนแรก ก็จะช่วย
ควบคุมดูแลใหโ้ครงการเป็นไปตามวัตถุประสงค ์ประหยัด มีระบบการบริหารที่เหมาะสม ไม่เกิด
ปัญหาในภายหลงั 

หน้าที่และความรบัผิดชอบของที่ปรึกษาโครงการก่อสรา้ง สรุปไดเ้ป็น 4 ลักษณะ 
ไดแ้ก่ การเป็นตวัแทนของเจา้ของโครงการ (agency) รกัษาผลประโยชนข์องเจา้ของโครงการดว้ย
ความซื่อสตัย ์ปฏิบัติตามสญัญาอย่างมีเหตุผล ใหค้วามเห็น ขอ้มูล และรายงานการด าเนินงาน
ก่อสรา้งใหเ้จา้ของโครงการ การประสานงานและติดต่อ (coordinate and communication) เป็น
ผูป้ระสานงานกับบุคลากรทุกฝ่ายทัง้โครงการ และองคก์ารภายนอกที่ตอ้งท างานร่วมกัน การให้
ค าปรึกษา (consulting) แนะน าใหค้ าปรึกษากับเจา้ของโครงการ ผูอ้อกแบบ ผูร้บัเหมาก่อสรา้ง 
เพื่ อให้ใช้เวลาและต้นทุนเหมาะสม โดยมีคุณภาพดีและปลอดภัย การบริหารจัดการ 
(management) มีส่วนเก่ียวขอ้งในขัน้ตอนต่าง ๆ ตลอดทัง้โครงการ ตัง้แต่การศึกษาความเป็นไป
ได้ การวางแผนการด าเนินงาน คัดเลือกผู้รับเหมา ควบคุมงานก่อสร้างตามแผนงาน การ
ตรวจสอบและติดตามการด าเนินงานโครงการ (audit and monitoring) ตรวจสอบติดตามการ
ด าเนินโครงการตลอดเวลา และคิดแนวทางปอ้งกนัและแกไ้ขปัญหาที่เกิดขึน้  
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ส าหรบับทบาทของที่ปรึกษาโครงการก่อสรา้งแบ่งตามความสมัพันธ์กับผูเ้ก่ียวขอ้ง
ต่าง ๆ ในโครงการก่อสรา้ง ดังนี ้(กริชรตัน ์เอือ้วิทยา, 2548) 1) บทบาทต่อเจา้ของโครงการ ไดแ้ก่ 
การศึกษาความเป็นไปไดใ้นการลงทุน การวางแผนการเงิน งบประมาณโครงการ ท าประมาณการ
หมนุเวียนของเงินสด ประสานงานกบัฝ่ายการเงิน การตลาด ในดา้นการจัดซือ้ จดัจา้ง ไดแ้ก่ การ
เป็นตัวแทนและ/หรือให้ค าแนะน าในการจัดซือ้วัสดุ อุปกรณ์ ให้ค าแนะน าและร่วมพิจารณา
คดัเลือกผูร้บัเหมาก่อสรา้ง ผูร้บัเหมาเฉพาะอย่าง วางแผนการจดัซือ้วสัด ุอปุกรณท์ี่ตอ้งจดัซือ้โดย
เจา้ของโครงการ ในดา้นการบรหิารจดัการ ไดแ้ก่ การช่วยเหลือเจา้ของโครงการในการขออนุญาต
ทั่วไป จดัท าแผนงานเพื่อควบคมุโครงการ เป็นคนกลางในการขจดัปัญหาขอ้โตแ้ยง้ ใหข้อ้มูลและ
เสนอแนะเพื่อใหโ้ครงการด าเนินไปอย่างประหยดัและมีประสิทธิภาพ การควบคมุงบประมาณ การ
ประมาณราคาค่าก่อสร้างและท า BOQ จัดประกวดราคาและเตรียมสัญญาจ้าง ติดตาม
ความก้าวหน้าของงาน และก ากับดูแลการประสานงานของผู้รบัเหมา ในด้านการด าเนินการ
ก่อสรา้ง ได้แก่ การควบคุมการก่อสรา้งทั้งโครงการ ตรวจอนุมัติการขอใช้วัสดุ shop drawing 
พิจารณาการด าเนินงานประจ าวันในสนาม ตรวจสอบใบเบิกเงินงวดค่าก่อสรา้ง ประมาณราคา
และตรวจสอบค่างานเปลี่ยนแปลงที่ผูร้บัเหมาเสนอมา รายงานความก้าวหน้าของโครงการ สั่ง
หยุดการท างานเมื่อเห็นว่าจะเกิดความเสียหายต่อการก่อสรา้งหรือเป็นอันตรายต่อชีวิตและ
ทรพัยส์ิน 2) บทบาทต่อผูอ้อกแบบ ไดแ้ก่ ประสานงานถ่ายทอดความต้องการของเจา้ของงาน 
แนะน าผูอ้อกแบบในการหาแนวทางควบคุมการด าเนินงานใหเ้ป็นไปตามงบประมาณและเวลา 
เสนอแนะเทคนิคในการก่อสรา้งที่เหมาะสมโดยพิจารณาคณุภาพวสัดทุี่ใช ้ค านวณประมาณราคา
ในช่วงการออกแบบเพื่อควบคมุงบประมาณ ติดตามความคืบหนา้ของการจดัท าแบบ และรายการ
ละเอียด ตีความแบบและรายการประกอบแบบตามวัตถุประสงค์ของโครงการ ตรวจสอบการ
ทดสอบและขออนุมัติใช้วัสดุ ตรวจสอบแบบ shop drawing จากผู้รับเหมา 3) บทบาทต่อ
ผูร้บัเหมาก่อสรา้ง ไดแ้ก่ ชีแ้จงแบบและรายการประกอบอ่ืน ๆ อย่างชดัเจน เป็นผูป้ระสานงานใน
การแก้ไขปัญหาหรือขอ้โตแ้ยง้ ประสานงานและติดต่อกับเจา้ของโครงการ ใหค้ าแนะน าในการ
ท างาน วางแผน ก ากบัดแูลการประสานงานระหว่างผูร้บัเหมาต่าง ๆ ใหส้อดคลอ้งกนั ควบคมุการ
ก่อสรา้งให้เป็นไปตามหลักวิชาการ ตรวจสอบรบัรองการเบิกจ่ายเงินค่าก่อสรา้ง แนะน าการ
ปฏิบัติงานดว้ยความปลอดภัย 4) บทบาทต่อพนักงานและคนงาน ไดแ้ก่ การเป็นคนกลางขจัด
ปัญหาขอ้พิพาทแรงงานดว้ยความเป็นธรรมและมีเหตุผล ควบคุมดูแลการใหแ้รงงานใหเ้ป็นไป
อย่างถูกตอ้ง ปลอดภัย 5) บทบาทต่อสังคมและประชาชน การใชท้รพัยากรต่าง ๆ ใหเ้หมาะสม
และประหยัด ใหค้วามระมัดระวังเก่ียวกับความปลอดภัยของชีวิตและสุขภาพของคนงานและ
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สาธารณชน ไม่ประมาทเลินเล่อ หรือละเมิดสิทธิเสรีภาพของประชาชน รบัผิดต่อกฎหมายและ
ขอ้บัญญัติมาตรฐานต่าง ๆ จรรยาบรรณซึ่งใชเ้ป็นขอ้บังคับของวิศวกรรมสถานแห่งประเทศไทย 
และมาตรฐานการปฏิบติัวิชาชีพ 

เนื่องจากการด าเนินงานโครงการก่อสรา้งต่าง ๆ ย่อมมีผลกระทบ ต่อชีวิตและ
ทรพัยส์ินของประชาชนโดยตรง ผูป้ระกอบวิชาชีพวิศวกรรมซึ่งรวมถึงที่ปรกึษาดา้นวิศวกรรม จึง
ตอ้งถูกควบคุมนับตั้งแต่คุณวุฒิของบุคลากรที่เก่ียวขอ้ง ทั้งนี ้สภาวิศวกร (2559) ไดก้ าหนดให้
สถาบนัการศึกษาที่ผลิตบณัฑิตในสาขาวิศวกรรมศาสตร ์จะตอ้งก าหนดโครงสรา้งของหลกัสตูรที่
มี เนื ้อหาของวิชาครบถ้วนตามเกณฑ์ที่ ก าหนด ซึ่งประกอบด้วย ความรู้วิชาพื ้นฐานทาง
วิทยาศาสตร ์(basic science) ความรู้วิชาพื ้นฐานทางวิศวกรรม (basic engineering) และ
ความรูว้ิชาเฉพาะทางวิศวกรรม (specific engineering) นอกจากนี ้สถาบันการศึกษาต้องมี
คณาจารย์ ห้องเรียน ห้องปฏิบัติการ ห้องสมุด วัสดุอุปกรณ์การเรียนการสอน และสถานที่
การศกึษาเป็นไปตามเกณฑท์ี่ก าหนด รวมทัง้มีการจดัท าระบบประกนัคณุภาพการศึกษา และผ่าน
การรบัรองจากกระทรวงที่รบัผิดชอบ นอกจากนี ้ในสว่นที่เก่ียวขอ้งกบัขอ้ก าหนดมาตรฐานวิชาชีพ 
ที่ปรกึษาดา้นวิศวกรรมเป็นผูท้ี่มีความรูค้วามเชี่ยวชาญในสาขาวิศวกรรมศาสตร ์เช่นเดียวกับผูท้ี่
ประกอบวิชาชีพวิศวกรรมควบคุมอ่ืน ๆ ที่มีพระราชบัญญัติวิศวกร พ.ศ. 2542 หมวด 6 การ
ควบคมุการประกอบวิชาชีพวิศวกรรมซึ่งก าหนดระดบัใหผู้ป้ระกอบวิชาชีพวิศวกรรมควบคมุในแต่
ละสาขาในมาตรา 46 โดยมี 4 ระดับ คือ 1) วุฒิวิศวกร 2) สามัญวิศวกร 3) ภาคีวิศวกร 4) ภาคี
วิศวกรพิเศษ นอกจากนี ้มีการก าหนดหลักเกณฑแ์ละคุณสมบติัของผูป้ระกอบวิชาชีพวิศวกรรม
ควบคมุไวใ้นกฎหมาย กฎกระทรวง ประกาศ ระเบียบและขอ้บงัคบัที่เก่ียวขอ้ง (สภาวิศวกร, 2559) 
เพื่อควบคุมให้สามารถปฏิบัติงานให้เป็นไปตามมาตรฐานด้านวิศวกรรม มีการด าเนินงานโดย
ค านึงถึงความปลอดภัยในชีวิตและทรพัยส์ินของประชาชน ตลอดจน สิ่งแวดลอ้ม และคุณภาพ
ชีวิตของสาธารณชน 

 
ภาวะผู้น าทีเ่ป็นเลิศ 

ความหมายของภาวะผู้น า 
การรวมกลุ่มกนัของมนุษยใ์นรูปแบบต่างๆ ตัง้แต่ในระดบัครอบครวั ชุมชน องคก์าร 

และสงัคมย่อมตอ้งมีวัตถุประสงคข์องการอยู่ร่วมกนัและประสานบทบาทหนา้ที่ ความรบัผิดชอบ
เพื่อใหบ้รรลุวตัถุประสงคน์ัน้ โดยทั่วไปไม่ว่าจะเป็นมนุษยห์รือสตัวย์่อมมีกลไกการน าของสมาชิก
จ านวนหนึ่งหรือกลุ่มที่มีศกัยภาพเพียงพอที่จะน าใหอ้งคก์ารเดินไปสู่เปา้หมายอย่างมีประสิทธิผล 
มีผูใ้หค้วามหมายของภาวะผูน้  าไวห้ลากหลายและอย่างกวา้งขวางและมีการเนน้ย า้ส่วนส าคัญที่



  24 

เหมือนและแตกต่างกัน โดยพระธรรมปิฎก (ป.อ. ปยุตโต) (2540, น. 18-19) ไดใ้หค้  าจ ากัดความ
ของภาวะผูน้  าว่า เป็นคณุสมบติัทางดา้นสติปัญญา ความดีงาม ความรู ้ความสามารถของบุคคล
ที่เป็นผูน้  าในการชกัน าใหค้นหรือกลุ่มคนมาร่วมมือกนักระท าบางสิ่งบางอย่างที่เป็นจุดมุ่งหมายที่
ดีงาม ถูกต้องชอบธรรม ภาวะผู้น าจึงประกอบไปด้วย ผู้น า ผู้ตาม จุดมุ่งหมาย วิธีการและ
สถานการณ ์สอดคลอ้งกบั อานนัท ์ปันยารชุน (2540, น. 37-39) เห็นว่า บุคคลใดที่มีภาวะผูน้  าจะ
ท าใหผู้อ่ื้นอยากท าตามโดยสมัครใจ ไม่จ าเป็นตอ้งสั่ งการเพราะความเป็นผูน้  าไม่ไดม้าจากการ
แต่งตัง้ตนเอง แต่มาจากการที่คนอ่ืนเขารูส้กึว่าเราเป็นผูน้  า ดงันัน้คณุลกัษณะของผูท้ี่มีภาวะผูน้  าที่
ยั่งยืน ไดแ้ก่ 1) ความรูส้กึผิดชอบ รูค้วรไม่ควรโดยมีคณุธรรมจริยธรรมเป็นเครื่องก ากบัควบคมุตน 
2) ความสามารถในการท าใหค้นอ่ืนคลอ้ยตาม เห็นดว้ยกบัความคิดของผูน้  าและน าไปปฏิบติัตาม 
3) ทักษะความสามารถในการสื่อสารสรา้งความเขา้ใจโดยใหข้อ้มูลที่เป็นจริงและจริงใจ 4) เป็นผู้
ยึดมั่นหลกัการและความเชื่อในการกระท าสิ่งต่าง ๆ 5) มีระบบคิด วิสยัทัศนใ์นการท างาน มีการ
คาดคะเนทิศทางและแนวโน้ม รวมทั้งแนวทางทัง้กระบวนการอย่างครอบคลุมรอบดา้น และ 6) 
เป็นนกัศึกษาคน้ควา้วิจยั รูจ้กัใชว้ิธีการในการหาความรูแ้ละน าเอาความรูท้ี่มีน ามาประยุกตใ์ชใ้น
การท างาน ส่วนคทูซ ์และไวทร์ีช (Koontz & Weihrich, 1998, pp. 437-438) ไดใ้หค้วามหมายว่า 
ภาวะผูน้  าหมายถึง ศิลปะหรือกระบวนการในการใชอิ้ทธิพลต่อผูอ่ื้นเพื่อใหเ้ขาเหล่านั้นใชค้วาม
พยายามอย่างเต็มที่เต็มใจและอย่างกระตือรือรน้เพื่อบรรลุเป้าหมายของกลุ่ม ในเชิงอุดมคตินั้น
การที่ผูน้  าใชอิ้ทธิพลเพื่อใหผู้ต้ามท างานดว้ยความเต็มใจเพียงอย่างเดียวนั้นยงัไม่เพียงพอ แต่ควร
ท าใหผู้ต้ามทัง้เต็มใจท างานดว้ยความกระตือรือรน้และมีความเชื่อมั่นในตวัผูน้  าดว้ย ภาวะผูน้  าจึง
ประกอบดว้ยความสามารถอย่างนอ้ย 4 ประการ คือ การใชอ้  านาจอย่างมีประสิทธิภาพ การโนม้
นา้วหรือการกระตุน้จูงใจที่เหมาะสมและแตกต่างกันส าหรบัแต่ละบุคคล การสรา้งความรูส้ึกร่วม 
และการสรา้งบรรยากาศที่เอือ้ใหเ้กิดการกระท าที่ตอบสนองต่อการโนม้น้าวหรือแรงกระตุน้ของ
ผูน้  า 

ส าหรบัความหมายของภาวะผูน้  าในกลุ่มของการมองที่พฤติกรรม ไดแ้ก่ อาคม วดัไธ
สง (2547, น. 3) ได้ให้ความหมายว่า ภาวะผูน้  า หมายถึง สิ่งที่บุคคลแสดงออกในรูปแบบของ
พฤติกรรม การกระท าที่ท าใหเ้กิดอิทธิพลต่อความคิดหรือพฤติกรรมของบคุคลอ่ืน โดยท าใหบ้คุคล
อ่ืนนัน้คลอ้ยตาม และปฏิบติัตามที่ผูน้  าตอ้งการในสถานการณห์นึ่ง หรือท าใหก้ลุ่มบุคคลร่วมมือ
กันกระท าบางสิ่งบางอย่างเพื่อใหบ้รรลุเป้าหมายหรือวัตถุประสงคท์ี่มีร่วมกัน เนตรพ์ัณณา ยาวิ
ราช (2552, น. 1) ไดใ้หค้วามหมายว่า ภาวะผูน้  า หมายถึงบุคคลที่มีความสามารถในการบงัคับ
บญัชาบุคคลอ่ืน โดยไดร้บัการยอมรบัและยกย่องจากบุคคลอ่ืนเป็นผูท้  าใหบุ้คคลอ่ืนไวว้างใจ และ
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ใหค้วามร่วมมือในการปฏิบติังานที่ไดร้บัมอบหมายใหส้  าเร็จดว้ยความเต็มใจ รวมทัง้ เสริมศกัดิ์ วิ
ศาลาภรณ ์(2536, น. 235) ไดใ้หค้วามหมายว่า ภาวะผูน้  าหมายถึง การใชอิ้ทธิพลของบุคคลหรือ
ต าแหน่งใหผู้อ่ื้นยินยอมปฏิบติัตามเพื่อที่จะน าไปสู่การบรรลเุปา้หมายของกลุ่มตามที่ไดก้ าหนดไว้
หรือหมายถึงรูปแบบของอิทธิพลระหว่างบุคคล นอกจากนี ้หากมองภาวะผูน้  าในเชิงกระบวนการ 
ยุคล ์(Yukl, 2001, p. 2) ไดใ้หค้วามหมายว่า ภาวะผูน้  า หมายถึง กระบวนการใชอิ้ทธิพลโนม้นา้ว
ที่มีผลต่อการตัดสินใจของกลุ่มหรือวัตถุประสงคข์ององคก์าร หรือกระบวนการใชอิ้ทธิพลในการ
กระตุน้พฤติกรรมการท างานเพื่อใหบ้รรลวุตัถุประสงค ์และกระบวนการรกัษาสภาพแวดลอ้มและ
วฒันธรรมของกลุ่ม และฮอลลแ์ลนเดอร ์(Hollander, 1978, pp. 1-4) เห็นว่า ภาวะผูน้  า หมายถึง
กระบวนการใชอิ้ทธิพลโดยมิไดห้มายถึงเฉพาะตวับคุคลที่เป็นผูน้  า ถึงแมว้่ากระบวนการภาวะผูน้  า
จะมีตัวผู้น าเป็นส่วนส าคัญและเป็นศูนย์กลาง แต่ในสถานการณ์โดยรวมแล้วผู้ตามนับว่ามี
ความส าคญัมากเช่นกนัเพราะหากปราศจากการตอบสนองจากผูต้ามแลว้ก็ไม่มีภาวะผูน้  าเกิดขึ ้น 
ทัง้นีเ้พราะภาวะผูน้  าเป็นเรื่องที่เก่ียวกบัความสมัพนัธร์ะหว่างผูใ้ชอิ้ทธิพลและผูร้บัแรงของอิทธิพล 
แต่มิไดห้มายความว่าอิทธิพลจะถูกใชโ้ดยผูน้  าฝ่ายเดียว ในทางกลบักนัผูต้ามก็ใช้อิทธิพลต่อผูน้  า
ไดเ้ช่นกนั 

สรุปไดว้่า ภาวะผูน้  า หมายถึง คุณสมบัติอันพึงประสงค ์ไดแ้ก่ สติปัญญา ความดี
งาม ความรูค้วามสามารถ และพฤติกรรมที่แสดงออกเก่ียวกบัการบงัคบับญัชาและศิลปะของการ
ใชอิ้ทธิพล เพื่อโน้มน้าวจิตใจผู้ตามใหเ้กิดแรงจูงใจ ความพึงพอใจ เต็มใจ ร่วมกันที่จะใชค้วาม
พยายามและทุ่มเทก าลงัความคิด ความรู้ความสามารถของตนเองอย่างเต็มที่ในการปฏิบัติงาน 
และแกไ้ขปัญหา โดยไดร้บัการยอมรบัและยกย่อง ไวว้างใจจากผูต้าม และใหค้วามรว่มมือในการ
ปฏิบติังานที่ไดร้บัมอบหมายใหส้  าเรจ็ 

แนวคิดและทฤษฎีเกี่ยวกับภาวะผู้น าทีเ่ป็นเลิศ 
จากการเปลี่ยนแปลงของสภาพแวดลอ้มไปสู่ยคุขอ้มลูข่าวสาร ท่ามกลางการแข่งขัน

ที่เนน้องคค์วามรูเ้ป็นหลกั องคก์ารตอ้งมีการปรบัตัวใหท้ันต่อการเปลี่ยนแปลงในการแข่งขันดา้น
ธุรกิจและการบริการมากขึน้ กระแสการเปลี่ยนแปลงเหล่านีไ้ดส้่งผลโดยตรงท าใหอ้งคก์ารตอ้ง
ปรบัเปลี่ยนโครงสรา้งเป็นหลายรูปแบบ ไดแ้ก่ 1) โครงสรา้งแบบ Horizontal organization ซึ่งมี
โครงสรา้งที่แบบราบ (flat organization) มีช่วงการควบคมุกวา้งขึน้ (large-span of control) และ
มีสายบงัคบับญัชาที่สัน้ลง (short-chains of command) เพื่อความคลอ่งตวัในการบรหิารองคก์าร 
2) องคก์ารที่มีวัตถุประสงคเ์ดียว (pure project-based organization) โดยเน้นการท างานผ่าน
ทีมงานเฉพาะกิจ (transitory team) ในแต่ละองค์การจะประกอบด้วยทีมงานที่มีวัตถุประสงค์
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เฉพาะดา้นหลายๆ ทีม จุดเริ่มตน้ของทีมงานแต่ละทีมขึน้อยู่กบัวตัถุประสงคแ์ละจุดสิน้สดุของทีม
คือเมื่อการท างานของทีมบรรลวุตัถุประสงคท์ี่ก าหนดไว ้และ 3) องคก์ารแบบเครือข่าย (network 
organization) เนน้การท างานที่มีการเชื่อมโยงติดต่อกนัมากขึน้ การคงอยู่ขององคก์ารจะขึน้อยู่กบั
องคก์ารอ่ืนในฐานะเครือข่ายร่วมกัน ทุกองคก์ารจึงมีลักษณะเป็น internet-based business to 
business การสื่อสารขององคก์ารจึงเคลื่อนยา้ยและเขา้ถึงไดทุ้กที่ ในลกัษณะเครือข่ายที่สะดวก
รวดเรว็และทั่วถึง ผลจากการเปลี่ยนแปลงดงักลา่วขององคก์าร สง่ผลใหบ้คุคลไดร้บัขอ้มลูข่าวสาร 
ความรูท้ี่หลากหลายมากขึน้ ปัจจัยเหล่านีท้  าให้ทัศนคติในการท างานของบุคคลเปลี่ยนไป ดงัจะ
พบว่า บุคคลมีความพึงพอใจหรือผูกพันกับงานที่ตนเองปฏิบติัมากกว่าการพึงพอใจในองคก์าร 
หมายถึงบุคคลไม่จ าเป็นตอ้งท างานเพราะผลตอบแทนภายนอกที่องคก์ารให ้เช่น ค่าจา้ง โบนัส 
แต่เพียงอย่างเดียว แต่บุคคลมีความตอ้งการท างานที่ตนเองมีความรูส้ึกว่ามีความสามารถพอ 
(talents and capabilities) มีลกัษณะของพนกังานที่ใชค้วามรู ้(knowledge worker) มากกว่าการ
ที่ตอ้งท างานภายใตก้ารก ากบั ควบคมุดแูลจากผูบ้ริหาร ดว้ยสถานการณท์ี่เปลี่ยนแปลงดงัที่กลา่ว
มา องคก์ารจึงตอ้งมีบุคคลที่ท าหนา้ที่ผูน้  าอีกรูปแบบหนึ่งที่แตกต่างจากอดีต เป็นผูน้  าที่เนน้การ
กระจายอ านาจ (empowerment) มากกว่าการคงอ านาจไว้ที่ตัวผู้น า เพราะบุคคลที่มีความรู้
ความสามารถตอ้งการที่จะน าตนเอง (need to able to Lead themselves) ดงัจะพบว่า พนกังาน
ที่มีภาวะผูน้  าในตนเองในระดบัสงูหากปฏิบติังานในองคก์ารที่มีการควบคมุบงัคบับญัชานอ้ยจะมี
ความพึงพอใจในงาน มากกว่าการปฏิบัติงานในองค์การที่มีการควบคุมบังคับบัญชามาก 
(Roberts & Foti, 1998) ผูน้  าตอ้งแลกเปลี่ยนความรูค้วามสามารถ ทกัษะกบัผูต้ามเพื่อใหผู้ต้ามมี
การพฒันา สามารถน าหรือจดัการดว้ยตนเองไดม้ากขึน้ จนสามารถที่จะรว่มกบัผูน้  าในการน าและ
แกปั้ญหาอนัซบัซอ้นของโลกปัจจุบนัไดอ้ย่างมีประสิทธิภาพ และสิ่งที่ส  าคญันัน้คือการสรา้งหรือ
พฒันาใหผู้ต้ามมีความเป็นผูน้  าแบบน าตัวเอง (self-leadership) เป็นสิ่งที่ทา้ทายผูบ้ริหารในยุค
แห่งการเปลี่ยนแปลงนี ้(มทัธีรตัน ์บ ารุงจิตต ์& ศจีมาศ ณ วิเชียร, 2558, น. 22-23) 

แนวคิดเก่ียวกับภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศเป็นแนวคิดหนึ่งในกระบวนทัศน์ของภาวะผูน้  า
แนวใหม่ที่ไดร้บัความสนใจในช่วงทศวรรษ 1980 ภาวะผู้น าที่เป็นเลิศ (super leadership) ถูก
น าเสนอโดยชารล์ ซี แมนซ ์(Charles C. Manz) และเฮนรี พี ซิมส ์จูเนียร ์(Henry P. Sims, junior) 
(Manz & Sims, 1989) โดยให้นิยามของภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศ (super leadership) ว่าเป็นผู้น าที่
สามารถน าบุคคลอ่ืนใหส้ามารถน าตนเองได ้(A super leadership is one who leads others to 
lead themselves) การน าตนเองถือเป็นการบรรลุผลส าเร็จขั้นสูงสุดของผูน้  า  สอดคล้องกับค า
กลา่วที่ว่า “หนา้ที่ของการเป็นผูน้  าคือการสรา้งผูน้  าเพิ่มขึน้ ไม่ใช่การสรา้งผูต้าม” (The function of 
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leadership is to produce more leaders not more followers) (Manz & Sims, 1991) สิ่ ง วั ด
ความส าเร็จที่ส  าคญัของผูน้  าคือความส าเรจ็หรือประสิทธิผลของผูต้าม โดยดจูากความสามารถใน
การสนบัสนุน เอือ้อ านวยใหเ้กิดภาวะผูน้  าในตนเองใหเ้กิดขึน้ในตวัผูต้าม ซึ่งสิ่งส  าคัญอนัดับแรก
ก่อนที่จะสรา้งผูต้ามใหน้ าตนเองได ้ผูน้  าตอ้งเป็นผูน้  าตนเองเสียก่อน นอกจากนีไ้ดม้ีนักวิชาการ
ไทยใหค้วามหมายของผูน้  าที่เป็นเลิศไว ้ไดแ้ก่ คณุวฒุิ คนฉลาด (2548, น. 116) ไดใ้หค้วามหมาย
ของผูน้  าที่เป็นเลิศ ว่าหมายถึงผูท้ี่สามารถท าใหผู้อ่ื้นเป็นผูน้  าตนเอง ผูน้  าใหค้วามสนใจ ดแูลเอาใจ
ใส่ลูกนอ้งเป็นรายบุคคล เพื่อที่จะดึงความสามารถของแต่ละบุคคลออกมาโดยการใหค้ าแนะน า 
ผู้น าสามารถท าให้ผู ้ตามมีความคิดสรา้งสรรค์ มีความรบัผิดชอบในตนเอง มีความเชื่อมั่ นใน
ตนเอง มีจุดมุ่งหมาย มีความคิดในแง่ดี สามารถแกปั้ญหาดว้ยตนเองได้ ตัวผูน้  าสามารถที่จะท า
ใหผู้ต้ามมีความรบัผิดชอบต่อตนเองมากกว่าที่จะคอยสั่งใหว้่าตอ้งท าอะไร สิ่งที่ส  าคญัส าหรบัผูน้  า
ที่เป็นเลิศคือต้องแน่ใจว่า ผู้ตามมีข้อมูลข่าวสารและความรูเ้พียงพอที่จะฝึกความเป็นผู้น าใน
ตนเองได ้ส าหรบัเศาวนิต เศวตณานนท  ์(2548, น. 133) ไดใ้หค้วามหมายของผูน้  าที่เป็นเลิศว่า 
หมายถึง พฤติกรรมเก่ียวกับการใชอิ้ทธิพลซึ่งเป็นอ านาจภายในตัวเองของผูน้  า โดยมุ่งหวังใหผู้ ้
ตามหรือสมาชิกรว่มงานเกิดภาวะผูน้  าในตนเอง โดยใชศิ้ลปะเพื่อจงูใจใหเ้พื่อนรว่มงาน หรือผูต้าม
เกิดความพึงพอใจ เต็มใจ ร่วมกันที่จะใช้ความรู ้ความคิด ความสามารถของตนในการช่วย
แกปั้ญหา ทุ่มเทความพยายามในการปฏิบติังานใหบ้รรลผุลส าเร็จ และสเุทพ พงศศ์รีวฒัน ์(2548, 
น. 225) ได้กล่าวว่า ผู้น าที่ เป็นเลิศ หมายถึง ผู้ที่สรา้งเงื่อนไขให้แก่สมาชิกทีมงานของตนเอง
สามารถท างานจนส าเร็จโดยปราศจากการควบคุม ดูแลหรือมีการควบคุมดูแลน้อย ด้วยการ
สง่เสริมใหทุ้กคนสามารถเป็นผูน้  าตนเองได ้และบตุรี จารุโรจน ์(2549, น. 1) ไดก้ล่าวว่า ผูน้  าที่เป็น
เลิศ หมายถึง ผูน้  าที่เนน้การพฒันาภาวะผูน้  าใหแ้ก่ผูต้าม ใหส้ามารถเป็นผูน้  าตนเองได ้ผูน้  ามีการ
กระจายอ านาจ พฒันาและกระตุน้ผูต้ามใหเ้กิดการสรา้งสรรคภ์ารกิจใหม่ๆ ขึน้มา มีลกัษณะภาวะ
ผูน้  าแบบมีสว่นรว่มและเสรมิสรา้งผูต้ามทกุคนใหส้ามารถเป็นผูน้  าได ้ 

จากความหมายของผูน้  าที่เป็นเลิศที่นักวิชาการไดก้ล่าวไว ้สรุปไดว้่า ผูน้  าที่เป็นเลิศ 
หมายถึง การพฒันาผูต้ามใหส้ามารถเป็นผูน้  าตนเอง โดยอาศัยศิลปะของการใชอิ้ทธิพลของผูน้  า 
เพื่อจูงใจใหผู้ต้ามเกิดการพัฒนาตนเอง ผูน้  าท าหนา้ที่สนับสนุน คอยดแูลใหค้ าแนะน า กระตุน้ผู้
ตามให้ใช้ความคิดสรา้งสรรค์ มีความรบัผิดชอบในตนเอง มีความเชื่อมั่นในตนเอง สามารถ
แกปั้ญหาดว้ยตนเองได ้ตวัผูน้  าสามารถที่จะท าใหผู้ต้ามมีความรบัผิดชอบต่อตนเองมากกว่าที่จะ
คอยสั่งใหว้่าตอ้งท าอะไร สิ่งที่ส  าคญัส าหรบัผูน้  าที่เป็นเลิศคือ ก่อนที่จะสรา้งผูต้ามใหน้ าตนเองได ้
ผูน้  าตอ้งเป็นผูน้  าตนเองเสียก่อน 
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ภาวะผู้น าในตนเอง หัวใจของภาวะผู้น าทีเ่ป็นเลิศ 
ภาวะผู้น าในตนเอง (self-leadership) เป็นกระบวนการมีอิทธิพลต่อตนเอง (self-

influence) เพื่อน าตนเองให้มีพฤติกรรมหรือการกระท าบางสิ่งบางอย่างทั้งที่เป็นภารกิจความ
รบัผิดชอบตามหนา้ที่ที่ไดร้บัมอบหมาย และสิ่งที่เกิดจากความพึงพอใจหรือความตอ้งการกระท า
ตามแรงจูงใจตามธรรมชาติภายในตัวบุคคล (Manz, 1986) ในองค์การโดยทั่วไป พนักงาน
ผูป้ฏิบติังานจะถูกควบคุม ก ากับและตรวจสอบการปฏิบติังานโดยระบบการควบคุมขององคก์าร 
(organizational control system) มีการก าหนดกฎระเบียบ มาตรฐานการท างาน (standards) 
แนวทางการวดัและประเมินผลการปฏิบติังาน (evaluations & appraisals) และการใหร้างวลัและ
การลงโทษ (rewards & punishment) ทัง้นีเ้พื่อใหม้ั่นใจไดว้่าองคก์ารจะสามารถด าเนินการตาม
แผนงานที่วางไว้จนสามารถบรรลุเป้าหมายได้ (Lawler & Rhode, 1976) ในขณะที่องค์การ
ก าหนดและด าเนินการระบบควบคมุต่าง ๆ ภายในองคก์ารขึน้นัน้ ในอีกดา้นหนึ่งนัน้ ตัวพนักงาน
แต่ละคนเองก็มีระบบการควบคุมตนเอง (Manz, 1979) โดยบุคคลจะริเริ่มการก าหนดมาตรฐาน
ส่วนบุคคล มีกระบวนการประเมินผลตนเอง การใหร้างวลัและลงโทษดว้ยตนเองเก่ียวกบักิจกรรม
ต่าง ๆ ที่ท าในชีวิตประจ าวนัรวมไปถึงการปฏิบติังาน ดังนัน้ ในขณะที่องคก์ารก าหนดทิศทางการ
ด าเนินงาน วิสยัทศัน ์คณุค่า ความเชื่อในภาพรวม ในระดบัพนกังานเองก็จะก าหนดวิสยัทศันห์รือ
เป้าหมาย คุณค่า ความเชื่อของตนเพื่อก าหนดอนาคตของตนเอง และขณะที่องค์การก าหนด
กฎระเบียบ นโยบาย ขัน้ตอนกระบวนการปฏิบติังานขององคก์าร พนกังานก็จะก าหนดรูปแบบของ
พฤติกรรมและความคิดของตนเอง ประเด็นส าคัญก็คือ ระบบควบคุมต่าง ๆ ที่องคก์ารก าหนดขึน้
เพื่อใหเ้กิดอิทธิพลในการแสดงพฤติกรรมของบุคคลนัน้ ก็ยังไม่อาจมีอิทธิพลอยู่เหนือพฤติกรรม
ของแต่ละบุคคลไดโ้ดยตรง แต่จะไปมีผลกระทบต่อระบบการควบคมุตนเองของพนกังาน (Manz, 
1986, pp. 586-587) ซึ่งเป็นวิธีการที่พนักงานแต่ละคนใช้ในการก าหนดมาตรฐานการท างาน 
(self-standards) แนวทางการปฏิบัติงาน (behavior/ performance) การวัดผลและประเมินผล
ดว้ยตนเอง (self-evaluation & appraisals) และการใหร้างวัลหรือลงโทษตนเอง (self-reward & 
punishment) กระบวนการดงักลา่วสามารถสรุปไดด้งัภาพต่อไปนี ้
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ภาพประกอบ 1 ระบบการควบคมุดว้ยองคก์ารและการควบคมุดว้ยตนเอง 

ที่มา: (Manz, 1986) 

จากภาพขา้งต้น หากองคก์ารก าหนดระบบควบคุมโดยเน้นการตั้งเป้าหมายและ
ควบคมุการด าเนินงานจากบนลงล่าง ก าหนดมาตรฐาน ขัน้ตอน วิธีการปฏิบติังานที่เป็นกฎตายตวั 
รวมทั้งมีการวัดประเมินผลงานและการลงโทษ โดยพนักงานไม่มีส่วนร่วมในการสรา้งระบบ
เหลา่นัน้ สิ่งเหล่านีจ้ะส่งผลใหพ้นกังานปฏิบติังานตามมาตรฐานงานและมาตรฐานทางพฤติกรรม
ในระดบัทั่ว ๆ ไป โดยพนกังานจะใชก้ารก ากบัและควบคมุตนเอง (self-regulation & control) เพื่อ
แสดงพฤติกรรมเฉพาะตามที่องค์การคาดหวังและเป็นไปตามคุณค่าหรือแนวทางที่องค์การ
ก าหนดขึน้ หรือกระท าแต่พฤติกรรมที่ไดร้บัรางวัลหรือตามเกณฑก์ารประเมินผลการปฏิบติังาน
เท่านัน้ ในขณะที่ในระดบับคุคล พนกังานยงัมีกลไกการจดัการตนเอง (self-management) ซึ่งเป็น
กระบวนการมีอิทธิพลต่อตนเองโดยใชว้ิธีการต่าง ๆ ไดแ้ก่ การสังเกตตนเอง (self-observation) 
การตั้งเป้าหมายของตนเอง (self-goal setting) การจัดสภาพแวดล้อมที่ เอื ้ออ านวยต่อการ
ปฏิบติังาน (cueing strategies) การเสรมิสรา้งพลงัใหแ้ก่ตนเอง (self-reinforcement) การลงโทษ
ตนเอง (self-punishment) และการซักซอ้มเตรียมตัว (rehearsal) เพื่อให้สามารถปฏิบัติงานให้
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เป็นไปตามมาตรฐานและวตัถุประสงคท์ี่ถูกก าหนดจากภายนอกและถึงแมว้่าอาจเป็นสิ่งที่ไม่พึง
ปรารถนาของบคุคล (Manz & Sims, 1989, p. 7) 

แมนซ ์(Manz, 1986, p. 589) กล่าวว่า ภาวะผู้น าในตนเอง (self-leadership) ซึ่ง
เป็นแนวทางในการมีอิทธิพลต่อตนเอง (self-influence) อยู่บนพืน้ฐานเรื่องความหมายของบุคคล
ในการจัดการตนเอง โดยภาวะผูน้  าตนเองมีองคป์ระกอบที่ส  าคัญ 3 ประการ (self-leadership) 
ได้แก่ (Manz & Sims, 2001, p. 78) 1. การมุ่งเน้นการกระท าที่มีประสิทธิผล (self-leadership 
strategies for effective action) ป ระ ก อบ ด้ ว ย  (Manz & Sims, 2001, pp. 80-84) 1)  ก า ร
ตัง้เป้าหมายใหต้นเอง (self-set goals) โดยการก าหนดทิศทางของตนเอง (self-direction) และ
ล าดบัความส าคญัก่อนหลงัของสิ่งที่จะท า ทัง้นี ้ขอ้ควรค านึงคือ ตอ้งตัง้เปา้หมายที่ทา้ทาย มีความ
ชัด เจน  เฉพาะเจาะจงและเป็นไปได้ที่ จะสามารถบรรลุถึ ง  2) การจัด เตรียมแนวทาง 
(management of cues) การจัดเตรียมสภาพแวดล้อมการท างานที่ก่อให้เกิดกิจกรรมหรือ
พฤติกรรมการท างานที่สรา้งสรรค์ และลดหรือก าจัดกิจกรรมหรือพฤติกรรมการท างานที่ไม่
สรา้งสรรค ์เช่น การยกเลิกกิจกรรมที่ไม่ก่อใหเ้กิดประโยชนห์รือผลิตภาพ การพูดคุย แลกเปลี่ยน
ขอ้มลู ความคิดเห็นกบัคนหรือกลุม่คนที่มีความสามารถเพื่อที่จะช่วยดงึศกัยภาพของเราออกมาได้
เต็มที่ การตกแต่งหรือจดัเตรียมอปุกรณเ์ครื่องมือเครื่องใชท้ี่ช่วยกระตุน้การท างาน การติดขอ้ความ 
ค าขวญัที่ช่วยกระตุน้และสรา้งแรงจูงใจ เป็นตน้ 3) การฝึกซอ้ม (rehearsal) การคิดไตร่ตรองและ
การฝึกปฏิบติัภารกิจที่ส  าคัญก่อนที่จะลงมือปฏิบัติจริง เช่น การเตรียมการและซอ้มการน าเสนอ
งานในการประชุมที่ส  าคัญ การฝึกซ้อมปฏิบัติตามขั้นตอนที่ส  าคัญอย่างเคร่งครัดเพื่อความ
ปลอดภัย 4) การสังเกตตนเอง (self-observation) การสังเกตพฤติกรรมของตนเองท าใหบุ้คคล
สามารถคน้พบสิ่งที่จ  าเป็นตอ้งเปลี่ยนแปลงและรูว้่าจะจัดการปรบัเปลี่ยนอย่างไร ในการสงัเกต
พฤติกรรมสิ่งที่ เราบันทึกเป็นข้อมูลพื ้นฐาน ได้แก่ ความถ่ี ระยะเวลาการคงอยู่ของพฤติกรรม 
ช่วงเวลาที่เกิดหรือไม่เกิดพฤติกรรมนั้น การวิเคราะห์ขอ้มูลที่รวบรวมไวท้ าให้ผูส้ังเกตสามารถ
ประเมินประสิทธิผลในการท างานของตนเองได้ 5) การใหร้างวลัตัวเอง (self-rewards) โดยทั่วไป
บุคคลจะใหค้วามส าคัญกับรางวัลที่ไดร้บัจากองคก์ารในรูปแบบของค่าตอบแทนรูปแบบต่าง ๆ 
เช่น เงินเดือน สวัสดิการ แต่ทว่าการให้รางวัลตนเองก็มีความหมายต่อบุคคลเช่นกัน เช่น การ
ออกไปรบัประทานอาหารมื ้อพิเศษกับคนพิเศษ การออกท่องเที่ยวหลังจากท างานชิน้ส าคัญ
บรรลุผลส าเร็จ นอกจากนี ้การให้รางวัลตนเองจะเป็นการสรา้งภาพในใจ เช่น จินตนาการถึง
ความส าเร็จในอนาคตหรือผลที่จะไดร้บัจากการทุ่มเทท างานจนส าเร็จ โดยสรุป การให้รางวัล
ตนเองทัง้ในทางกายและทางใจส าหรบัผลการปฏิบติังานที่ดีนี ้สามารถช่วยธ ารงรกัษาแรงจูงใจ 
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และรกัษาระดบัความพยายามทุ่มเทในการท างานเอาไวไ้ด ้6) การใหข้อ้มลูยอ้นกลบัเพื่อแกไ้ขการ
กระท าผิดของตนเอง (self-correcting feedback) รูปแบบหนึ่งของการลงโทษตนเองทางจิตใจ
หรือทางความคิด โดยการมีความรูส้ึกผิดในระดับปานกลางและเป็นประโยชน ์ไม่มากเกินไปจน
ลดทอนแรงจูงใจหรือท าลายความเชื่อมั่นและการเห็นคุณค่าในตนเอง (self-esteem) ในการ
วิพากษ์ตนเองใช้วิธีการตั้งค าถามเตือนตนเองเสมอว่า “ฉันก าลังลงโทษตัวเองในทางที่ไม่
สรา้งสรรคห์รือก าลังใหข้อ้มูลยอ้นกลับเพื่อแกไ้ขการกระท าผิดของตนเองอย่างสรา้งสรรคอ์ยู่?” 
“การวิจารณ์และบอกกับตนเองเช่นนี ้ช่วยให้การท างานดีขึน้หรือแย่ลง?” กล่าวได้ว่า การคิด
ใคร่ครวญตรวจสอบตนเองว่าท าอะไรผิดพลาดไปหรือไม่และพยายามที่จะเรียนรูจ้ากสิ่งเหล่านัน้ 
จะท าใหเ้กิดการใหข้อ้มูลยอ้นกลับเพื่อแกไ้ขการกระท าผิดของตนเองอย่างสรา้งสรรค ์อย่างไรก็
ตาม หากบุคคลมีการประพฤติปฏิบัติที่ไม่เหมาะสมแล้วละเลยไม่มีการย้อนกลับไปคิดถึงการ
กระท าที่ผ่านมาก็สามารถก่อให้เกิดปัญหาไดเ้ช่นกัน ดังนั้น ในบางครัง้ก็มีความจ าเป็นที่บุคคล
จะตอ้งว่ากล่าวหรือต าหนิตนเอง กล่าวโดยสรุป ความพยายามที่จะเรียนรูแ้ละใหข้อ้มูลยอ้นกลบั
เพื่อแกไ้ขการกระท าผิดของตนเองอย่างสรา้งสรรค ์ควบคู่กับการใหร้างวัลตนเองจะช่วยส่งเสริม 
กระตุน้ใหเ้กิดพฤติกรรมที่พึงประสงค์และมีประสิทธิผลมากยิ่งขึน้ 2. การใชร้างวัลตามธรรมชาติ 
(self-leadership through natural rewards) ในการปฏิบัติงาน บุคคลมีแนวโน้มที่จะปฏิบัติงาน
ไดดี้หากพวกเขาชอบงานที่ท า และรางวัลตามธรรมชาติที่ อยู่ในงานเองก็เป็นสิ่งส าคัญของการ
พัฒนาภาวะผู้น าตนเอง (Manz & Sims, 2001, p. 95) นอกจาก “รางวัลที่เป็นพืน้ฐาน” ซึ่งเป็น
รางวัลภายนอกที่มองเห็นไดช้ัดเจน เช่น เงินเดือน โบนัส การเลื่อนต าแหน่ง การยกย่องชมเชย 
รางวัลอีกประเภทหนึ่งคือ “รางวลัตามธรรมชาติ” ซึ่งผูกติดกับงานหรืออยู่ภายในกิจกรรมที่ท าก็มี
ความส าคัญเช่นเดียวกัน และรางวัลทัง้ 2 ประเภทนีไ้ม่สามารถแยกจากกันได ้เราสามารถคน้หา
และดึงรางวัลตามธรรมชาติออกมาจากงานหรือสรา้งเพิ่มเขา้ไปในการท างาน  (Manz & Sims, 
2001, p. 97) โดยใชแ้นวทางดังนี ้1) การออกแบบงานใหม่ การออกแบบวิธีการท างานใหม่ การ
มองหาแง่มุมที่สนุกสนานหรือขัน้ตอนของการท างานใดที่ใหค้วามสุข ความเพลิดเพลิน เป็นการ
เปลี่ยนแปลงสิ่งที่เราก าลังท าอยู่และวิธีการที่เราจะใชท้ าสิ่งนั้น  เป็นการพยายามแสวงหาและ
ส่งเสริมใหเ้กิดรางวลัตามธรรมชาติจากการท างาน โดยปรบัความคิดว่าจะท าใหง้านที่ก าลงัท าอยู่
ให้รางวัลตามธรรมชาติด้วยตัวของมันเองได้อย่างไร  (Manz & Sims, 2001, p. 103) 2) การ
ออกแบบบริบทการท างาน ผลการท างานที่ดีนอกจากต้องอาศัยความสามารถของผู้ปฏิบัติให้
เกิดผลขึน้แลว้ อีกส่วนหนึ่งก็มาจากการที่ผูป้ฏิบติังานไดท้ างานในสภาพแวดลอ้มและจงัหวะเวลา
ที่สนับสนุน ช่วยยกระดับและสรา้งความต่อเนื่องของความพยายามท าจนส าเร็จ เราสามารถ
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ปรบัเปลี่ยนบริบท สภาพแวดลอ้มของงานในเชิงกายภาพใหป้ลอดโปร่งน่าท างาน มีอปุกรณแ์ละ
สิ่งอ านวยความสะดวกเพื่อส่งเสรมิการท างาน การหาช่วงเวลาที่รา่งกายและจิตใจมีความพรอ้มใน
การท างานซึ่งแตกต่างกนัและท าใหบุ้คคลสามารถปฏิบติังานไดค้ณุภาพและปริมาณมากขึน้ หาก
พนักงานสามารถจัดตารางเวลาไดเ้หมาะสมสอดคล้องกับจังหวะความพรอ้มทางร่างกายและ
จิตใจ ก็จะสามารถยกระดับการปฏิบติังานใหดี้ขึน้ได้ เมื่องานถูกออกแบบใหย้กระดับความรูส้ึก
และความคิดของผูป้ฏิบติังานตามแนวทางขา้งตน้ก็จะท าใหเ้กิดแรงจูงใจในการท างานเพิ่มสงูขึน้ 
โดยสิ่งที่จะเป็นตัวชีว้ัดว่างานที่เราท าก าลังใหร้างวัลตามธรรมชาติแก่ผูท้  ามากขึน้มี 3 ประการ 
ได้แก่  (Manz & Sims, 2001, pp. 98-101) 1) ความรู้สึกถึงการมีความสามารถ  (feelings of 
competence) โดยปกติถา้บุคคลชอบงานที่ตัวเองท าเขาก็มักจะท าผลงานออกมาไดดี้และการที่
บุคคลรูส้ึกว่าตัวเองท าไดดี้หรือเก่งในเรื่องใด ก็สามารถเป็นรางวัลที่มีคุณค่าถึงแมว้่าจะไม่ไดร้บั
การยกย่องชมเชยหรือไดร้บัรางวลัภายนอกก็ตาม 2) ความรูส้ึกถึงสามารถในการควบคมุตนเองได ้
(feelings of self-control) กิจกรรมที่มีความสนุกเพลิดเพลิน หรือท าใหบ้คุคลมีอิสระในการท างาน
ท าใหบุ้คคลรูส้ึกว่าสามารถควบคุมตนเองไดม้ากขึน้ โดยทั่วไปบุคคลมีความตอ้งการที่จะก าหนด
และควบคุมชีวิตตนเอง แสวงหาความรูส้ึกของการเป็นอิสระและโอกาสที่จะแสดงความคิดของ
ตัวเอง ความต้องการดังกล่าวเป็นแรงจูงใจที่ส  าคัญที่จะท าให้เกิดการเปลี่ยนแปลงงานและ
ความกา้วหนา้ในอาชีพของตนเอง ความรูส้ึกถึงการมีความสามารถเมื่อรวมกบัการควบคมุตนเอง
ไดจ้ะน าไปสู่รูปแบบพฤติกรรมของการแสวงหาความทา้ทายที่ท าใหบุ้คคลมีความพยายามเพิ่ม
ความสามารถและต่อสูก้ับอุปสรรคต่าง ๆ โดยไม่ย่อทอ้เพื่อไปสู่การเป็นผูเ้ชี่ยวชาญในเรื่องนัน้ ๆ 
หรือเป็นการยกระดับผลการปฏิบัติงานใหสู้งขึน้ การต่อสูก้ับอุปสรรคเพื่อบรรลุถึงความทา้ทาย
อย่างสมเหตสุมผลนีจ้ึงสามารถเป็นรางวลัตามธรรมชาติเพราะความรูส้ึกทา้ทายและไม่ย่อทอ้ใน
การปฏิบติังานนัน้เป็นผลจากการที่บุคคลเกิดความรูส้ึกถึงการมีความสามารถและการสามารถ
ควบคุมตนเองได ้3) ความรูส้ึกถึงการมีจุดมุ่งหมาย (feeling of purpose) แมว้่างานจะท าใหเ้รา
รูส้ึกว่ามีความสามารถและสามารถควบคุมตนเองไดม้ากขึน้ แต่ก็อาจจะยังไม่ไดเ้ป็นความสนุก
เพลิดเพลินหรือเป็นรางวลัตามธรรมชาติถา้หากเราไม่เชื่อว่าสิ่งที่ท านัน้มีคณุค่าและมีจุดมุ่งหมาย 
3. ความคิดและความรูส้ึกที่มีประสิทธิผล (self-leadership of the mind) การคิดและความรูส้ึกที่
มีประสิทธิผล เป็นกระบวนการที่บุคคลจัดการรูปแบบการคิดในทางสรา้งสรรค์ ซึ่งส่งผลต่อ
พฤติกรรมเช่นเดียวกันกับที่เราพัฒนานิสยัความเคยชินในการแสดงพฤติกรรมในชีวิตประจ าวัน
ตามปกติ การจดัการรูปแบบการคิดที่สรา้งประสิทธิผลในการท างานและชีวิต ประกอบดว้ย 1) การ
จดัการความเชื่อ (beliefs and assumption) ความเชื่อเป็นที่มาของการเปลี่ยนแปลง หากบุคคล
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ตอ้งจดัการสถานการณ์ที่เป็นปัญหา ความยากล าบากอย่างไรป้ระสิทธิภาพ ผลลพัธท์ี่ลม้เหลวจะ
ชกัน าไปสู่ความกลวัการลม้เหลวและคิดถึงแต่อปุสรรค แนวทางแกไ้ขคือการสรา้งรูปแบบการคิด
ในแง่มุมของโอกาสที่จะท าใหส้  าเร็จซึ่งจะน าไปสู่การคิดสรา้งสรรค ์การสรา้งนวัตกรรม และการ
เสี่ยงอย่างสมเหตุสมผล  (Manz & Sims, 2001, p. 109) นอกจากนี ้ มุมมองของตัวเราเองต่อ
ความสามารถที่เรามีในการด าเนินงานใหส้  าเร็จ ที่เรียกว่าการรบัรูค้วามสามารถของตนเอง (self-
efficacy) จะสรา้งให้เกิดความเป็นไปไดห้รือแนวโน้มที่จะกระท าสิ่ งนั้นและน าไปสู่การบรรลุถึง
ศกัยภาพของตน 2) การสรา้งภาพในใจ (mental imagery) การจินตนาการเก่ียวกบัความส าเรจ็ใน
การเผชิญกับความทา้ทายในงานของตนเอง บุคคลสามารถฝึกซอ้มขัน้ตอนการปฏิบติังานภายใน
ใจก่อนที่จะลงมือท าจริง หรือใชจ้ินตนาการสรา้งความมั่นใจและความเชื่อมั่นในตนเอง การสรา้ง
ภาพในใจสามารถน าไปประยุกตใ์ชใ้นสถานการณ์การท างานไดเ้พื่อช่วยยกระดับความส าเร็จใน
การท างาน (Manz & Sims, 2001, p. 112) 3) การพดูกบัตนเองในใจ (internal self-talk) คนทั่วไป
มกัจะระมดัระวังในการพูดกับผูอ่ื้น แต่พวกเขากลบัละเลยสิ่งที่พวกเขาจะตอ้งพูดกบัตนเอง และ
ไม่ไดคิ้ดว่าสิ่งนีจ้ะสามารถช่วยใหพ้วกเขาเปลี่ยนแปลงตวัเองได ้การสงัเกตตนเองถึงรูปแบบของ
ค าที่ใช้พูดกับตนเองและการเปลี่ยนแปลงการพูดเชิงต าหนิตนเองที่ไม่เกิดประโยชน์ไปสู่การ
วิเคราะหแ์ละพดูกบัตนเองอย่างสรา้งสรรค ์เช่น “ฉันรูว้่าตัวเองท าไดดี้กว่านี ้ฉันจะท าอย่างไรเพื่อ
พฒันาการท างานของฉนัใหดี้ขึน้ในครัง้ต่อไป?” เป็นวิธีการที่ช่วยใหส้ามารถจดัการการคิดไดอ้ย่าง
มีประสิทธิภาพ (Manz & Sims, 2001, p. 113) 

องคป์ระกอบภาวะผู้น าทีเ่ป็นเลิศ 
ภารกิจของผูน้  าที่เป็นเลิศในการน าผู้ตามให้สามารถน าตนเองได ้(Manz & Sims, 

1990) มีความเชื่อมโยงอย่างมากกบัแนวคิดผูน้  าตนเอง (self-leadership) ผูน้  าที่จะกลายมาเป็น
ผูน้  าที่เป็นเลิศจะสนบัสนุนใหผู้ต้ามเป็นผูน้  าตนเอง ส่งเสรมิความเขม้แข็งและความคิด สติปัญญา
ของผูต้ามในการปลดปลอ่ยพลงัความสามารถของตนเอง ในการด าเนินการดงักลา่วผูน้  าที่เป็นเลิศ
เป็นผู้ผลักดันผู้ตามทั้งในดา้นเนือ้หา (content) และบริบท (context) ขององค์การในการสรา้ง
ภาวะผูน้  าตนเอง โดยองคป์ระกอบของภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศประกอบดว้ย  การสนับสนุนภาวะผูน้  า
ตนเองของผูต้าม (encouraging use of self-leadership skills) ผูน้  ากระตุ้นผู้ตามให้ใช้กลยุทธ์
ต่าง ๆ ในการมีอิทธิพลต่อตนเองเพื่อสรา้งภาวะผูน้  าตนเอง แมนซแ์ละซิมส ์(Manz & Sims, 1990, 
1991) ไดก้ าหนดกลยทุธภ์าวะผูน้  าตนเองซึ่งเก่ียวขอ้งกบัมิติดา้นพฤติกรรมและความคิดไดแ้ก่ 

1. การสนับสนุนใหผู้ต้ามใชก้ลยุทธภ์าวะผูน้  าตนเองในดา้นพฤติกรรม (behavioral 
self-leadership strategy) ประกอบดว้ย 1) สนบัสนุนการสงัเกตและประเมินตนเอง (encourage 
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self-observation / evaluation) การสังเกตพฤติกรรมของตนเองท าให้สามารถค้นพบสิ่ งที่
จ  าเป็นตอ้งเปลี่ยนแปลงและด าเนินการต่อไป การบนัทึกและวิเคราะหข์อ้มูลเก่ียวกับพฤติกรรมที่
รวบรวมไวท้ าใหส้ามารถประเมินประสิทธิผลในการท างานของตนเองได ้2) สนบัสนุนการใหร้างวลั
ตนเอง (encourage self-reward) เป็นการเสริมแรงตนเองทั้งที่เป็นวัตถุและดา้นจิตใจ ช่วยเติม
เต็มช่องว่างของการเสรมิแรงจากภายนอก การใหร้างวลัตนเองเป็นกลยทุธท์ี่มีประสิทธิภาพในการ
รกัษาแรงจูงใจ และความพยายามทุ่มเทในการท างาน 3) สนับสนุนการตัง้เป้าหมายดว้ยตนเอง 
(encourage self-goal setting) เป็นการก าหนดมาตรฐานพฤติกรรมหรือการปฏิบัติงานด้วย
ตนเองของผูต้าม ท าใหย้อมรบัและผูกพันต่อเป้าหมายไดม้ากกว่าการรบัมอบเป้าหมายจากผูน้  า 
ผู้น าที่ เป็นเลิศจะสื่อสารเป้าหมายขององค์การให้ผู ้ตามเข้าใจอย่างชัดเจนเพื่อช่วยให้ผู้ตาม
สามารถตัง้เปา้หมายที่สอดคลอ้งกบัเปา้หมายขององคก์ารได ้

2. การสนับสนุนให้ผู ้ตามใช้กลยุทธ์ภาวะผู้น าตนเองในด้านความคิด  (cognitive 
self-leadership strategy) แมนซแ์ละซิมส ์(Manz & Sims, 1990) ระบุองค์ประกอบของภาวะ
ผูน้  าที่เป็นเลิศที่เก่ียวขอ้งกบัความคิดที่จะเปลี่ยนแปลงโครงสรา้งหรือสภาพแวดลอ้มในการท างาน 
ประกอบด้วยกลยุทธ์ 3 ประการ ได้แก่  1) การสนับสนุนการค้นหารางวัลตามธรรมชาติ 
(encourage finding natural rewards from the work itself) บคุคลมีแนวโนม้ที่จะปฏิบติังานไดดี้
หากพวกเขาชอบงานที่ท า การคน้หารางวลัตามธรรมชาติซึ่งอยู่ในงาน/กิจกรรมที่ท าหรือสรา้งเพิ่ม
เขา้ไปในการท างานไดแ้ก่ การออกแบบงานใหม่ (self-job design) เป็นการหาแง่มุมที่เพลิดเพลิน
ของการท างาน การออกแบบสภาพแวดล้อมของสถานที่ท างาน การหาจังหวะหรือช่วงเวลาที่
บุคคลมีความพรอ้มทางกายและใจ สามารถปฏิบติังานไดคุ้ณภาพและปริมาณมากขึน้ ท าใหเ้กิด
ความรู้สึกถึงการมีความสามารถ (feelings of competence) การสามารถควบคุมตนเองได ้
(feelings of self-control) และการมีจุดมุ่งหมาย (feeling of purpose) (Manz & Sims, 2001, p. 
97) 2) สนับสนุนการสรา้งรูปแบบการคิดถึงโอกาส (encourage opportunity thought) เป็นกล
ยทุธใ์นการเผชิญกบัความยากล าบากโดยคิดถึงโอกาสแทนที่จะคิดถึงอปุสรรค การคิดถึงโอกาสจะ
เป็นการลดอุปสรรคในการไปสู่เป้าหมาย อันจะน าไปสู่การคิดถึงทางเลือกที่ เป็นไปได้ การ
สรา้งสรรค ์การสรา้งนวตักรรมและการเสี่ยงอย่างสมเหตสุมผล (Manz & Sims, 2001, p. 109) 3) 
การสนับสนุนการรับรู ้ความสามารถของตนเอง (encourage self-efficacy) การเชื่อมั่ นใน
ความสามารถของผู้ตามเป็นการสรา้งมุมมองต่อความสามารถที่ผูต้ามมีในการด าเนินงานให้
ส  าเร็จ การรบัรูค้วามสามารถของตนเองจะท าให้ผู ้ตามตระหนักถึงศักยภาพของตน กล่าวคือ 
ความเชื่อในทางบวกเก่ียวกบัความสามารถของตนเอง สรา้งใหเ้กิดความเป็นไปไดห้รือแนวโนม้ที่
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จะกระท าสิ่งนัน้จริง ๆ ในทางตรงกันขา้ม หากบุคคลมีความเชื่อในทางลบเก่ียวกับความสามารถ
ของตนเองก็จะสง่ผลในทางลดความเป็นไปไดห้รือแนวโนม้ของการกระท าใหน้อ้ยลง 

3. การสนับสนุนการใช้กลยุทธ์ในการด าเนินงานในองค์การ (encourage overall 
strategies) ประกอบด้วย 1) การสนับสนุนการแก้ไขปัญหาด้วยตนเอง (encourage self-
problem solving) การแก้ไขปัญหาที่เกิดขึน้ในการท างานด้วยตัวเองโดยลดการควบคุมหรือ
แทรกแซงจากผู้บังคับบัญชา  2) สนับสนุนการริเริ่ม  (encourage Initiative) ยอมรับความ
รบัผิดชอบในงานใหส้  าเร็จและการริเริ่มการเปลี่ยนแปลงในงาน 3) การสรา้งสภาพแวดลอ้มและ
บริบทในการท างานที่เอือ้อ านวยใหเ้กิดภาวะผูน้  าตนเองผ่านทีมงาน (establishing a facilitative 
self-leadership context through teamwork) แมนซ์และซิมส์ (Manz & Sims, 1990) อธิบาย
เก่ียวกับบริบทขององค์การที่มีภาวะผู้น าตนเองว่าเก่ียวข้องกับการท างานเป็นทีมและการ
ประสานงาน (teamwork and cooperation) การท างานเป็นทีมเป็นส่วนส าคัญของระบบการน า
ตนเอง (self-leadership system) ปัญหาในการท างานบางอย่างอาจไม่สามารถจดัการไดด้ว้ยคน
คนเดียวแต่จ าเป็นต้องได้รบัการร่วมมือและช่วยเหลือจากสมาชิกในทีมงาน การน าตนเองใน
สภาวะเช่นนีต้อ้งการการร่วมมือและประสานงานระหว่างสมาชิกในทีมงาน ผู้น าที่เป็นเลิศจะ
ส่งเสริมบรรทัดฐานที่ว่าสมาชิกในทีมทุกคนต่างก็เป็นทรพัยากรที่ส  าคัญซึ่งกันและกันในการ
ท างานใหส้  าเรจ็และราบรื่น 

ตาราง 2 องคป์ระกอบของภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศ 

สรุปองคป์ระกอบของภาวะผู้น าทีเ่ป็นเลิศ 
1. การสนบัสนุนใหผู้ต้ามใชก้ลยุทธ์ภาวะผูน้  าตนเองในดา้นพฤติกรรม (Behavioral 

Self-Leadership Strategy) 
1.1 สนับสนุนการสังเกตและประเมินตนเอง (encourage self-observation / 

evaluation)  
1.2 สนบัสนนุการใหร้างวลัตนเอง (encourage self-reward)  
1.3 สนบัสนนุการตัง้เปา้หมายดว้ยตนเอง (encourage self-goal setting) 

2. การสนับสนุนใหผู้ ้ตามใชก้ลยุทธ์ภาวะผูน้  าตนเองในด้านความคิด (Cognitive 
Self-Leadership Strategy) 

2.1 การสนับสนุนการคน้หารางวลัตามธรรมชาติ (encourage finding natural 
rewards from the work itself)  
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ตาราง 2 (ต่อ) 

สรุปองคป์ระกอบของภาวะผู้น าทีเ่ป็นเลิศ 
2.2 สนับสนุนการสร้างรูปแบบการคิดถึงโอกาส (encourage opportunity 

thought)  
2.3 การสนบัสนนุการรบัรูค้วามสามารถของตนเอง (encourage self-efficacy) 

3. การสนับสนุนการใช้กลยุทธ์ในการด าเนินงานในองค์การ (encourage overall 
strategies) 

3.1 การสนับสนุนการแก้ไขปัญหาด้วยตนเอง (encourage self-problem 
solving) 

3.2 สนบัสนนุการรเิริ่ม (encourage initiative) 
3.3 การสรา้งสภาพแวดลอ้มและบริบทในการท างานที่เอือ้อ านวยใหเ้กิดภาวะ

ผู้น าตน เอ งผ่ านที ม งาน  (establishing a facilitative self-leadership context through 
teamwork) 

 
การพัฒนาภาวะผู้น าทีเ่ป็นเลิศ 

แมนซแ์ละซิมส ์(Manz & Sims, 2001, p. 33) ไดอ้ธิบายถึงการเป็นผูน้  าแบบผูน้  าที่
เป็นเลิศ (super-leadership) โดยเริ่มจากการใหผู้ต้ามสามารถเป็นผูน้  าตนเองได ้ซึ่ งเป็นการยึด
แนวทาง 2 ลกัษณะ คือ การเนน้การปฏิบติัทางพฤติกรรม เช่น ใหรู้จ้กัสงัเกตดว้ยตนเองในการเก็บ
ขอ้มูลเก่ียวกับพฤติกรรมที่จะท าใหเ้กิดการเปลี่ยนแปลง การตั้งเป้าหมายดว้ยตนเอง การฝึกฝน
รา่งกายใหเ้ขม้แข็ง การใหร้างวลัตนเองและสามารถลงโทษหรือวิพากษ์วิจารณต์นเองในกรณีที่ไม่
สามารถปฏิบติัตามที่ตอ้งการได ้และแนวทางที่เนน้ความรูค้วามเขา้ใจในการท างาน เช่น ใหรู้จ้ัก
การท างานใหเ้กิดคณุค่า การใชค้วามรูค้วามสามารถและควบคมุตนเอง สรา้งความคิดเป็นระบบ
และฝึกความคิดเชิงสรา้งสรรค ์

กระบวนการของภาวะผู้น าที่ เป็นเลิศจะเน้นการเปลี่ยนลักษณะพฤติกรรมหรือ
บทบาทของผูน้  าเพื่อใหผู้ต้ามสามารถเป็นผูน้  าตนเองได ้โดยเปลี่ยนลกัษณะพฤติกรรมจากการ
ตัง้เป้าหมายดว้ยบุคคลอ่ืน การใชแ้รงจูงใจภายนอก การใหข้อ้มลูการท างานหรือการประเมินผล
และการมอบหมายงานจากหัวหน้าให้เป็นการตั้งเป้าหมายดว้ยตนเอง ใชก้ารจูงใจตนเองจาก
ภายใน ส ารวจพฤติกรรมของตนเองและเป็นผูคิ้ดรเิริ่มท างานดว้ยตนเอง ซิมสแ์ละโลเรนซี่ (Sims & 
Lorenzi, 1992, pp. 301-304) ได้น าเสนอขั้นตอนการน าไปสู่ภาวะผู้น าที่ เป็นเลิศ โดยได้น า
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แนวทางรวมถึงพฤติกรรมที่เหมาะสมของผูน้  าในการสรา้งภาวะผูน้  าในตนเองใหเ้กิดขึน้ในตัวผู้
ตามมาจดัเป็นขัน้ตอน 7 ขัน้ตอน ซึ่งจะช่วยสรา้งบรรยากาศภายในองคก์ารที่ท าใหผู้ ้ตามสามารถ
น าตนเองได ้แบบพฤติกรรมของผูน้  าที่มุ่งสูก่ารเป็นผูน้  าที่เป็นเลิศ มีรายละเอียดดงันี ้

1. การเป็นผูน้  าตนเอง (Become a self-leader) หมายถึง การที่ผูน้  าจะสามารถ
น าใหผู้อ่ื้นเป็นผูท้ี่สามารถน าตนเองไดน้ัน้ ผูน้  าจะตอ้งเป็นผูน้  าตนเองเสียก่อน ซึ่งผูน้  าที่เป็นเลิศจะ
เข้าใจและปฏิบัติตามแนวทางและกลยุทธ์การน าตนเอง  (Super leadership strategies) 3 
ประการ (Manz & Sims, 2001, pp. 77-84) ไดแ้ก่ กลยุทธ์ผูน้  าในตนเองเพื่อการปฏิบัติงานที่มี
ประสิทธิภาพ (self-leadership for effective action) กลยุทธ์การให้รางวัลที่ สอดคล้องกับ
ความส าเรจ็ (use natural rewards) และกลยุทธ์การส่งเสริมความคิด ความรูส้ึกที่มีประสิทธิภาพ 
(promote effective thinking and feeling) 

2. เป็นตัวแบบในการเป็นผูน้  าตนเองใหแ้ก่ผูต้าม (model self-leadership) การ
เป็นตวัแบบการเป็นผูน้  าตนเองของผูน้  า (self-leadership) จะท าใหผู้ต้ามเห็นตวัอย่างในเรื่องการ
บริหารจดัการตนเอง และเขา้ใจถึงหัวใจส าคญัของการบริหารจัดการตนเอง การเป็นตัวแบบนีจ้ะ
แสดงใหเ้ห็นถึงพฤติกรรมการน าตนเองที่ผูน้  าใชใ้นการจัดการตนเอง และแสดงใหเ้ห็นถึงคุณค่า
และลกัษณะส าคัญของการคิดริเริ่มดว้ยตนเองและการรบัผิดชอบต่อตนเอง ผูต้ามจะไดเ้รียนรูถ้ึง
พฤติกรรมการจดัการตนเองผ่านการสงัเกตพฤติกรรมของผูน้  าที่เป็นเลิศในชีวิตประจ าวนั 

3. ส่งเสริมให้ผูต้ามตั้งเป้าหมายของตนเอง (self-set goals) การตั้งเป้าหมาย
ของผูต้ามเป็นปัจจยัส าคญัส าหรบักระตุน้การจดัการตนเอง ผูน้  าที่เป็นเลิศจะพฒันาความสามารถ
ของผูต้ามในการก าหนดเป้าหมายเฉพาะที่ชดัเจนและทา้ทายของตนเอง กระบวนการเริ่มจากการ
ระบุเป้าหมายอย่างกว้าง ๆ ขึน้มาก่อน แล้วค่อยๆ ระบุขอบเขตของเป้าหมายให้ชัดเจนและ
เฉพาะเจาะจงมากยิ่งขึน้จนสุดทา้ยเป้าหมายจะเกิดความชัดเจนโดยมาจากการก าหนดของตัวผู้
ตามเองและช่วยใหผู้ต้ามมีความผูกพนัต่อผลงานและเป้าหมาย การตัง้เป้าหมายเป็นพฤติกรรมที่
เรียนรูไ้ดโ้ดยผูต้ามสามารถเรียนรูก้ารจ ากัดเป้าหมายใหช้ัดเจนโดยท างานร่วมกับผูน้  าที่เป็นเลิศ
ผูท้  าหนา้ที่เป็นครูและตวัแบบใหเ้ห็น 

4. สรา้งรูปแบบการคิดทางบวก (create positive thought patterns) ผูน้  าที่เป็น
เลิศรูแ้ละเขา้ใจถึงกระบวนการคิดของผูต้ามที่กระท าเพื่อบรรลวุัตถุประสงคข์องงานและตอ้งการ
รางวลั ผูน้  าที่เป็นเลิศจะบ่มเพาะทัศนคติของผูต้ามใหเ้ชื่อว่า “สามารถท าได”้ การสรา้งแบบแผน
ชีวิตอย่างเหมาะสมจะท าใหผู้ต้ามสามารถจัดการกับตนเองในดา้นพฤติกรรม โดยการหันมาให้
ความสนใจความรูส้ึกนึกคิดของตนเพื่อควบคุมพฤติกรรมของตนเอง การมีความคิดทางบวกใน
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เรื่องการรบัรูค้วามสามารถของตนเอง (self-efficacy) คิดทบทวนอย่างรอบคอบถึงพฤติกรรมที่
ก าลังจะท า เต็มใจที่จะว่ากล่าวตักเตือนตัวเอง (self-evaluations) ผูน้  าที่เป็นเลิศพยายามที่จะ
ส่งเสริมเรื่องการคิดให้เป็นเรื่องของโอกาสและลดอุปสรรคในการคิด และสรา้งบรรยากาศที่
สนบัสนนุรูปแบบการคิดทางบวก 

5. พัฒนาภาวะผู้น าตนเองในผู้ตามโดยการให้รางวัลและต าหนิอย่างสรา้งสรรค์ 
( facilitate self-leadership though reward and constructive reprimand) ก า ร ใช้วิ ธี ก า ร ให้
รางวัลตนเอง (self-reward) แสดงใหเ้ห็นถึงการเปลี่ยนแปลงที่ส  าคัญจากการควบคุมพฤติกรรม
ของผูต้ามจากภายนอกดว้ยการใหส้ิ่งของรางวัลที่เห็นชัดเจน เป็นการควบคุมภายในบุคคลดว้ย
ความเป็นเหตุเป็นผลจากภายใน ผู้น าที่เป็นเลิศตอ้งช่วยผูต้ามในการก าหนด ระบุเป้าหมายให้
ชดัเจนและน าเปา้หมายที่ตนเองตัง้ขึน้ไปสูก่ารปฏิบติั ติดตามผลโดยการเฝา้ดูการตรวจสอบตนเอง 
การประเมินผลการปฏิบัติงานของตนเอง และการกระตุน้ สนับสนุนโดยการใหร้างวัลแก่ตนเอง
อย่างเหมาะสม นอกจากการใชว้ิธีการใหร้างวัลแลว้ผูน้  าควรปฏิบติัต่อขอ้ผิดพลาดใหเ้ป็นโอกาส
ของการเรียนรู ้ปัญหาหรือความผิดพลาดเป็นสิ่งที่ เกิดขึน้ได้ ในขั้นตอนการพัฒนาไปสู่การน า
ตนเองโดยเฉพาะเมื่อผูต้ามพยายามแสดงการคิดริเริ่มและการรบัผิดชอบตนเอง หากผูน้  ากล่าว
ต าหนิผูต้าม ใชอ้ารมณเ์หนือเหตผุล ก็เป็นการปิดกัน้หรือลดระดบัความพยายามของผูต้ามในการ
น าตนเอง เมื่อผูน้  าที่เป็นเลิศตัดสินใจที่จะสรา้งผูต้ามให้สามารถน าตนเองได้จึงต้องจัดการกับ
ขอ้ผิดพลาดหรือความลม้เหลวของผูต้ามอย่างมีสติและรอบคอบ โดยใชค้วามอดทนและมองหา
ขอ้ดีหรือใชป้ระโยชนจ์ากความผิดพลาดนัน้ใหไ้ด ้

6. สนับสนุนใหเ้กิดผูน้  าตนเองโดยการสรา้งทีมงาน (promote self-leadership 
through teamwork) หมายถึง การที่ผูน้  าสนับสนุน ส่งเสริมความสัมพันธ์ระหว่างเพื่อนร่วมงาน
และความรบัผิดชอบโดยรวมในกลุ่มเพื่อที่จะท างานใหบ้รรลผุลส าเร็จตามเป้าหมายและวิสยัทศัน์
ขององคก์าร การมีจิตวิญญาณของทีม (team spirit) จะช่วยส่งเสริมการควบคุมภายในอันเป็น
วิถีทางของการเป็นผูน้  าตนเอง ป้องกนัการเพิกเฉย จ ากดับทบาทความรบัผิดชอบของตนเอง และ
ไม่ใหค้วามร่วมมือต่อการท าพฤติกรรมที่พึงปรารถนาขององคก์าร ผูน้  าจะสนับสนุน ส่งเสริมการ
พฒันางานโดยใชก้ระบวนการกลุ่ม การสรา้งทีมงานและระบบการปรกึษาหารือระหว่างผูร้ว่มงาน
เพื่อให้เกิดความสัมพันธ์ที่ ดี ความร่วมมือ ร่วมใจในการปฏิบัติงาน ยอมรบัฟังความคิดเห็นที่
แตกต่างและหลากหลาย มีแนวทางการแกไ้ขปัญหาความขดัแยง้ไดอ้ย่างสงบสนัติ (ยุทธนา ไชยจู
กลุ, 2554) 
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7. สนับสนุนให้เกิดวัฒนธรรมของผู้น าตนเอง ( facilitate self-leadership 
culture) หมายถึง การที่ผูน้  าสรา้งวัฒนธรรมสนับสนุนเพื่อยึดเหนี่ยวผูต้าม โดยการเป็นตน้แบบ
และสง่เสรมิสนบัสนนุใหพ้นกังานที่มีอยู่และพนกังานใหม่ที่เขา้มาเป็นสมาชิกขององคก์ารสามารถ
เป็นผูน้  าตนเองอย่างต่อเนื่อง โดยน าความรูแ้ละประสบการณ์จากผูน้  ามาถ่ายทอดใหแ้ก่ผูต้าม 
สื่อสารวิสยัทศันอ์งคก์ารที่ใหค้วามส าคญักบัความสามารถและมีการเรียนรูอ้ย่างต่อเนื่อง มีความ
รบัผิดชอบต่องานที่ได้รบัมอบหมายโดยไม่ขึน้กับการชีแ้นะสั่งการ รางวัลและการควบคุมจาก
ภายนอก เป็นการสรา้งบรรยากาศที่จะน ามาซึ่งความส าเรจ็ในระยะยาวและยงัท าใหเ้กิดการเรียนรู้
ตลอดชีวิต (ยทุธนา ไชยจกูลุ, 2554) 

จากขัน้ตอนการพฒันาภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศทัง้ 7 ขัน้ตอน ไดเ้นน้ย า้ความส าคัญของ
ผูน้  าที่ตอ้งแสดงบทบาทในการสรา้งผูต้ามใหเ้ป็นผูน้  าตนเอง โดยเป็นผูใ้ห้ค าแนะน า สนับสนุน 
กระตุน้ ใหก้ าลงัใจแก่ผูต้ามในทุกขัน้ตอนของการพัฒนา การแสดงพฤติกรรมภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศ
ออกมาใหผู้ต้ามเห็น จะช่วยใหผู้ต้ามเห็นแบบอย่างและเกิดแรงบนัดาลใจน าไปสู่การปรบัเปลี่ยน
จากภายในตนเอง น าไปสู่การเปลี่ยนพฤติกรรมของตน สรา้งพฤติกรรมที่เป็นเอกลักษณ์และ
น าไปสูก่ารเป็นผูน้  าตนเอง โดยบทบาทของผูน้  าที่เป็นเลิศแสดงดงัภาพประกอบที่ 2 

 

 

ภาพประกอบ 2 ขัน้ตอนการพฒันาภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศ 

ที่มา: (Manz & Sims, 1991, p. 33) 
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บทบาทของผู้น าทีเ่ป็นเลิศในการสร้างภาวะผู้น าในตนเองของผู้ตาม 
การพฒันาภาวะผูน้  าในตนเองใหเ้กิดขึน้ในตวัของผูต้าม จะตอ้งอาศยัระยะเวลาและ

ความมุ่งมั่นอย่างยิ่ง การสนบัสนุนใหผู้ต้ามใชท้กัษะการน าตนเองนัน้เป็นสิ่งส าคญัของผูน้  าที่เป็น
เลิศ ผูน้  าที่เป็นเลิศใชบ้ทบาท 3 ประการ (Manz & Sims, 1990) ไดแ้ก่ การเป็นครู โคช้ และการ
เป็นตัวแบบ (teacher, coach and model) โดยเริ่มจากการที่ผู ้น าแสดงเป็นตัวแบบของผู้น า
ตนเอง (modeling) ใหผู้ต้ามไดเ้รียนรู ้ทัง้ที่ตัง้ใจและไม่ตัง้ใจ พฤติกรรมที่เป็นธรรมชาติของภาวะ
ผูน้  าในตนเองที่ผูน้  าที่เป็นเลิศแสดงออกมาจะเป็นแบบอย่างใหผู้ต้ามไดเ้รียนรู ้เช่น ผูบ้ริหารที่มี
ความเป็นตวัของตวัเอง สามารถแสดงความคิดเห็นที่ไม่จ าเป็นตอ้งเห็นคลอ้ยตามกบัผูบ้ริหารมาก
จนเกินไป ผู้ตามจะรบัเอามาตรฐานของแบบอย่างที่สังเกตเห็นนีเ้ขา้มาและประเมินและสรา้ง
พฤติกรรมของตนเองตามมาตรฐานดังกล่าว (Manz & Sims, 2001, pp. 60-61) และสมาชิกใน
กลุ่มที่มีผู ้น าที่มีลักษณะเช่นนีก้็มีแนวโน้มที่จะมีลักษณะเช่นเดียวกันนีเ้หมือนกับผู้น าด้วย สิ่ง
ส าคัญประการต่อมาคือหลังจากที่ผู ้ตามไดเ้รียนรูต้ัวแบบของผู้น าและประเมินพฤติกรรมของ
ตนเองเทียบกับมาตรฐานของผูน้  าแลว้ ผูน้  าตอ้งสรา้งการมีส่วนร่วมของผูต้ามในการพฒันาภาวะ
ผูน้  าในตนเอง เริ่มแรกผูน้  าจะมีบทบาทในการสอน (teach) โดยใหค้ าแนะน า ชีแ้นะแนวทางและ
ร่วมปฏิบัติตามแนวทางที่ก าหนดในสภาพแวดลอ้มที่ปลอดภัยและควบคุมได้ นอกจากนีผู้น้  ายัง
จะตอ้งท าหนา้ที่โคช้ (coach) โดยเฉพาะการใชค้ าถามของผูน้  าเพื่อกระตุน้การน าตนเอง เช่น “คณุ
รูห้รือไม่ว่าคณุท าไดดี้แค่ไหน?” เพื่อสนับสนุนใหเ้กิดการสงัเกตตนเอง เช่น “เป้าหมายของคุณคือ
อะไร?” “คุณตอ้งการจะท าใหเ้สร็จเมื่อไร?” เพื่อสนับสนุนการตัง้เป้าหมายของตนเอง เช่น “คุณ
พอใจกบัการด าเนินงานแบบนีห้รือไม่?” เพื่อสนบัสนุนการประเมินตนเองและการใหร้างวลัตนเอง 
เช่น “คุณชอบงานของคุณไหม?” “คุณมองเห็นโอกาสอะไรบา้งในปัญหาที่คุณก าลงัเผชิญอยู่?” 
เพื่อกระตุน้ภาวะผูน้  าในตนเองในดา้นความคิดและความรูส้กึ การใชค้ าถามประกอบกบัค าแนะน า
และการสอนอย่างสรา้งสรรคส์ามารถจดุประกายภาวะผูน้  าในตนเองในตวัของผูอ่ื้นได ้จดุมุ่งหมาย
ก็คือ ให้ผูต้ามฝึกคิดและฝึกปฏิบัติพฤติกรรมภาวะผูน้  าในตนเอง ผูน้  ามีบทบาทส าคัญคือการ
ชีแ้นะแนวทาง การประเมิน และการใหร้างวลัจากภายในตวับุคคลอย่างค่อยเป็นค่อยไป (Manz & 
Sims, 2001, pp. 61-62) เมื่อผูต้ามมีความสามารถในการใชภ้าวะผูน้  าในตนเองมากขึน้ ในการ
เปลี่ยนแปลงรูปแบบการใหร้างวลั ในตอนแรกผูน้  าที่เป็นเลิศใหร้างวลัต่อพฤติกรรมที่เก่ียวขอ้งกับ
ผลการปฏิบัติงาน แต่เมื่อเวลาผ่านไปการให้รางวัลจะเปลี่ยนจากการให้รางวัลต่อพฤติกรรมที่
เก่ียวข้องกับการท างานไปเป็นพฤติกรรมในกระบวนการพัฒนาภาวะผู้น าในตนเอง ซึ่ งเป็น
กระบวนการที่ใหร้างวลัในตวัของมนัเอง เป็นการเปลี่ยนจากรางวลัภายนอกไปเป็นรางวลัจากการ
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บริหารจัดการตนเอง (self-administered rewards) ผู้น าที่เป็นเลิศจะเป็นผูใ้หก้ารสนับสนุน ให้
ค าแนะน า และใหร้างวลัแก่พฤติกรรมภาวะผูน้  าในตนเองของผูต้าม แทนที่จะเป็นผูบ้อกแนวทาง
ใหท้ าโดยตรงหรือใหร้างวลัต่อการปฏิบติังาน ซึ่งจะท าใหป้ระสิทธิผลโดยรวมของผูต้ามสงูขึน้ และ
สิ่งที่ผูน้  าจะไดร้บัคือการไดป้ระโยชนท์ี่เกิดจากภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศ เช่น มีเวลามากขึน้ มีผูต้ามที่มี
พนัธะผกูพนัต่องาน ต่อองคก์ารมากขึน้ ไดร้บัความคิดแปลกใหม่ที่เป็นประโยชนจ์ากผูต้ามมากขึน้ 
ไดพ้บกับพลงัในการด าเนินงานของผูต้ามที่พัฒนาการเป็นผูน้  าตนเองอย่างเต็มที่แลว้  (Manz & 
Sims, 2001, pp. 62-63) 

อย่างไรก็ดี ในการพัฒนาผู้ตามไปสู่ภาวะผูน้  าตนเองอาจจะมีความเสี่ยงหรือเกิด
ความเสียหายอย่างหลีกเลี่ยงไม่ได ้ผูต้ามอาจตัง้เป้าหมายที่ไม่เหมาะสม วางแผนการปฏิบติังาน
ไม่รดักมุ ตดัสินใจโดยไม่ไดคิ้ดไตรต่รองอย่างรอบคอบท าใหเ้กิดความผิดพลาด ในกรณีเช่นนี ้ผูน้  า
ที่เป็นเลิศจะพิจารณาความส าคญัของสถานการณใ์นการเขา้แทรกแซงการท างานของผูต้ามเมื่อถึง
คราวจ าเป็น ในตอนเริ่มต้นผู้น าควรจะตั้งค าถามจ านวนมากแก่ผู้ตาม โดยที่ค  าถามเหล่านั้น
จะตอ้งไม่เป็นการข่มขู่ แสดงอ านาจ หรือปฏิเสธความคิดของผูต้ามอย่างทันที และสื่อความให้
พวกเขารูถ้ึงสิ่งที่ผิดพลาด โดยไม่ทา้ทายโดยตรง ค าถามจ านวนมากของผูน้  าจะช่วยกระตุน้ใหผู้ ้
ตามค่อยๆ คิดไตร่ตรองแผนงานหรือขั้นตอนการปฏิบัติงานของตนเองอย่างถ่ีถว้น เป็นการเปิด
โอกาสใหผู้ต้ามไดท้บทวนแนวทาง/วิธีการปฏิบัติที่ตัดสินใจไปก่อนหน้านีเ้สียใหม่โดยปราศจาก
การกินแหนงแคลงใจระหว่างกนั นอกจากนี ้ในบางครัง้ผูต้ามยงัคงยืนยนัความคิดและแนวทางที่
ผิดพลาดของตน โดยทั่วไปแลว้ผูน้  าที่เป็นเลิศจะปล่อยให้ผูต้ามยังคงด าเนินตามแนวทางที่เขา
เลือกจะปฏิบัติต่อไป แต่ถ้าเป็นเรื่องที่มีความส าคัญมากหรือจะเกิดความเสียหายรุนแรง ผูน้  าก็
จ าเป็นตอ้งใชอ้  านาจหนา้ที่ของตัวเองเปลี่ยนแปลงใหทุ้กอย่างด าเนินไปในทางที่ควรจะเป็น โดย
สรุปแลว้ ความผิดพลาดก็เป็นส่วนหนึ่งของกระบวนการเรียนรูแ้ละเป็นบทเรียนส าหรบัภาวะผูน้  า
ในตนเอง ความผิดพลาดเป็นโอกาสใหผู้ต้ามไดพ้ัฒนาประสบการณ์ที่เป็นประโยชน ์และท าใหผู้ ้
ตามมีแนวโน้มที่จะท าผิดพลาดซ า้อีกน้อยลง ปัจจัยสนับสนุนที่ส  าคัญอีกประการคือ วัฒนธรรม
ขององค์การที่เอือ้อ านวยใหผู้ ้ตามไดเ้รียนรูท้างบวกจากความผิดพลาด สนับสนุนให้เสี่ยงหรือ
ยอมรบัใหเ้กิดความเสี่ยงและท าใหผู้ต้ามรูส้ึกว่าการท าผิดพลาดนัน้ไม่ใช่ความผิดรา้ยแรง แต่เป็น
เพียงขัน้หนึ่งที่น าไปสู่ความพรอ้มอย่างเต็มที่ที่จะเป็นผูน้  าตนเอง จะช่วยสง่เสริมใหผู้ต้ามปรบัปรุง
พฒันาผลิตภาพและการปฏิบติังาน ทัง้นี ้ตวัผูต้ามจะตอ้งมีความมั่นใจในความสามารถของตนเอง
อย่างแน่วแน่ที่จะท าสิ่งต่าง ๆ ดว้ยตวัเอง ผูน้  าจึงตอ้งจดัเตรียมทรพัยากรที่จ  าเป็นส าหรบัผูต้ามใน
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การท างานใหพ้รอ้ม ใหก้ารฝึกอบรมและเตรียมพรอ้มดา้นความสามารถ และอยู่เคียงขอ้งผูต้าม
เพื่อใหแ้น่ใจว่าผูต้ามแสดงพฤติกรรมภาวะผูน้  าในตนเองอย่างแทจ้รงิ 

การวัดภาวะผู้น าทีเ่ป็นเลิศ  
การวัดภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศของผูบ้ริหารในองคก์ารธุรกิจโดยเฉพาะในธุรกิจเฉพาะ

ดา้นซึ่งเป็นงานด้านการบริหารโครงการก่อสรา้งนั้น ยังมีงานวิจัยที่ศึกษามาค่อนขา้งน้อย  โดย
พบว่าไดม้ีการวิจยัและวดัภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศกบัองคก์ารทางดา้นการศึกษาหลายแห่ง ผูว้ิจยัจึงได้
น าผลงานวิจัยที่เก่ียวข้องกับภาวะผู้น าที่เป็นเลิศขององค์การดังกล่าวมาประยุกต์แนวคิดเพื่อ
ออกแบบวิธีการวดัภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศเพื่อใหส้ามารถน ามาใชอ้ภิปรายผลในการวิจัยครัง้นี ้โดย
พบว่า งานวิจยัของนกัวิชาการไทยหลายชิน้ อาทิ นฤมล (2550) สรุียม์าศ (2553) วรรณดี (2559) 
พิชยั (2560) ไดส้รา้งแบบวดัภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศตามแนวคิดของแมนซแ์ละซิมส ์(1991) โดยสรา้ง
แบบวัดแบบมาตราส่วนประมาณค่า (rating scale) 5 ระดับ ตั้งแต่ระดับ 1 หมายถึงมีความ
ตอ้งการระดับน้อยที่สุด จนถึงระดับ 5 หมายถึงมีความตอ้งการระดับมากที่สุด สอบถามความ
ตอ้งการเก่ียวกับการสรา้งภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศของผูบ้ริหารสถานศึกษา ใน 7 องคป์ระกอบ ไดแ้ก่ 
1) การสรา้งการเป็นผูน้  าตนเอง 2) ผูน้  าเป็นตัวแบบของการเป็นผูน้  าตนเอง 3) กระตุน้ผูต้ามให้
ก าหนดเป้าหมายด้วยตนเอง 4) สรา้งรูปแบบความคิดเชิงบวก 5) อ านวยการให้เกิดภาวะผูน้  า
ตนเองโดยใหร้างวลัและต าหนิอย่างสรา้งสรรค์ 6) สนับสนุนใหเ้กิดภาวะผูน้  าตนเองผ่านการสรา้ง
ทีม และ 7) อ านวยการให้เกิดวัฒนธรรมของผู้น าตนเอง และแบบสอบถามมีค่าความเชื่อมั่น 
เท่ากับ 0.986, 0.74, 0.895 และ 0.99 ตามล าดับ ส่วนมัทธีรตันแ์ละศจีมาศ (2558) ไดใ้ชว้ิธีการ
สังคมมิติ (sociometry) โดยการสรา้งข้อค าถามสังคมมิติเพื่อเก็บรวบรวมคะแนนส าหรบัการ
คัดเลือกผูน้  าที่เป็นเลิศในองคก์าร การสัมภาษณ์แบบมีโครงสรา้งประกอบดว้ยขอ้มูลส่วนบุคคล 
ความหมายและพฤติกรรมของภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศในองคก์าร ผลกระทบของภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศ
ต่อองคก์าร และการสมัภาษณ์แบบไม่มีโครงสรา้งเก่ียวขอ้งกับองคป์ระกอบของภาวะผูน้  าที่เป็น
เลิศ ตามแนวคิดของ แมนซ ์และซิมส์ สรุปองคป์ระกอบภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศ 9 ประการ ไดแ้ก่ 1) 
การส่งเสริมผู้ตามเป็นผู้น าตนเอง 2) ผู้น าเป็นตัวแบบการเป็นผู้น าตนเอง 3) กระตุ้นผู้ตามให้
ตัง้เป้าหมายดว้ยตนเอง 4) สรา้งรูปแบบทัศนคติเชิงบวกใหแ้ก่ผูต้าม 5) อ านวยการใหเ้กิดภาวะ
ผูน้  าตนเองโดยการใหร้างวลัและการใหข้อ้มูลเชิงลบอย่างสรา้งสรรค ์6) การสนับสนุนใหเ้กิดผูน้  า
ตนเองโดยการสรา้งทีมงาน 7) การอ านวยความสะดวกใหเ้กิดวฒันธรรมของผูน้  าตนเอง 8) การ
ชีแ้นะแนวทางในการปฏิบติังานและ 9) การสนบัสนนุและใหก้ าลงัใจ 
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ในส่วนของงานวิจัยในต่างประเทศไดท้ าการวิจัยองคป์ระกอบของภาวะผูน้  าที่เป็น
เลิศตามแนวคิดของแมนซ์และซิมส์ (1987, 1991) โดยมุ่ งเน้นภาวะผู้น าในตนเอง (self-
leadership) อนัเป็นแก่นส าคญัของภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศ โดยมลุเลอร ์(Müller, 2006) และมลุเลอร์
และคณะ (Müller, Georgianna, & Roux, 2010) ได้จัดท าแบบวัดพฤติกรรมของผูน้  าในตนเอง 
และภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศเพิ่มเติมอีก 6 ประการไดแ้ก่ ส่งเสรมิการแสดงออกความรูส้ึกภายในของผู้
ต าม  (promoting subordinates' inner transparency) การควบคุมตน เอง  (volitional self-
control) การก ากับตนเองด้านอารมณ์ความรูส้ึก (emotional self-regulation) การจูงใจตนเอง 
(self-motivation) การก ากับตนเองด้านจิตใจ  (mental self-regulation) และ การคิดริเริ่ม
เปลี่ยนแปลงสภาพแวดล้อมในการท างานด้วยตนเอง (self-initiated change of own work 
conditions) โดยจัดท าแบบวดัภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศประกอบดว้ยขอ้ค าถามจ านวน 42 ขอ้ ส าหรบั
วดักลุ่มตวัอย่างจ านวน 175 คนจากองคก์ารในภาคอตุสาหกรรม บริการ การศึกษา การคา้ และ
การบริหาร(Müller, Sauerland, & Butzmann, 2011) ผลปรากฏว่าการรบัรูภ้าวะผูน้  าที่เป็นเลิศ
และภาวะผู้น าในตนเองของกลุ่มตัวอย่างมีความแตกต่างกันน้อย และจากการวิเคราะห์
องคป์ระกอบเชิงส ารวจ (exploratory factor analyses) พบ 2 องคป์ระกอบหลกัของภาวะผูน้  าที่
เป็นเลิศ ไดแ้ก่ “การสอนแนะและการสนับสนุนเชิงการสื่อสาร” (coaching and communicative 
support) และ การอ านวยความสะดวกให้เกิดการมี อิสระและความรับผิดชอบในตนเอง” 
(facilitation of personal autonomy and responsibility) ผลดังกล่าวสอดคล้องกับแมนซ์และ
ซิมส  ์(1991) ที่กล่าวว่าผู้น าจ าเป็นต้องปรบัเปลี่ยนตัวเองให้กลายเป็นผู้ชีแ้นะ (coach) และผู้
อ  านวยความสะดวก (facilitator) เพื่อช่วยใหผู้ต้ามสามารถน าตนเองได ้ต่อมา มุลเลอรแ์ละคณะ 
(Müller et al., 2013 , pp. 809-810) ได้จัดท าแบบวัดองค์ประกอบภาวะผู้น าที่ เป็นเลิศ  2 
องคป์ระกอบ ไดแ้ก่ การสอนแนะและการสนบัสนุนเชิงการสื่อสารและการอ านวยความสะดวกให้
เกิดการมีอิสระและความรบัผิดชอบในตนเอง โดยปรบัปรุงจากแบบวดัของมลุเลอร ์(Müller et al., 
2011) โดยแบบวัดระบุขอ้ความบรรยายพฤติกรรมของผูน้  าที่เป็นเลิศ ที่ตอบโดยผูต้ามเป็นแบบ
มาตราสว่นประมาณค่า (rating scale) 4 ระดบั ตัง้แต่ระดบั 1 หมายถึงผูน้  ามีพฤติกรรมตามที่ระบุ
ไวน้อ้ยที่สดุ จนถึงระดบั 4 หมายถึงผูน้  ามีพฤติกรรมตามที่ระบไุวม้ากที่สดุมีค่าความเชื่อมั่นเท่ากบั 
0.91 และ 0.86 ตามล าดับ ค็อกซ ์ (Cox, 1994) ไดท้ าการวิจัยเชิงทดลองโดยจัดท าแบบวดัภาวะ
ผู้น าที่ เป็นเลิศเพื่ อศึกษาผลของโปรแกรม ฝึกอบรมภาวะผู้น าที่ เป็นเลิศ ส าหรับองค์การ
อุตสาหกรรมอิเล็กทรอนิกส์ด้านความมั่นคงประเทศสหรฐัอเมริกา กลุ่มตัวอย่างประกอบดว้ย
ผู้จัดการระดับกลางซึ่งเป็นผู้เข้ารบัโปรแกรมการฝึกอบรม ผู้บริหารซึ่งเป็นผู้บังคับบัญชาของ
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ผูจ้ัดการระดับกลาง และผูใ้ตบ้ังคับบัญชาโดยตรงของผูเ้ขา้รบัการอบรม สรุปองคป์ระกอบของ
ภาวะผู้น าที่เป็นเลิศรวม 9 องคป์ระกอบ ได้แก่ องค์ประกอบด้านการวิเคราะห์อภิมาน (meta-
analysis) ประกอบดว้ย การสนับสนุนการแกไ้ขปัญหาดว้ยตนเอง และการริเริ่ม ดา้นการด าเนิน
ตามกลยุทธ์ด้านพฤติกรรม ได้แก่ การสนับสนุนการสังเกตและประเมินตนเอง การก าหนด
เปา้หมายของตนเอง และการใหร้างวลัตนเอง ดา้นการด าเนินตามกลยุทธด์า้นความคิด ไดแ้ก่ การ
สนับสนุนการค้นหารางวัลตามธรรมชาติ การคิดหาโอกาส และการเชื่อมั่นความสามารถของ
ตนเอง และดา้นทีมงาน ประกอบดว้ย การสนบัสนนุใหเ้กิดการท างานเป็นทีม 

ในการออกแบบเครื่องมือวัดภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศในการวิจัยครัง้นี ้ผูว้ิจัยไดป้รบัมา
จากแบบวัดภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศของ แมนซ ์และซิมส ์(Manz & Sims, 1991, p. 33) โดยใชม้าตร
วัดประเมินค่า 6 อันดับ ตัง้แต่ บ่อยมาก (6 คะแนน) ถึง ไม่เคยเลย (1 คะแนน) ประกอบดว้ยขอ้
ค าถาม จ านวน 40 ขอ้ โดยวัดองคป์ระกอบของภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศ ไดแ้ก่ 1) การสนับสนุนใหผู้ ้
ตามใช้กลยุทธ์ภาวะผู้น าตนเองในด้านพฤติกรรม  ประกอบด้วย การสนับสนุนการสังเกตและ
ประเมินตนเอง การใหร้างวัลตนเอง การตัง้เป้าหมายดว้ยตนเอง 2) การสนับสนุนใหผู้ต้ามใชก้ล
ยุทธ์ภาวะผูน้  าตนเองในดา้นความคิด ประกอบด้วย การค้นหารางวัลตามธรรมชาติ การสรา้ง
รูปแบบการคิดถึงโอกาส การรบัรูค้วามสามารถของตนเอง และ 3) การสนบัสนุนการใชก้ลยุทธใ์น
การด าเนินงานในองค์การ ประกอบด้วย การแก้ไขปัญหาด้วยตนเอง การริเริ่ม และการสรา้ง
สภาพแวดลอ้มและบรบิทในการท างานที่เอือ้อ านวยใหเ้กิดภาวะผูน้  าตนเองผ่านทีมงาน  

งานวิจัยทีเ่กี่ยวข้องกับการพัฒนาภาวะผู้น าทีเ่ป็นเลิศ 
งานวิจัยภายในประเทศ ที่เก่ียวขอ้งและมีความสัมพันธ์กับการพัฒนาภาวะผูน้  าที่

เป็นเลิศ พบว่ามกัจะเป็นการศกึษาวิจยัภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศในองคก์ารดา้นการศึกษาโดยหทยัวลัย ์
(2554) ไดท้ าการศึกษาวิจยัเรื่อง การศึกษาความตอ้งการพัฒนาภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศของผูบ้ริหาร
สถานศึกษา สังกัดส านักงานเขตพืน้ที่การศึกษาประถมศึกษาชลบุรี พบว่า ผูบ้ริหารสถานศึกษา 
สงักัดส านกังานเขตพืน้ที่การศึกษาประถมศึกษาชลบุรีมีความตอ้งการพัฒนาภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศ 
โดยรวมและรายดา้นอยู่ในระดับมาก การเปรียบเทียบความตอ้งการพัฒนาภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศ
ของผูบ้ริหารสถานศึกษา จ าแนกตามเพศ วิทยฐานะประจ าต าแหน่ง  และขนาดของสถานศึกษา 
โดยรวมและรายด้าน แตกต่างกันอย่างไม่มีนัยส าคัญทางสถิติ  ส่วนกนกรักษ์  (2557) ได้
ท าการศึกษาวิจัยเรื่อง ความสมัพันธร์ะหว่างภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศของผูบ้ริหารสตรีกบัประสิทธิผล
ของโรงเรียน สงักดัส านกังานเขตพืน้ที่การศึกษาประถมศึกษาชลบรุี เขต 3 พบว่า ภาวะผูน้  าที่เป็น
เลิศของผูบ้ริหารกับประสิทธิผลของโรงเรียน มีความสัมพันธ์กันทั้งโดยรวมและรายดา้น อย่างมี
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นยัส าคญัทางสถิติที่ระดบั .05 และภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศของผูบ้ริหาร สามารถพยากรณป์ระสิทธิผล
ของโรงเรียนได ้เรียงตามล าดับพยากรณ์ที่ดีที่สุด คือ การอ านวยความสะดวกใหเ้กิดวัฒนธรรม
ของผูน้  าตนเอง การอ านวยความสะดวกใหเ้กิดภาวะผูน้  าตนเอง  และการสรา้งรูปแบบความคิดใน
ทางบวก ยูน (Youn, 2012) ไดศ้ึกษาวิจยัเชิงคณุภาพเรื่อง โปรแกรมฝึกอบรมภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศ
ส าหรบัผู้น าทางศาสนาคริสตน์ิกายเพรสไบทีเรียนในประเทศเกาหลี มีวัตถุประสงค์เพื่อวัดการ
เปลี่ยนแปลงทัศนคติและความรู ้การประยุกตใ์ชแ้นวคิดภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศภายหลงัจากเขา้รับ
การฝึกอบรมของกลุม่ผูน้  าทางศาสนานิกายเพรสไบทีเรียนในเกาหลี ผูว้ิจยัไดค้ดัเลือกผูเ้ขา้รบัการ
อบรมจากกลุ่มผู้น ารุ่นใหม่จ านวน 8 คนมีอายุไม่เกิน 40 ปี ปฏิบัติงานในองค์การด้านศาสนา
มาแล้วไม่ต ่ากว่า 5 ปี และอยู่ในต าแหน่งผู้บริหารเกิน 3 ปี เครื่องมือที่ ใช้ในการวิจัยได้แก่ 
แบบทดสอบก่อนและหลงัการฝึกอบรม ค าถามแบบมีโครงสรา้ง การสมัภาษณ ์แบบสอบถาม และ
การสมัภาษณแ์บบกึ่งโครงสรา้ง ผลการวิจยัพบว่า 1) ผูเ้ขา้รบัการอบรมขาดความรูแ้ละแรงจูงใจ
ในการพัฒนาภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศก่อนเขา้รบัการอบรม 2) เกิดการเปลี่ยนแปลงทัศนคติ ความรู้
ความเข้าใจของผู้เข้ารับการอบรมในระหว่างกระบวนการฝึกอบรมในระดับมาก 3) การใช้
กรณีศกึษา (case studies) เป็นเครื่องมือที่มีประสิทธิผลอย่างหนึ่งในโปรแกรมฝึกอบรม ซึ่งช่วยให้
ผูเ้ขา้อบรมสามารถเรียนรูก้รณีศึกษาที่ประสบความส าเร็จและน าไปประยุกตใ์ชใ้นการพัฒนา
ภาวะผูน้  าของตนเองในอนาคต คิมและคณะ(Kim, Won, Kang, & Shin, 2016) ไดท้ าการวิจยัเพื่อ
วดัระดบัของภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศ ภาวะผูน้  าตนเอง ตรวจสอบสหสมัพนัธร์ะหว่างตวัแปรและปัจจยั
ที่มี อิทธิพลต่อการผูกพันต่อองค์การของพยาบาลคลินิก จ านวน 217 คน ที่ปฏิบัติงานใน
โรงพยาบาลในประเทศเกาหลี ผลการวิจัยพบว่าพฤติกรรมภาวะผู้น าที่ เป็นเลิศของผู้จัดการ
พยาบาล ท าให้เกิดภาวะผู้น าตนเองในกลุ่มพยาบาลซึ่งส่งผลต่อความผูกพันต่อองค์การของ
พยาบาลที่เพิ่มสูงขึน้ ส่วนแจง (Jang, 1987) ไดศ้ึกษาความสมัพันธ์ระหว่างพฤติกรรมทางภาวะ
ผูน้  า ไดแ้ก่ พฤติกรรมการติดต่อสื่อสารของผูบ้รหิารโรงเรียนประถมศกึษากบัความพงึพอใจของครู 
พบว่าถา้ผูน้  ามีพฤติกรรมใหก้ารสนบัสนุน อ านวยความสะดวกในการท างานแก่ครู มีเป้าหมายที่
ชดัเจน ยอมรบัฟังความคิดเห็นของครูมากเพียงใด ก็จะท าใหค้รูมีความพึงพอใจในการท างานมาก
ขึน้เท่านั้น ส าหรบัการศึกษาที่เก่ียวข้องกับองค์การเอกชน พบงานของเอลลอยและแรนดอลฟ์ 
(Elloy & Randolph, 1997) ไดท้ าการวิจยัโดยตรวจสอบผลของพฤติกรรมผูน้  าที่เป็นเลิศต่อทีมงาน
ที่มีอิสระในการท างานในออสเตรเลีย โดยเก็บขอ้มลูจากพนักงานที่ปฏิบติังานในหน่วยซ่อมบ ารุง
ทางรถไฟของรฐัจ านวน 95 คน ผลการวิจยัพบว่าทีมงานที่มีหวัหนา้ทีมที่แสดงพฤติกรรมของผูน้  าที่
เป็นเลิศ มีระดับของความพึงพอใจในงาน ความผูกพันต่อองค์การ การนับถือตนเอง และ
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ประสิทธิผลการสื่อสาร สงูกว่าหวัหนา้ทีมที่ไม่แสดงพฤติกรรมของผูน้  าที่เป็นเลิศ เอลลอย  (Elloy, 
2005) ไดท้ าการวิจยัตรวจสอบผลของพฤติกรรมผูน้  าที่เป็นเลิศที่มีต่อทีมงานที่มีการจดัการตนเอง 
ความผกูพนัต่อองคก์าร ความพงึพอใจในงาน และการนบัถือตนเอง โดยเก็บขอ้มลูจากพนกังานที่
ปฏิบติังานในโรงงานผลิตกระดาษในชุมชนภาคตะวนัตกเฉียงเหนือของสหรฐัอเมรกิา จ านวน 141 
คน ผลการวิจยัพบว่า ทีมงานที่น าโดยหวัหนา้ทีมที่แสดงพฤติกรรมผูน้  าที่เป็นเลิศมีระดบัของความ
ผกูพนัต่อองคก์าร ความพึงพอใจในงาน และการนบัถือตนเองในระดบัสงูกว่าหวัหนา้ทีมที่ไม่แสดง
พฤติกรรมผูน้  าที่เป็นเลิศอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติ นอกจากนี ้ยังมีการศึกษาวิจัยของโซแลนสกี ้
(Solansky, 2008) เก่ียวกับความสัมพันธ์ระหว่างภาวะผู้น าทีม (empowering vs traditional) 
และสขุภาวะของสมาชิกทีมในดา้นความรูส้ึกเชิงบวกต่องานและการประสานงาน พบว่าภาวะผูน้  า
ที่เป็นเลิศส่งผลกระทบโดยตรงต่อความรูส้ึกของผูใ้ตบ้งัคบับญัชาในการท างาน และวิลสนั (J. H. 
Wilson, 2011) ได้ท าการวิจัยเก่ียวกับภาวะผู้น าตนเองของพนักงานในบริษัทคอมพิวเตอรใ์น
สหรฐัอเมริกา จ านวน 645 คน พบว่า การใหอิ้สระในการท างานกับอ านาจแห่งตนและความเป็น
ผูน้  าในตนเองมีความสมัพนัธก์นัอย่างมีนยัส าคญัทางสถิติที่ระดบั .01 การเปิดโอกาสใหพ้นกังาน
แสดงความคิดเห็นและมีอิสระในการท างาน ท าใหพ้นักงานมีความรบัผิดชอบและการควบคุม
ตนเอง มีการคิดทบทวนตนเอง การสงัเกตตนเอง การตัง้เป้าหมาย การกระตุน้เตอน การเสริมแรง
และใหร้างวลัตนเอง ท าใหม้ีความมุ่งมั่นตัง้ในในการท างานมากขึน้ 

จากการศึกษาแนวคิด ทฤษฎี และงานวิจยัที่เก่ียวขอ้งกบัภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศทัง้งานวิจยั
ในประเทศและต่างประเทศ สรุปไดว้่า ภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศเป็นแนวคิดที่สอดคลอ้งกับบริบทของ
องคก์ารในปัจจุบนัซึ่งอยู่ในยคุขอ้มลูข่าวสาร ความกา้วหนา้ดา้นเทคโนโลยีที่ช่วยเพิ่มประสิทธิภาพ
การด าเนินงานและการติดต่อสื่อสาร ส่งเสริมใหบุ้คลากรที่ปฏิบัติงานในองคก์ารสามารถเขา้ถึง
แหล่งความรูแ้ละพฒันาตนเองไดอ้ย่างเสรี มีความพึงพอใจหรือผกูพนักบังานที่ท าใหต้นเองรูส้ึกว่า
มีความสามารถ (talents and capabilities) และมุ่งไปสู่การเป็นบุคลากรที่ ใช้ความรู้ในการ
ปฏิบัติงาน (knowledge workers) สามารถจัดการและควบคุมตนเองให้สามารถปฏิบัติงานที่
รบัผิดชอบและร่วมกับทีมงานได้อย่างอิสระมากกว่าการที่ต้องท างานภายใต้การควบคุม การ
บริหารและการน าทีมงานโดยใชแ้นวคิดภาวะผูน้  าในแนวด่ิงที่ใหค้วามส าคญัเพียงเฉพาะผูน้  าที่มี
ความสามารถ ผูน้  าเป็นผูท้ี่ “รบัผิดชอบ” ในขณะที่ผูต้ามเป็นผูท้ี่ปฏิบติัตาม จึงไม่เพียงพอแลว้ ผูน้  า
ตอ้งสามารถพฒันาผูต้ามใหส้ามารถเป็นผูน้  าตนเอง โดยใชอิ้ทธิพลของผูน้  าเพื่อจงูใจใหผู้ต้ามเกิด
การพฒันาตนเอง โดยการสนบัสนนุ ดแูลใหค้ าแนะน า แลกเปลี่ยนความรูค้วามสามารถ ทกัษะกบั
ผูต้ามเพื่อให้ผู ้ตามมีการพัฒนา สามารถน าหรือจัดการด้วยตนเองไดม้ากขึน้ จนสามารถที่จะ
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ร่วมกับผู้น าในการน าและแก้ปัญหาของทีมงานเพื่อใหบ้รรลุเป้าหมาย อย่างไรก็ตาม จากการ
ประมวลเอกสารและงานวิจยัที่เก่ียวขอ้งผูว้ิจัยพบว่า ไดม้ีผูท้  าการศึกษาวิจยัเก่ียวกับภาวะผูน้  าที่
เป็นเลิศจ านวนน้อย และส่วนใหญ่ไดท้ าการศึกษาวิจัยในบริบทขององคก์ารสถาบันการศึกษา
มากกว่าองคก์ารดา้นธุรกิจเอกชน ยิ่งไปกว่านั้นยังไม่พบงานวิจัยเก่ียวกับภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศที่
เก่ียวขอ้งกบัองคก์ารวิชาชีพโดยเฉพาะวิชาชีพดา้นวิศวกรรม ผูว้ิจยัจึงมีความสนใจที่จะท าการวิจยั
เพื่อศกึษาประสิทธิผลของโปรแกรมเสรมิสรา้งภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศของผูจ้ดัการโครงการก่อสรา้งใน
ธุรกิจที่ปรึกษาดา้นวิศวกรรมในกรุงเทพมหานคร ใหม้ีภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศซึ่งจะช่วยส่งเสริมการ
พฒันาผูใ้ตบ้งัคบับญัชาใหเ้กิดประสิทธิภาพในการปฏิบติังานใหบ้รรลเุป้าหมาย รวมทัง้ช่วยใหเ้ห็น
แนวทางในการวางแผนพัฒนาผูใ้ตบ้ังคับบัญชาใหเ้กิดภาวะผูน้  าตนเองที่มีความเหมาะสมกับ
บริบทขององคก์ารทางดา้นวิชาชีพในสังคมไทยในการวางแผนพัฒนาทรพัยากรบุคคล การจัด
สภาพแวดลอ้มและสรา้งวฒันธรรมองคก์ารท่ีเอือ้อ านวยใหเ้กิดภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศมากยิ่งขึน้  
 
ตัวแปรทางจิตทีม่ีปฏิสัมพันธร่์วมกับภาวะผู้น าทีเ่ป็นเลิศ 

แนวคิดและทฤษฎีเกี่ยวกับบุคลิกภาพเชิงรุก (Proactive Personality) 
นกัวิชาการไดใ้หค้วามหมายของบุคลิกภาพว่าหมายถึง รูปแบบของลกัษณะนิสยัที่

ถาวรของบุคคลหนึ่ง และเป็นคุณลักษณะเฉพาะตัวไม่เปลี่ยนแปลง ดังนั้น แต่ละบุคคลจึงมี
ลกัษณะของการแสดงออกซึ่งพฤติกรรมที่เป็นเอกลกัษณท์ี่แตกต่างกนั (Feist & Feist, 2006, p. 4) 
การที่บุคคลอยู่ในสิ่งแวดลอ้มที่แตกต่างกนั หรือมีคุณลกัษณะที่ถ่ายทอดทางพนัธุกรรมที่แตกต่าง
กนั ย่อมส่งผลใหบุ้คคลเกิดมีบุคลิกภาพที่แตกต่างกัน หรือแมแ้ต่บุคคลที่อยู่ในสิ่งแวดลอ้มและใน
ครอบครัวที่มีพันธุกรรมเดียวกัน ก็ยังมีลักษณะเฉพาะและบุคลิกภาพที่แตกต่างกันเช่นกัน 
(Anastasi, 1968) บุคลิกภาพจึงเป็นสิ่งที่ครอบคลุมถึงลกัษณะของบุคคลที่เห็นไดจ้ากภายนอก 
เช่น พฤติกรรม ลักษณะท่าทางต่าง ๆ และลักษณะที่ซ่อนเรน้อยู่ภายใน เช่น ความคิด ทัศนคติ 
ค่านิยม ความเชื่อ เป็นตน้ การศึกษาเรื่องบุคลิกภาพจึงตอ้งศึกษาพฤติกรรมใหค้รบทุกส่วนไม่ใช่
ศึกษาเพียงเรื่องใดเรื่องหนึ่งเท่านั้น  ส่วนศรีเรือน  (2545, น. 5-6) กล่าวว่า บุคลิกภาพ เป็น
ลกัษณะเฉพาะทัง้ภายนอกและภายในของบุคคลในดา้นต่าง ๆ ซึ่งไดร้บัอิทธิพลมาจากพนัธุกรรม 
สิ่งแวดลอ้ม วัฒนธรรม การเรียนรูแ้ละปรบัตัวในสังคมของแต่ละบุคคลทั้งในดา้นรูปธรรมและ
นามธรรม ทั้งนีบุ้คลิกภาพสามารถปรบัเปลี่ยนไดต้ลอดเวลาตามการเรียนรูแ้ละปฏิสัมพันธ์กับ
สิ่งแวดลอ้มของบุคคล ดังนั้น บุคลิกภาพจึงเป็นผลของปัจจัยต่าง ๆ ไม่สามารถพิจารณาแยก
ออกเป็นส่วน ๆ ได ้และสพุานี (2552, น. 94) ใหค้วามหมายบุคลิกภาพว่า เป็นภาพรวมทุกแง่มุม
ของบคุคล สามารถสงัเกตไดแ้ละวดัได ้มีความคงที่และสม ่าเสมอ มีทัง้สว่นที่เห็นไดง้่าย และสว่นที่
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อยู่ลึก คือ สภาวะภายในจิตใจของบุคคล บุคลิกภาพจะมีทัง้ส่วนที่ เป็นเหมือนๆ กัน (Common) 
และสว่นที่เป็นลกัษณะเฉพาะ (Unique) ไม่เหมือนคนอ่ืน 

โควี (Covey, 1989) ที่ปรึกษาและกูรูดา้นบริหารธุรกิจ เสนอว่า ลักษณะธรรมชาติ
ของมนุษย์จะได้รบัอิทธิพลมาจากพันธุกรรม (genetic determinism) จากบรรพบุรุษ การหล่อ
หลอมทางจิตใจ (psychic determinism) โดยครอบครวัและสงัคม การก าหนดโดยสภาพแวดลอ้ม 
(environment determinism) ดา้นสังคม เศรษฐกิจ การเมือง โดยตัง้อยู่บนฐานทฤษฏีสิ่งเรา้และ
ตอบสนองต่อการกระตุน้แบบมีเงื่อนไข ซึ่งเป็นรูปแบบของการเป็นฝ่ายถกูกระท า (reactive) โดยที่
ระหว่างสิ่งเรา้และการตอบสนองนั้น มนุษย์จะมีจิตส านึก (conscious) มนุษย์จะรูต้ัว (self-
awareness) มนุษยจ์ะมีจินตนาการ (imagination) และยิ่งกว่านั้น มนุษย์ยังตอ้งการเป็นอิสระ 
(independent will) สิ่งเหล่านีจ้ะท าใหม้นุษยม์ีเสรีภาพที่จะเลือก (freedom to choose) นั่นคือ
ที่มาของคนที่มีลักษณะบุคลิกภาพเชิงรุก ดังแผนภาพอธิบายรูปแบบของพฤติกรรมเชิงรุก 
(proactive) ดงันี ้

 

 

ภาพประกอบ 3 รูปแบบของพฤติกรรมเชิงรุก 

ที่มา: (Covey, 1989, p. 54) 

โควี่ (Covey, 1989, p. 60-62) ไดอ้ธิบายรายละเอียดเก่ียวกบัลกัษณะของบุคคลที่มี
บคุลิกภาพเชิงรุก ว่าบคุคลที่มีบุคลิกภาพเชิงรุกจะแสดงพฤติกรรมที่เกิดจากการคิดอย่างรอบคอบ 
มีการใคร่ครวญและจัดล าดับความส าคัญของสิ่งที่กระท าอยู่ภายใน เมื่อไดร้บัแรงกระตุน้หรือสิ่ง
เรา้ภายนอก การรับรูแ้ละตอบสนองจะเป็นไปอย่างรอบคอบ ละเอียดถ่ีถ้วน และเป็นไปเพื่อ
เอือ้อ านวยใหเ้กิดสภาพแวดลอ้มที่เป็นประโยชนต่์อตนเองมากยิ่งขึน้  การกระท าของบุคคลเกิด
จากการเลือกของเขาเอง โดยตัง้อยู่บนพืน้ฐานของคณุค่ามากกว่าเกิดจากเงื่อนไขความรูส้ึก และ
ยอมรบัว่าสิ่งที่เกิดขึน้กบัตนนัน้ เป็นเพราะว่าตนเป็นคนท าใหเ้กิดขึน้มา ผูท้ี่มีบุคลิกภาพเชิงรุก จะ
คิดแต่สิ่งที่ท าได ้สนใจแต่สิ่งที่ตนสามารถท าได ้และทุ่มเทความพยายามไปในส่วนที่สามารถท าได้
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โดยพยายามใชอ้ านาจที่ตนมีอยู่อย่างมีประสิทธิภาพ มีความรบัผิดชอบต่อการกระท าของตนเอง 
ไม่ต าหนิสภาพแวดลอ้มเงื่อนไขต่างๆหรือขอ้จ ากดัของพฤติกรรม โดยจะเรียนรูจ้ากความผิดพลาด
และแกไ้ขโดยทันที และจะไม่ยอมใหเ้กิดเหตุการณ์นั้นขึน้อีก มีแรงกระตุน้ อิสระในการตัดสินใจ
เลือก การตอบสนอง รู ้ตนเอง จินตนาการ จิตส านึก ความต้องการพึ่งพาตนเอง  เป็นคนที่มี
ความคิดริเริ่มสรา้งสรรค ์และท าความคิดนัน้ใหเ้กิดขึน้จริง กลา้เผชิญหนา้กบัความจรงิและสิ่งที่จะ
เกิดขึน้ต่อไปในอนาคต เป็นผูท้ี่รกัษาสัญญาที่ใหไ้ว้และมีความซื่อสัตย์ การใชค้  าพูดหรือความ
คิดเห็นแสดงออกถึงความรบัผิดชอบต่อผลของการกระท าของตนเอง เช่น ลองดูว่าฉันสามารถ
เลือกวิธีการที่แตกต่างจากทางเลือกที่มีอยู่ได้หรือไม่ ฉันสามารถควบคุมอารมณ์และเลือกวิธี
ตอบสนองต่อสถานการณอ์ย่างเหมาะสม 

ส่วนคนที่มีบุคลิกภาพเชิงรบั (reactive) นั้น จะมีพฤติกรรมที่มักไดร้บัอิทธิพลจาก
สภาพแวดลอ้ม สงัคมทัง้ภายในและภายนอกองคก์าร กล่าวคือ ถา้สภาพแวดลอ้มไม่ดีจะสง่ผลต่อ
ทศันคติและการท างานของเขา มีลกัษณะอารมณท์ี่ขึน้อยู่กบัพฤติกรรมของคนอ่ืน ท าใหก้ลายเป็น
คนอ่อนแอ และปล่อยให้ตนเองถูกควบคุมไดโ้ดยง่าย การกระท าถูกผลักดันดว้ยความอารมณ์
ความรูส้ึก สภาพแวดลอ้มจากภายนอก และมักโยนความผิดไปใหแ้ก่บุคคลและสภาพแวดลอ้ม
ภายนอก สนใจแต่ปัญหาสภาพแวดลอ้มและเหตุการณต่์างๆ ที่อยู่นอกเหนืออ านาจควบคุม รูส้ึก
ว่าตนเองเป็นเหยื่อ เกิดความรูส้ึกเชิงลบและละเลยไม่สนใจในสิ่งที่ตนเองสามารถท าได ้ไม่ยอมรบั
หรือแกไ้ขความผิดพลาดที่เกิดขึน้ รวมถึงพยายามเรียนรูจ้ากความผิดพลาดทิ่เกิดขึน้มานัน้  ภาษา
หรือความคิดเห็นแสดงถึงการผลกัความรบัผิดชอบไปที่อ่ืน เช่น ฉันท าสิ่งนีไ้ม่ได ้ฉันก็เป็นของฉัน
อย่างนี ้เขาท าใหฉ้นัโมโห พวกเขาไม่ใหฉ้นัท าแบบนัน้ ฉนัจ าเป็นตอ้งท าอย่างนี ้

เบทแมนและแครนท ์(Bateman & Crant, 1993, pp. 103-106) ไดอ้ธิบายพฤติกรรม
ของคนที่มีบุคลิกภาพเชิงรุก (proactive) โดยอาศัยแนวคิดของทฤษฏีลักษณะนิสัยว่า คนที่มี
บุคลิกภาพเชิงรุกจะไม่ถูกบีบบังคับหรือจ ากัดทางเลือกในการหาทางออกหรือแก้ไขปัญหาจาก
สถานการณท์ี่เป็นอยู่ (situational force) แต่เขาจะเป็นผูท้ี่จดัการเปลี่ยนแปลงสภาพแวดลอ้ม ที่มี
ผลต่อสถานการณ ์โดยจะเป็นผูท้ี่คิดหาโอกาส (identify opportunity) และใชป้ระโยชนจ์ากโอกาส
ที่ไดร้บัอย่างทนัที เขาจะแสดงใหเ้ห็นถึงกระบวนความคิดสรา้งสรรคใ์หม่ๆ และมีความมมุานะบาก
บั่นเพื่อสรา้งใหส้ิ่งที่อยู่ในความคิดนัน้เกิดขึน้จริงและเต็มใจรบัผลของการเปลี่ยนแปลงนัน้ ตรงกนั
ขา้มคนที่มีบุคลิกภาพเชิงรบั จะมีรูปแบบพฤติกรรมที่แตกต่างจากที่กล่าวมาขา้งตน้คือ จะเป็นคน
ที่ไม่แสวงหาโอกาส (fail to identify) ปล่อยชีวิตให้เป็นไปตามยถากรรมและไม่พยายามที่จะ
เปลี่ยนแปลงสิ่งต่างๆ ที่เกิดขึน้กบัตนเอง 
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แครนท ์(Crant, 1995, pp. 532-533) กล่าวว่า การที่บุคลิกภาพเชิงรุกถกูคาดหวงัว่า 
จะมีความสัมพันธ์กับความส าเร็จในการท างาน เนื่องจากลักษณะบุคลิกภาพเช่นนี ้ได้แสดง
พฤติกรรมส่วนบุคคลที่ส  าคัญ อันเป็นส่วนประกอบของการประสบความส าเร็จในการท างาน 
รากฐานของมุมมองนี ้มาจากแนวความคิดด้านการมีปฏิสัมพันธ์ต่อกัน  ( interactionist 
perspective) กล่าวคือ การเป็นฝ่ายรุกจะพิจารณาถึงความเป็นไปไดท้ี่ว่า บุคคลจะสรา้งสรรค์
สิ่งแวดลอ้มของเขาเอง และจากงานวิจัยทางจิตวิทยาและพฤติกรรมองคก์าร พบว่า นักจิตวิทยา
กลุ่มปฏิสัมพันธ์ ( interactionism) จะยึดหลักที่ ว่าพฤติกรรมนั้นถูกควบคุมทั้งจากภายใน 
(internal) และภายนอก (external) ร่วมกัน กล่าวคือ สิ่งแวดลอ้มนัน้มีอิทธิพลต่อมนุษยม์าก แต่
ในทางตรงกันข้าม มนุษย์ก็มีอิทธิพลต่อสิ่งแวดล้อมเช่นกัน การที่มนุษยส์ามารถมีอิทธิพลต่อ
สิ่งแวดลอ้มไดอ้ย่างตัง้ใจโดยตรง จึงท าใหก้ารปฏิบติังานเป็นผลส าเร็จขึน้ได ้ดงันัน้ คนที่มีลกัษณะ
บคุลิกภาพเชิงรุกมากจึงถูกคาดหวงัว่าจะสามารถสรา้งสรรคส์ถานการณ ์และสิ่งแวดลอ้มที่น าไปสู่
การปฏิบัติงานที่มีประสิทธิภาพ นอกจากนี ้ไซเบิรต์ แครนท ์และเครเมอร ์(Seibert, Kraimer, & 
Crant, 2001, pp. 845-847) กล่าวว่า บุคคลที่มีลกัษณะบุคลิกภาพเชิงรุก จะพยายามหาโอกาส
ใหม่ๆเสมอ มีการตัดสินใจด้วยตนเอง มีความเชื่อมั่นในความสามารถของตน มีความคิด
สรา้งสรรค ์และมีความพยายามจนกระทั่งน ามาซึ่งการเปลี่ยนแปลงอย่างมีความหมาย บุคคลนัน้
จะพยายามคน้หาปัญหา แกไ้ขปัญหาซึ่งจะท าใหม้ีผลกระทบกบัสิ่งแวดลอ้มรอบตวั และมกัชอบที่
จะมองหาโอกาสต่างๆ เพื่อปรบัปรุงตนเอง เช่น ท าการศึกษาเพิ่มเติม หรือเรียนรูท้ักษะที่จ  าเป็น
ส าหรับการเลื่อนต าแหน่งในอนาคต ส่วนคนที่ไม่มีลักษณะบุคลิกภาพเชิงรุกจะมีลักษณะที่
แตกต่างไปจากที่ไดร้ะบุไวข้า้งตน้ กล่าวคือ คนเหล่านีจ้ะไม่มีความกระตือรือรน้ ไม่แสวงหาโอกาส 
แก้ไขปัญหาทีหลัง และพยายามที่จะปรับตัวเข้ากับสิ่งแวดล้อมมากกว่าที่จะเปลี่ยนแปลง
สภาพแวดลอ้ม  

โดยสรุป บุคลิกภาพคือลักษณะนิสัยอันถาวรของบุคคล ซึ่งจะมีความแตกต่างกัน
ขึน้อยู่กบัพนัธุกรรมและสิ่งแวดลอ้ม บุคลิกภาพเก่ียวขอ้งกบัพฤติกรรมของบุคคลทัง้ที่เปิดเผยและ
ซ่อนเรน้อยู่ภายใน โดยสามารถสังเกตวัดได้ ส  าหรบัทฤษฏีเก่ียวกับบุคลิกภาพไดม้ีการจ าแนก
ประเภทไวห้ลายกลุ่ม อาทิ ทฤษฎีลกัษณะนิสยั (traits theory) ทฤษฎีการเรียนรูท้างสงัคม (social 
learning theory) ทฤษฏีการเปลี่ยนแปลงทางจิต (psychodynamics theory) เป็นตน้ ในการวิจัย
ครัง้นี ้ผูว้ิจยัศึกษาบุคลิกภาพที่เป็นลกัษณะเฉพาะ คือ บุคลิกภาพเชิงรุก (proactive personality) 
ที่จัดอยู่ในกลุ่มทฤษฏีลักษณะนิสัย (traits theory) ซึ่งหมายถึง ลักษณะของบุคคลที่มีความคิด
รอบคอบ คิดสรา้งสรรคง์านใหม่ และท าความคิดใหเ้กิดเป็นผลงานขึน้จริงได ้รวมทัง้ทุ่มเทความ
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พยายามกบัการท างานและมีความรบัผิดชอบต่อการกระท าของตนเอง เมื่อเกิดความผิดพลาดจะ
พยายามแก้ไขทันที โดยไม่ให้เหตุการณ์เกิดขึน้ซ  า้อีก เป็นผู้ที่กล้าเผชิญหน้ากับความจริงใน
สถานการณท์ี่เกิดขึน้ตลอดจนรกัษาสญัญาและขอ้ผกูพนัต่างๆ ในการท างาน 

การวัดบุคลิกภาพเชิงรุก 
แครนท์ (Crant, 1995, pp. 532-537) ได้ท าการทดสอบความตรงตามเกณฑ ์

(criterion validity) ของแบบวัดบุคลิกภาพเชิงรุกกับผลการปฏิบัติงานของตัวแทนขายบา้นและ
ที่ดินจ านวน 131 คน พบว่า บุคลิกภาพเชิงรุกมีความสมัพันธ์กับผลการปฏิบติังานของพนักงาน
โดยวดัจากปัจจยั 3 ประการ คือ จ านวนบา้นที่ขายได ้จ านวนรายชื่อลกูคา้ของบรษิัทที่เพิ่มขึน้ และ
ค่านายหนา้จากการขาย โดยแครนทอ์ธิบายว่าตวัแทนขายตอ้งพยายามจดัการสภาพแวดลอ้มเพื่อ
จะท าใหผ้ลการปฏิบติังานมีประสิทธิภาพ เช่น การหาแหล่งโฆษณาเพื่อใหลู้กคา้มาติดต่อขอให้
เป็นตัวแทนขาย ต้องพิจารณาลูกคา้อย่างรอบคอบเพื่อใหแ้น่ใจว่าสามารถปิดการขายได ้ตอ้ง
เปลี่ยนแปลงตลาดและลูกคา้ใหม่หรือเสียค่าใชจ้่ายในการโฆษณาเองเพื่อให้มีลูกคา้ติดต่อใช้
บรกิารมากขึน้ ซึ่งบคุลิกภาพเชิงรุกนีส้ง่ผลต่อประสิทธิภาพการปฏิบติังานของพนกังานขายในที่สดุ 

สว่นทสัทนั (Taştan, 2013) ไดศ้กึษาวิจยัเก่ียวกบับรรยากาศองคก์ารแบบการมีส่วนรว่มและภาวะ
ผูน้  าตนเองที่มีต่อพฤติกรรมเชิงนวตักรรมและบทบาทของความเก่ียวขอ้งในงานและบคุลิกภาพเชิง
รุก ส าหรบัวิสาหกิจขนาดกลางและเล็ก (SMEs) ในตุรกี ส าหรบัการวัดบุคลิกภาพเชิงรุก โดยใช้
แบบวัดบุคลิกภาพเชิงรุก (proactive scale) ที่พัฒนาโดยเบทแมนและแครนท์ (Bateman & 
Crant, 1993) ซึ่งเป็นแบบวัดบุคลิกภาพเชิงรุกจ านวน 17 ขอ้ อาทิ การคน้หาความสมบูรณ์แบบ 
(looking for perfection) การยืนหยัดสู้ (persisting) ชอบความท้าทาย (liking challenge) และ
ต่อมาได้มี การทดสอบโดยไกรเนอร์และคณะ (Greiner, Claes, Busschbach, & von der 
Schulenburg, 2005) เหลือจ านวนทัง้สิน้ 6 ขอ้  มีค่าความเชื่อมั่นครอนบาคอลัฟ่าที่ 0.85 

ส าหรบันกัวิจยัในประเทศไทย นชุนารถ (2548) ไดท้ าการวิจยัเก่ียวกับบุคลิกภาพเชิง
รุก แรงจูงใจใผ่สัมฤทธิ์ และการรบัรูค้วามยุติธรรมในองคก์ารท่ีส่งผลต่อผลการปฏิบัติงานของ
พนักงาน โดยใช้แบบวัดบุคลิกภาพเชิงรุกที่สร้างขึน้ตามแนวคิดของเบทแมน และแครนท ์
(Bateman & Crant, 1993) ซึ่งแบบวดัมีจ านวนทัง้หมด 13 ขอ้ แบ่งเป็น ค าถามเชิงบวกจ านวน 11 
ขอ้ และค าถามเชิงลบจ านวน 2 ขอ้ โดยมีลักษณะขอ้ค าถามแบบมาตรวัด likert scale 5 ระดับ 
ตัง้แต่ เห็นดว้ยอย่างยิ่ง (5) จนถึงไม่เห็นดว้ยอย่างยิ่ง (1) ส าหรบัขอ้ค าถามทางบวก และตั้งแต่ 
เห็นดว้ยอย่างยิ่ง (1) จนถึงไม่เห็นดว้ยอย่างยิ่ง (5) ส าหรบัขอ้ค าถามทางลบ 
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งานวิจัยทีเ่กี่ยวข้องกับบุคลิกภาพเชิงรุก 
งานวิจัยที่ เก่ียวข้องกับบุคลิกภาพเชิง รุกหลายงานชี ้ว่าบุคลิกภาพเชิงรุกมี

ความสมัพนัธก์บัพฤติกรรมภาวะผูน้  า โดย วิงและคณะ (Wing, Cynthia, Susan, & Helen, 2018) 
ไดท้ าการศึกษาวิจยัอิทธิพลของบุคลิกภาพเชิงรุกของผูบ้งัคบับญัชาและทีมงานที่มีต่อการพฒันา
ภาวะผู้น าของผู้บังคับบัญชาและพฤติกรรมการยอมรบัการริเริ่มใหม่ๆ ของผู้บังคับบัญชาของ
องคก์ารที่ท าธุรกิจโรงแรม ประกอบดว้ยผูบ้งัคบับญัชารุน่ใหม่จ านวน 51 คนและผูใ้ตบ้งัคบับญัชา
จ านวน 155 คน ผลการวิจยัพบว่า ความสอดคลอ้งกนัของบคุลิกภาพเชิงรุกของผูบ้งัคบับญัชาและ
ทีมงานมีอิทธิพลทางบวกในการเพิ่มประสิทธิผลการพัฒนาภาวะผูน้  าของผูบ้งัคับบญัชาและการ
ยอมรบัการริเริ่มใหม่ๆ ซึ่งน าไปสู่การแสดงพฤติกรรม และความคิดเห็นที่แสดงความผูกพันของ
ผู้ใต้บังคับบัญชาต่อการริเริ่มใหม่ ๆ ของผู้น า ไคและคณะ (Cai, Cai, Sun, & Ma, 2018) ได้
ท าการศึกษาวิจัยโดยการส ารวจอิทธิพลร่วมของบุคลิกภาพเชิงรุกของพนักงานต่อความสมัพันธ์
ระหว่างภาวะผูน้  าแบบใหอ้ านาจ (empowering leadership) และความเหมาะสมระหว่างบุคคล
กับงานและระหว่างบุคคลกับกลุ่ม (person-job fit and person-group fit) ของพนักงาน 6,179 
คนจากบริษัทเทคโนโลยีในประเทศจีน ผลการวิจยัพบว่า บุคลิกภาพเชิงรุกมีอิทธิพลส่งเสริมภาวะ
ผูน้  าแบบใหอ้ านาจในการมีอิทธิพลต่อความเหมาะสมระหว่างบุคคลกบังานและระหว่างบุคคลกบั
กลุ่ม นิวแมนและคณะ (Newman, Schwarz, Cooper, & Sendjaya, 2017) ไดศ้กึษาวิจยับทบาท
ของบคุลิกภาพเชิงรุกของผูต้ามที่เป็นตวัแปรส่งผ่านผลของภาวะผูน้  าแบบผูร้บัใชต่้อพฤติกรรมการ
เป็นสมาชิกที่ดีขององค์การผ่านการแลกเปลี่ยนระหว่างผู้น ากับผู้ตามและการเสริมพลังทาง
จิตวิทยา โดยส ารวจเก็บขอ้มลูจากผูบ้งัคบับญัชาและผูใ้ตบ้งัคบับญัชาจ านวน 446 คนในองคก์าร
ของรฐัขนาดใหญ่ของจีน ผลการวิจยัพบว่า บุคลิกภาพเชิงรุกเป็นตวัแปรส่งผ่านผลของภาวะผูน้  า
แบบผูร้บัใชต่้อพฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีขององคก์าร ดีบอร่าและโจชัว (Debora & Joshua, 
2018) ไดท้ าการศึกษาวิจัยบุคลิกภาพเชิงรุกในฐานะตวัแปรส่งผ่านต่อความสมัพันธร์ะหว่างการ
ประเมินตนเองและพฤติกรรมเชิงนวตักรรม กลุ่มตวัอย่างคือพนกังานจากองคก์ารธุรกิจขนาดเล็ก
ในกรุงจาการต์า อินโดนีเซีย จ านวน 307 ราย ผลการศึกษาพบว่า บุคลิกภาพเชิงรุกเป็นสื่อกลาง
ความสมัพนัธร์ะหว่างการประเมินตนเองกบัพฤติกรรมเชิงนวตักรรมโดย การประเมินตนเองน าไปสู่
บคุลิกภาพเชิงรุกซึ่งจะส่งผลต่อพฤติกรรมเชิงนวตักรรม นอกจากนี ้เบลลแ์ละสตอว ์(Bell & Staw, 
1989) พบว่า บุคคลที่มีบุคลิกภาพเชิงรุก จะได้รับความส าเร็จในอาชีพ เนื่องจากบุคคลจะ
พยายามควบคุมการท างานของเขา มีความคิดสรา้งสรรค์ พยายามเขา้ถึงสภาพแวดล้อมที่ไม่
แน่นอน และท าการเปลี่ยนแปลงเพื่อใหบ้รรลเุป้าหมาย โดยการเปลี่ยนวิธีการท างาน กระบวนการ
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ท างานและการมอบหมายงาน แมว้่าความพยายามต่าง ๆ เหล่านีอ้าจก่อใหเ้กิดผลกระทบทางลบ
ต่อพนกังานเองก็ตาม แต่จะถูกมองขา้มไปโดยค านึงถึงผลลพัธส์ดุทา้ยของงานมากกว่า วิลเลี่ยมส์
และคณะ (Williams, Parker, & Turner, 2010) ได้ท าการวิจัยตรวจสอบปัจจัยที่มีผลต่อการ
ปฏิบัติงานเชิงรุกของทีมงานส าหรบักลุ่มพนักงานปฏิบัติงานกะในโรงงานผลิตเคมีในอังกฤษ
จ านวน 43 คน ผลการวิจัยพบว่าทีมงานที่มีการปฏิบติังานเชิงรุกมีระดับของการจดัการตนเองสูง 
หัวหนา้ทีมเป็นผูน้  าการเปลี่ยนแปลง และมีระดับของบุคลิกภาพเชิงรุกสูงกว่าค่าเฉลี่ย  เบทแมน
และแครนท์ (Bateman & Crant, 1999) ได้ศึกษาวิจัยลักษณะและพฤติกรรมเชิงรุกและ
ความสมัพนัธก์บัปัจจยัดา้นต่าง ๆ ไดแ้ก่ ความส าเร็จ ภาวะผูน้  า ผลการปฏิบติังาน ความส าเรจ็ใน
อาชีพ จากกลุ่มตวัอย่างที่หลากหลาย ไดแ้ก่ พนกังานธนาคาร พนกังานขาย นกัศกึษาบรหิารธุรกิจ 
และสมัภาษณ์ผูป้ระกอบการ ผูก้่อตัง้บริษัท ประธานกรรมการบริษัทในหลายธุรกิจ และในหลาย
ประเทศพบว่า การกระท าเชิงรุกมีความสัมพันธ์ทางบวกกับผลลัพธ์ของบุคคลและองค์การใน
ปัจจัยขา้งตน้ และจากการสมัภาษณ์ผูป้ระกอบการ ผูบ้ริหารในประเทศแถบอเมริกาเหนือ ยุโรป
กลางและเอเชียตะวนัออกเฉียงใตเ้พื่อประเมินลกัษณะและใหค้วามหมายของบุคลิกภาพเชิงรุก 
พบว่า ผู้ที่ มี ลักษณะเชิงรุก  (proactive) จะมีพฤติกรรมต่อไปนี ้ 1) มองหาโอกาสในการ
เปลี่ยนแปลง 2) ก าหนดเป้าหมายและวิธีการที่จะท าใหส้  าเร็จ 3) เขา้ถึงปัญหาและพยายามหาวิธี
ป้องกนั 4) ท าในสิ่งที่แตกต่างจากคนอ่ืน 5) ลงมือปฏิบติัแมจ้ะตอ้งท าสิ่งนัน้เป็นคนแรกหรือเป็นผู้
บุกเบิก 6) มีความมานะอดทน ไม่ยอมแพแ้มต้อ้งเผชิญกับอปุสรรค 7) ตอ้งการความส าเร็จโดยที่
สิ่งนั้นตอ้งมีผลต่อองคก์าร บุคคลหรือสถานการณ์ ไม่ใช่ตัวเลขที่เปลี่ยนแปลงเท่านัน้ นอกจากนี ้
แครนทแ์ละเบทแมน (Crant & Bateman, 2000) ไดท้ าการวิจยัเพื่อตรวจสอบสมมติฐานเก่ียวกับ
ความสัมพันธ์ระหว่างบุคลิกภาพเชิงรุกและการรบัรูภ้าวะผู้น าเชิงบารมี โดยผู้จัดการภายใน
องคก์ารจ านวน 156 คนท าแบบวัดบุคลิกภาพเชิงรุก ผูบ้ังคับบัญชาของผูจ้ัดการเป็นผูใ้หข้อ้มูล
เก่ียวกับพฤติกรรมภาวะผู้น าเชิงบารมีของผู้จัดการ ผลการวิจัยพบว่าบุคลิกภาพเชิงรุกของ
ผูจ้ดัการมีความสมัพนัธใ์นทางบวกกบัภาวะผูน้  าเชิงบารมีที่ประเมินโดยผูบ้งัคบับญัชา 

ส าหรบังานวิจยัเก่ียวกบับุคลิกภาพเชิงรุกในประเทศไทย พิมพพ์รรณ พรบุณภาโรจน ์
และอริสา ส ารอง (2560) ได้ศึกษาความสัมพันธ์ระหว่างบุคลิกภาพเชิงรุก  ภาวะผู้น าการ
เปลี่ยนแปลงและบรรยากาศองค์การ กับพฤติกรรมการเป็นองคก์ารแห่งการเรียนรูข้องบุคลากร
ส านกังานหลกัประกนัสขุภาพแห่งชาติ และศกึษาการพยากรณพ์ฤติกรรมการเป็นองคก์ารแห่งการ
เรียนรูข้องบุคลากรส านักงานหลกัประกันสุขภาพแห่งชาติ โดยมีบุคลิกภาพเชิงรุก ภาวะผู้น าการ
เปลี่ยนแปลงและบรรยากาศองคก์าร  เป็นตวัพยากรณ ์ผลการวิจยัพบว่า บคุลิกภาพเชิงรุก  ภาวะ
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ผู้น าการเปลี่ยนแปลง และบรรยากาศองค์การมีความสัมพันธ์เชิงบวกกับพฤติกรรมการเป็น
องคก์ารแห่งการเรียนรูข้องบุคลากรส านักงานหลกัประกันสุขภาพแห่งชาติอย่างมีนัยส าคัญทาง
สถิติที่ระดบั .05 และบคุลิกภาพเชิงรุกและบรรยากาศองค์การสามารถร่วมกนัพยากรณพ์ฤติกรรม
การเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ของบุคลากรส านักงานหลักประกันสุขภาพแห่งชาติ อย่างมี
นัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ .05 อัสนีภรณ์ อรรถพิธและศยามล เอกะกุลานันต ์(2561) ไดท้ าการ
วิจยัศึกษาความสมัพนัธข์องบุคลิกภาพเชิงรุก วฒันธรรมองคก์าร ความยึดมั่นผูกพันในงาน และ
ผลการปฏิบติังาน และศกึษาปัจจยัของบคุลิกภาพเชิงรุก วฒันธรรมองคก์าร ความยึดมั่นผูกพนัใน
งานที่ร่วมกนัพยากรณผ์ลการปฏิบติังาน กลุม่ตวัอย่างคือพนกังานระดบัปฏิบติัการเจเนอเรชนัวาย 
บริษัทผลิตชิน้ส่วนยานยนต์ จ านวน 191 คน ผลการวิจัยพบว่า บุคลิกภาพเชิงรุก วัฒนธรรม
องคก์ารแบบมีส่วนร่วม วัฒนธรรมองค์การแบบสอดคล้องกัน วัฒนธรรมองคก์ารแบบปรบัตัว 
วฒันธรรมองคก์ารแบบมุ่งเนน้พันธกิจ ความยึดมั่นผูกพันในงาน มีความสมัพันธ์ทางบวกกับผล
การปฏิบัติงาน อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ .01 และบุคลิกภาพเชิงรุก วัฒนธรรมองคก์าร
แบบมีส่วนร่วม และความยึดมั่นผูกพันในงานสามารถพยากรณ์ผลการปฏิบัติงานได้อย่างมี
นยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั .01 

จากการศกึษาแนวคิด ทฤษฎี และงานวิจยัที่เก่ียวขอ้งกบับุคลิกภาพเชิงรุกทัง้งานวิจยัใน
ประเทศและต่างประเทศ สรุปไดว้่า บุคลิกภาพเชิงรุกเป็นแนวคิดที่สอดคลอ้งมีความสมัพันธ์โดย
ช่วยส่งเสริมประสิทธิผลภาวะผูน้  า อย่างไรก็ดี จากการประมวลเอกสารและงานวิจัยที่เก่ียวขอ้ง
ผูว้ิจยัพบว่ามีการน าบุคลิกภาพเชิงรุกมาศึกษารว่มกบัภาวะผูน้  าแบบต่าง ๆ แต่ยงัไม่พบงานวิจยัที่
มีการน าเอาบุคลิกภาพเชิงรุกมาศึกษาร่วมกันกับภาวะผู้น าที่เป็นเลิศ ผู้วิจัยจึงน าเอาตัวแปร
บุคลิกภาพเชิงรุกมาศึกษาร่วมกบัโปรแกรมภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศของผูจ้ดัการโครงการก่อสรา้งเพื่อ
ตรวจสอบว่าบุคลิกภาพเชิงรุกช่วยส่งเสริมประสิทธิผลของโปรแกรมเสรมิสรา้งภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศ
มากขึน้หรือไม่อย่างไร และเป็นประโยชนใ์นการอธิบายผลการวิจยัไดอ้ย่างชดัเจนมากย่ิงขึน้ 

 
แนวคิดเกี่ยวกับการฝึกอบรม 

การฝึกอบรมเป็นกิจกรรมที่องค์การต่าง ๆ ใช้เป็นเครื่องมือในการเพิ่มพูนความรู ้
ความสามารถและทักษะส าหรบัการปฏิบติังานใหแ้ก่พนกังานเพื่อใหส้อดคลอ้งกับความตอ้งการ
ขององค์การ การฝึกอบรมนับว่าเป็นวิธีการพัฒนาบุคคลวิธีหนึ่งที่จะช่วยให้คนมีคุณภาพและ
ประสิทธิภาพในการปฏิบติังานไดดี้ยิ่งขึน้ โดยมรีายละเอียด ดงันี ้
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ความหมายและความส าคัญของการฝึกอบรม 
พจนานุกรมศัพท์ศึกษาศาสตร์ ฉบับราชบัณฑิตยสถาน  (2555, น. 550) ได้ให้

ความหมายของการฝึกอบรมว่า หมายถึงวิธีการประเภทหนึ่งของกระบวนการเรียนการสอน มีการ
วางวัตถุประสงค ์วิธีการฝึกหัด และระดับของผลลพัธไ์วอ้ย่างชัดเจน วิธีการฝึกจะเนน้การปฏิบัติ
จริง ตามการสาธิต การแนะน าของครูผู้สอน หรือผู้ฝึก และมีการวัดผลร่วมกันเป็นระยะ  ๆ 
กระบวนการฝึกมีการเสริมแรง การสรา้งวินัย  การอบรมบ่มนิสัย การเน้นความรู ้ทักษะ และ
คณุธรรมไปพรอ้มกนั ส่วนธัญมยั (2559, น. 63) การฝึกอบรมเป็นกระบวนการจดัการเรียนรูอ้ย่าง
เป็นระบบเพื่อพัฒนา เปลี่ยนแปลงแกไ้ขทัศนคติ ความรู ้หรือความช านาญงานใหดี้ขึน้  โดยผ่าน
กิจกรรมการเรียนรูใ้นเรื่องใดเรื่องหนึ่งจนถึงสามารถเปลี่ยนพฤติกรรมไดอ้ย่างมีประสิทธิภาพ 
เป็นไปตามวัตถุประสงคท์ี่ก าหนดไว ้ซึ่งสอดคลอ้งกับ ชูชัย (2556, น. 8) ที่กล่าวว่า การฝึกอบรม 
คือกระบวนการจัดการเรียนรูอ้ย่างเป็นระบบเพื่อสรา้งหรือเพิ่มพูนความรู ้(knowledge) ทักษะ 
(skill) ความสามารถ (ability) และทัศนคติ (attitude) ซึ่งจะช่วยปรับปรุงการปฏิบัติงานของ
บุคลากรใหม้ีประสิทธิภาพสูงขึน้ และสมชาย (2556: 89) ซึ่งอธิบายว่า การฝึกอบรม หมายถึง 
กระบวนการที่จะท าให้ผูเ้ข้ารบัการอบรมเกิดความรู ้ความเข้าใจ ความช านาญและทัศนคติที่
ถกูตอ้งเหมาะสม ในเรื่องใดเรื่องหนึ่งจนถึงสามารถเปลี่ยนพฤติกรรมไปตามวตัถุประสงคท์ี่ก าหนด 
นอกจากนี ้นักวิชาการในต่างประเทศยังไดใ้หค้วามหมายของการฝึกอบรมไวค้ลา้ยคลึงกัน โดย 
จอห์นและมาการ์เรต  (Kenny & Reid, 1986, p. 232) อธิบายว่า  การฝึกอบรมหมายถึ ง
กระบวนการวางแผนเพื่อสรา้ง เปลี่ยนแปลงหรือแกไ้ขความรู ้ทักษะความช านาญงาน ทัศนคติ 
โดยผ่านประสบการณ์การเรียนรู ้เพื่อใหป้ระสบความส าเร็จในการปฏิบติังานอย่างมีประสิทธิผล 
ซึ่งจุดมุ่งหมายของการฝึกอบรมคือการพฒันาความสามารถของบุคคลใหต้รงกบัความตอ้งการทัง้
ในปัจจบุนัและในอนาคตขององคก์าร และจอรจ์และโจนส ์(J. M. George & Jones, 2012, p. 58) 
ใหค้วามหมายของการฝึกอบรมว่า หมายถึงกระบวนการในการเปลี่ยนแปลงที่เป็นระบบรวมถึง
การจูงใจบุคลากร ให้มีคุณสมบัติและความสามารถให้อยู่ในระดับที่องค์การคาดหวังในการ
ปฏิบัติงาน การฝึกอบรมที่เหมาะสมจะช่วยเพิ่มทักษะ ความสามารถและส่งผลต่อผลงานตาม
เป้าหมายของบุคลากร คัสสิโอและอาจินิส (Cascio & Aguinis, 2011, p. 345) กล่าวว่า การ
ฝึกอบรม หมายถึงชุดกิจกรรมการด าเนินการ กระบวนการที่องคก์ารไดว้างแผนไวใ้นการไดม้าซึ่ง
การเปลี่ยนแปลงความรู ้ทักษะ ทัศนคติ และพฤติกรรมทางสงัคมของบุคลากรอย่างถาวร มิวชิน
สกี (Muchinsky, 2000, p. 171) กล่าวว่า การฝึกอบรมหมายถึง กระบวนการในการเพิ่มทักษะ



  56 

ของบุคลากรในระดบัปฏิบติังาน ใหอ้ยู่ในระดับตามที่องคก์ารคาดหวงัใหส้ามารถปฏิบติังานตาม
เปา้หมายที่ก าหนดไวไ้ด ้ซึ่งการฝึกอบรมเป็นวิธีการหนึ่งในการเพิ่มพนูความสามารถของบุคลากร 

การฝึกอบรมเป็นเครื่องมือที่ส  าคัญและจ าเป็นอย่างมากในการพัฒนาบุคลากรส าหรบั
ทุกองคก์าร เนื่องจากเป็นวิธีการหนึ่งที่มีประสิทธิภาพในการพัฒนาบุคคลใหม้ีความสามารถใน
การปฏิบติังานไดดี้ยิ่งขึน้ การฝึกอบรมจึงนบัว่ามีความส าคญัต่อองคก์ารหลายประการ โดยจอหน์
สนั (Johnson, 1976, pp. 323-324) ไดก้ล่าวถึงความส าคญัของการฝึกอบรม ว่าสามารถช่วยให้
เกิดการพัฒนาความรู ้ทักษะ ความสามารถ และทัศนคติของบุคลากร ช่วยลดค่าใช้จ่ายด้าน
ค่าจ้างแรงงาน การบริหารบุคคล ลดต้นทุนการผลิต การให้บริการแก่ลูกค้า นอกจากนี ้ การ
ฝึกอบรมยงัช่วยพฒันาพฒันาบุคลากรเพื่อใชเ้ป็นก าลงัทดแทนในอนาคต โดยการเตรียมบุคลากร
ก่อนการกา้วขึน้ไปสู่ต  าแหน่งที่สงูขึน้ นอกจากนีก้ารฝึกอบรมจะช่วยขจดัความลา้หลงัดา้นทักษะ 
เทคโนโลยี วิธีการท างานและการผลิต  ช่วยก่อให้เกิดความราบรื่นและลดความขัดแยง้ในการ
ประกาศใชน้โยบายหรือขอ้บงัคบัขององคก์าร ช่วยปรบัปรุงและพฒันาความสมัพนัธข์องบุคลากร
ในองคก์าร นอกจากนี ้ชาญ (2545, น. 14-17) ยงัไดร้ะบุถึงความส าคญัของการฝึกอบรมเพิ่มเติม
ไวอี้กหลายประการ ไดแ้ก่ 1) ช่วยใหผู้ท้ี่เริ่มเขา้ท างานใหม่ สามารถปฏิบติังานไดอ้ย่างถูกตอ้งตาม
ขัน้ตอน กฎ ระเบียบขอ้บังคับต่าง ๆ 2) ช่วยใหบุ้คลากรสามารถปฏิบัติตามขัน้ตอนหรือวิธีการที่
เปลี่ยนแปลงใหม่ไดอ้ย่างถูกตอ้ง 3) ช่วยพัฒนา ปรบัปรุงความสามารถในการท างาน ตลอดจน
แนวคิดหรือวิทยาการใหม่ๆ อันทันสมัยเพื่อใหท้ันต่อความเจริญกา้วหนา้และการเปลี่ยนแปลงที่
เกิดขึน้ 4) ช่วยใหบุ้คคลไดม้ีการเรียนรูแ้ละเกิดประสบการณเ์พิ่มขึน้ ท าใหม้ีคณุสมบติัที่เหมาะสม
กับงานยิ่งขึน้ 5) ช่วยเพิ่มผลิตภาพของหน่วยงานเพราะผูป้ฏิบัติงานสามารถปฏิบัติงานไดต้าม
มาตรฐานที่ก าหนด 6) ช่วยปรบัปรุงหรือเพิ่มคณุภาพและวิธีการท างานใหม้ีประสิทธิภาพเพิ่มมาก
ขึน้ 7) ช่วยใหบุ้คลากรได้มีโอกาสพัฒนาพฤติกรรมและบุคลิกภาพของตนให้เหมาะสมกับการ
ปฏิบัติหน้าที่ 8) การฝึกอบรมเป็นวิธีการสนับสนุนการศึกษาระยะยาวเพื่อประโยชนผ์ูเ้ขา้รบัการ
อบรมเองจึงนับว่าเป็นแรงจูงใจรูปแบบหนึ่ง 9) การฝึกอบรมช่วยสรา้งความสัมพันธ์และความ
ราบรื่นในการติดต่อ ประสานงาน การใหค้วามร่วมมือในการท างานระหว่างกนั  10) การฝึกอบรม
จะช่วยประหยัดเวลาในการเรียนรูว้ิธีการปฏิบัติงานต่าง ๆ มากกว่าการให้ผู้ปฏิบัติเรียนรูด้้วย
ตัวเอง 11) การฝึกอบรมช่วยเพิ่มทักษะการปฏิบัติ สรา้งความไวว้างใจ ลดการควบคุมและการ
ตรวจสอบแกไ้ขงานใหน้อ้ยลง 12) ช่วยส่งเสริมความกา้วหนา้ในอาชีพของผูเ้ขา้รบัการอบรม 13) 
ช่วยลดความสิน้เปลือง และประหยัดรายจ่ายเพราะการฝึกอบรมใชเ้วลาน้อยแต่สามารถเรียนรู้
เนื ้อหาสาระได้มาก 14) ช่วยให้บุคคลมีความเชื่อมั่นในตนเองและเพิ่มความมั่ นใจในการ
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ปฏิบติังาน 15) ช่วยเสรมิสรา้งสขุภาพและความปลอดภยัส าหรบัผูป้ฏิบติังาน ช่วยลดอบุติัเหตแุละ
ความเสียหายที่เกิดขึน้ขณะปฏิบติังาน 16) ช่วยลดความขดัแยง้ระหว่างผูป้ฏิบติังานในหน่วยงาน
ต่าง ๆ 17) ช่วยใหเ้กิดการเปลี่ยนแปลงต่าง ๆ ขององคก์าร รวมถึงสภาพแวดลอ้มต่าง ๆ ในการ
ปฏิบัติงาน และ 18) การฝึกอบรมจะช่วยปรับเปลี่ยนพฤติกรรมของบุคคลในหน่วยงาน ให้
สอดคล้องและทันต่อการเปลี่ยนแปลงที่ เกิดขึ ้น  และ ธัญมัย (2559, น. 66) ยังได้กล่าวถึง
ความส าคัญของการฝึกอบรมว่า การฝึกอบรมเป็นสิ่งที่ส  าคัญและมีความจ าเป็นต่อบุคคลและ
องคก์ารเป็นวิธีการพฒันาบุคคลที่ประหยดัค่าใชจ้่ายแต่มีประสิทธิผลมาก ประโยชนท์ี่บุคคลไดร้บั
คือ ไดค้วามรู ้เพิ่มทักษะความสามารถ ส่งผลต่อความกา้วหนา้ในอาชีพการงาน มีความสมัพันธ์
อันดีต่อผู้ร่วมงานและมีความมั่นใจในการปฏิบัติงาน ประโยชน์ที่หน่วยงานได้รับประหยัด
ค่าใช้จ่ายด้านต่าง ๆ ได้ผลงานที่มีคุณภาพ ได้บุคลากรที่มีประสิทธิภาพ มีความพรอ้มในการ
ปฏิบติังานไม่ก่อใหเ้กิดผลเสียต่อองคก์ร และช่วยเพิ่มผลผลิต 

จุดมุ่งหมายของการฝึกอบรมนอกจากจะเป็นจุดเริ่มต้นในการบ่งบอกคุณสมบัติ
ความสามารถของผูร้บัการฝึกอบรมแลว้ก็ยงัเพื่อเปลี่ยนแปลงพฤติกรรมการท างานของบุคลากรใน
ทางดา้นความรู ้ทกัษะ เจตคติ เพื่อใหผู้เ้ขา้รบัการอบรมไดน้ าความรูไ้ปปฏิบติัจริง (ทวีป อภิสิทธิ์, 
2538, น. 24-26) นอกจากนี ้ สมคิด บางโม  (2544, น. 14) ยังได้กล่าวถึงจุดมุ่งหมายในการ
ฝึกอบรม คือ เพื่อปรบัปรุงแกไ้ขความรูเ้พื่อการปฏิบติังานของแต่ละคน เพิ่มทักษะความช านาญ 
และเพื่อจูงใจบุคลากรใหป้ฏิบัติงานใหดี้มีประสิทธิภาพมากยิ่งขึน้ การฝึกอบรมเป็นการเพิ่มพูน
ความรูค้วามสามารถในการท างานเฉพาะอย่างอาจจ าแนกวัตถุประสงค์ในการฝึกอบรมได้ 4 
ประการ เรียกย่อ ๆ ว่า KUSA ได้แก่ 1) เพื่อเพิ่มความรู ้(Knowledge-K) ให้มีความรู ้หลักการ 
ทฤษฎี  แนวคิดในเรื่องที่ อบรมเพื่ อน าไปใช้ในการปฏิบัติงาน  2) เพื่ อให้เกิดความเข้าใจ 
(Understand-U) เป็นสิ่งที่เกิดขึน้หลงัจากการเกิดความรู ้กล่าวคือ เมื่อมีความรูเ้ก่ียวกับหลกัการ
หรือแนวคิด ทฤษฎีแล้ว ก็สามารถตีความ อธิบายให้ผู้อ่ืนเข้าใจ รวมทั้งสามารถน าเอาไป
ประยุกต์ใช้ให้เกิดประโยชน์ 3) เพิ่มทักษะ (Skill-S) คือความสามารถที่จะปฏิบัติได้อย่าง
คล่องแคล่วเชี่ยวชาญ เพราะได้รบัการฝึกฝนมาแล้ว  เช่น การใช้เครื่องมือ อุปกรณ์ต่าง ๆ การ
ควบคุมเครื่องจักร การขับรถบรรทุก 4) เพื่อเปลี่ยนทัศนคติ (Attitude-A) คือมุ่งให้บุคลากรมี
ความรูส้ึกที่ดีต่อองคก์าร ต่อผูบ้งัคบับญัชา ต่อเพื่อนร่วมงานและต่องานที่มีหนา้ที่รบัผิดชอบ เช่น 
ความจงรกัภกัดีต่อองคก์าร ความภาคภูมิใจต่อสถาบนั ความสามคัคีในหมู่คณะ ความรบัผิดชอบ
ต่องาน ความเอาใจใสต่่องาน ความกระตือรือรน้ เป็นตน้ 
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จากความหมายของการฝึกอบรมดังกล่าวข้างต้น สรุปได้ว่า  การฝึกอบรมเป็น
กระบวนการจดัการเรียนรูอ้ย่างเป็นระบบ เพื่อแกไ้ขเปลี่ยนแปลง สรา้ง และเพิ่มพนูความรู ้ทกัษะ 
ความสามารถ และทัศนคติของบุคลากร จนสามารถเปลี่ยนพฤติกรรมไปตามวัตถุประสงค์ที่
ก าหนดไว ้และตรงกับความตอ้งการขององคก์ารทัง้ในปัจจุบนัและอนาคต การฝึกอบรมนับเป็น
เครื่องมือที่มีความส าคัญและมีประสิทธิภาพในอันที่จะช่วยพัฒนาความรู ้ทักษะ ความสามารถ 
และทศันคติของบุคลากรเพื่อใหส้ามารถปฏิบติังานไดอ้ย่างมีประสิทธิภาพและประสิทธิผล อีกทัง้
ยังช่วยส่งเสริมใหบุ้คลากรมีความสามารถสอดคลอ้งกับความรบัผิดชอบและความคาดหวังของ
องคก์ารในอนาคต และสง่ผลต่อความกา้วหนา้ของบคุลากร 

กระบวนการและวิธีการฝึกอบรม 
ส าหรบัรายละเอียดเก่ียวกับกระบวนการฝึกอบรม แนดเลอร์และแนดเลอร ์(Nadler & 

Nadler, 1994, pp. 240-251) ไดพ้ฒันาขัน้ตอนในการออกแบบการฝึกอบรมที่มีประสิทธิภาพและ
พัฒนาระดับผลงานของบุคลากร เรียกว่า CEM (critical events model) โดยเสนอขั้นตอนการ
พัฒนาหลักสูตรฝึกอบรมไว้เป็น 9 ขั้นตอน ได้แก่ 1) การก าหนดความต้องการขององค์การ 
(identify the need of organization) เป็นการศึกษาความตอ้งการขององคก์ารที่เก่ียวขอ้งกบัการ
พฒันาบุคลากร ปัญหาที่องคก์ารตอ้งการแกไ้ข ความตอ้งการนอกเหนือจากสิ่งที่ท าอยู่ในปัจจุบนั
รวมถึงความตอ้งการเก่ียวกบัเครื่องมือ เทคโนโลยี มาตรการหรือบางสิ่งบางอย่างมาแทนสิ่งที่มีอยู่
แลว้หรือไม่ อย่างไร 2) ก าหนดลกัษณะเฉพาะของงานที่ตอ้งการ (specify job performance) เป็น
การก าหนดคุณลักษณะของบุคลากรที่ เข้าฝึกอบรมตามที่องค์การต้องการ โดยอ้างอิงจาก
คุณสมบติัที่จ  าเป็นของบุคคลที่จ  าเป็นต่อความส าเร็จในการปฏิบติังาน ( job specification) เพื่อ
เป็นประโยชนใ์นการวางแผนการฝึกอบรม 3) หาความตอ้งการของผูเ้ขา้รบัการฝึกอบรม ( identify 
learner need) เป็นการศึกษาว่าผูเ้ขา้รบัการฝึกอบรมมีความตอ้งการการเรียนรูแ้ละมีธรรมชาติ
และรูปแบบการเรียนรูอ้ย่างไร 4) ก าหนดจุดประสงคข์องการฝึกอบรม (determine objectives) 
เป็นการก าหนดความตอ้งการที่ชีช้ดัว่าจะใหผู้เ้ขา้อบรมเกิดพฤติกรรมอย่างไร เพื่อใหม้ีลกัษณะที่
ตอ้งการ 5) สรา้งหลักสูตรฝึกอบรม (build curriculum) ในขั้นตอนนีต้้องก าหนดสิ่งต่าง ๆ ให้มี
ความสอดคลอ้งกันระหว่างจุดประสงคข์องการฝึกอบรม ทฤษฎีการเรียนรู ้และประสบการณ์ที่
ต้องการให้ผู้เข้ารับการฝึกอบรมได้รับ  6) เลือกวิธีการในการฝึกอบรม (select instructional 
strategies) เป็นกระบวนการที่ผูอ้อกแบบเลือกวิธีการเรียนรูข้องการฝึกอบรมและเทคนิคในการ
ด าเนินการ เพื่อใหก้ระบวนการฝึกอบรมสามารถท าใหผู้เ้ขา้รบัการฝึกอบรมมีประสบการณ์เพิ่มขึน้
ไปสูร่ะดบัที่ตอ้งการ 7) ก าหนดทรพัยากรในการเรียนรู ้(obtain instructional resources) เป็นการ
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จดัหาทรพัยากรต่าง ๆ ที่จะใชใ้นการเรียนรูร้ะหว่างการฝึกอบรม เช่น งบประมาณ สถานที่ อปุกรณ ์
สิ่งอ านวยความสะดวก งบประมาณ เจ้าหน้าที่อ  านวยการฝึกอบรม  8) การจัดการฝึกอบรม 
(conduct training) เป็นการให้ผู้เข้ารบัการฝึกอบรมปฏิบัติกิจกรรมต่าง  ๆ ตามที่ได้ก าหนดไว ้
เพื่อให้เกิดการเรียนรูแ้ละบรรลุจุดมุ่งหมายตามหลักเกณฑ์ที่ก าหนด  9) การประเมินผลและน า
ขอ้มูลยอ้นกลับ (evaluation and feedback) เพื่อน ามาปรบัปรุงและพัฒนาการจัดฝึกอบรมใน
รอบต่อไป ต่อมา มิลาโนและอลัเลียส (Milano & Ullius, 2002, p. 3) ไดใ้ชแ้นวคิดการพัฒนาการ
ฝึกอบรมแบบล าดับขั้น  (sequential-iterative model) หรือ SIM โดยก าหนดเป้าหมายและ
จุดประสงค ์(goal & objectives) และสรุปขัน้ตอนการประเมินความตอ้งการขององคก์ารรวม 6 
ขัน้ตอนคือ 1) การหาความตอ้งการที่จะใหผู้เ้ขา้รบัการฝึกอบรมเกิดการเปลี่ยนแปลงพฤติกรรม 2) 
การวิเคราะหล์กัษณะผูเ้ขา้ฝึกอบรมโดยรวม 3) การศึกษาองคป์ระกอบของการจดัการฝึกอบรม 4) 
การหาแหล่งเรียนรูแ้ละวัสดุอุปกรณ์ 5) การก าหนดพฤติกรรมที่ตอ้งการใหเ้กิดกับผู้เขา้รบัการ
ฝึกอบรม 6) และศึกษาความเป็นไปไดแ้ละสว่นสนบัสนนุในการจดัการฝึกอบรม ส าหรบัวิธีการที่ใช้
ในการฝึกอบรมนั้น แฮรร์ิส (Harris, 1997, pp. 310-321) ได้สรุปและจ าแนกวิธีการฝึกอบรม
ออกเป็น 2 ประเภทไดแ้ก่ การฝึกอบรมในระหว่างการปฏิบติังาน ไดแ้ก่ การสอนแบบตวัต่อตวั การ
สอนงาน การหมุนเวียนงาน การฝึกงาน และการฝึกอบรมนอกเหนือจากงานที่ปฏิบัติ ใชว้ิธีการ
บรรยาย วิดีโอเทป การฝึกอบรมโดยใชค้อมพิวเตอร ์ใชเ้ครื่องมือจ าลอง ส่วนวิลสนั (J. P. Wilson, 
2004) ก็ไดร้วบรวมวิธีการที่ใชใ้นการฝึกอบรมจ านวน 34 วิธีไดแ้ก่ 1) กลุ่มเรียนรูโ้ดยการปฏิบติั 2) 
กิจกรรมจูงใจ 3) การระดมความคิด 4) สถานการณจ์ าลองแบบเกมสท์างธุรกิจ 5) กลุ่ม 6) ศึกษา
กรณีตัวอย่าง 7) ซีดีรอม 8) การฝึกอบรมโดยใช้ฐานข้อมูลคอมพิวเตอร ์9) การประชุมทาง
คอมพิวเตอรห์รือกลุ่มข่าวสาร 10) คน้พบการเรียนรูด้ว้ยตนเอง 11) การอภิปราย 12) การฝึกหัด 
13) การสอน 14) แบบฝึกหดั 15) แบบฝึกหดัที่ไดม้าจากประสบการณ ์16) ฟิลม์และวิดีโอ 17) วิธี
คละกลุ่ม 18) หอ้งปฏิบติัการทางภาษา 19) การบรรยาย 20) การประชุมโดยใชส้ื่อผสมและวิดีโอ 
21) การประชุมอภิปรายแบบเปิดกวา้ง 22) หลกัสูตรพัฒนานอกสถานที่ 23) จัดท าหลกัสตูร 24) 
จดัท ารายการแสดง 25) การกระจายเสียงหรือแพร่ภาพทางวิทยุและโทรทัศน ์26) บทบาทสมมติ 
27) การสลบับทบาท 28) การเรียนรูห้รือการอ่านโดยการจดัการตนเอง 29) แบบจ าลอง 30) กลุ่ม
ศึกษา 31) จดัตัง้เป็นองคก์รเฉพาะ 32) การฝึกอบรมเป็นกลุ่ม 33) การฝึกอบรมในสภาพเหมือน
จรงิ และ34) การใชค้อมพิวเตอรโ์ดยเนน้เว็บไซตเ์ป็นฐาน 

โดยสรุป ในการบริหารจัดการการฝึกอบรมผู้ที่รบัผิดชอบขององค์การต่าง ๆ จะต้อง
ปฏิบติัตามขัน้ตอนต่าง ๆ นับตัง้แต่ การก าหนดวตัถุประสงคแ์ละเป้าหมายที่ชดัเจน การออกแบบ
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หลักสูตร รูปแบบการฝึกอบรมและเทคนิควิธีการที่ใชใ้นการฝึกอบรมที่เหมาะสมกับผูเ้รียน การ
จัดเตรียมทรัพยากรที่จ  าเป็นในการด าเนินการฝึกอบรม การจัดการการส่งมอบความรูใ้นวัน
ฝึกอบรม การประเมินและติดตามผล  เพื่อใหก้ารจัดการการฝึกอบรมเกิดประสิทธิภาพและการ
ด าเนินการพฒันาบคุลากรมีประสิทธิผลบรรลเุป้าหมาย 

การเรียนรู้เชิงประสบการณ ์
การเรียนรูเ้ชิงประสบการณ์เป็นแนวคิดเก่ียวกับการพัฒนาบุคคลที่มีความส าคัญ

อย่างยิ่งต่อผู้เรียนในการแสวงหาความรู ้โดยที่ถ้าหากผู้เรียนไม่สามารถหรือไม่มีโอกาสได้รับ
ประสบการณเ์พื่อใหเ้กิดการเรียนรูไ้ด ้ผูเ้รียนจะไม่สามารถแสวงหาความรู ้หรือฝึกฝนทกัษะต่าง ๆ 
และอาจจะท าผิดพลาดซ า้แลว้ซ า้เลา่ ท าใหไ้ม่สามารถปรบัตวัใหท้นักบัสถานการณท์ี่เปลี่ยนแปลง  
(Honey & Mumford, 1992, pp. 1-6) ส าหรบัรายละเอียดเก่ียวกับการเรียนรูเ้ชิงประสบการณ์ มี
รายละเอียด ดงันี ้

แนวคิด ทฤษฎีเกี่ยวกับการเรียนรู้เชิงประสบการณ ์ 
เบอร์นาร์ด  (Burnard, 1996 , pp. 4-5) ให้ความหมายของการเรียนรู้เชิ ง

ประสบการณ์ คือการเรียนรูจ้ากประสบการณ์ทัง้ทางตรงโดยการกระท า การคิดทบทวนเก่ียวกับ
การกระท านั้น หรือการเรียนรูโ้ดยทางอ้อมโดยการเขา้ไปเก่ียวขอ้งกับสถานการณ์หรือโดยการ
สงัเกตผูอ่ื้นซึ่งอาจเกิดขึน้จากการด าเนินชีวิตประจ าวนั การท างาน การศึกษา มีลกัษณะส าคญั 4 
ประการ คือ 1) เป็นประสบการณ์ส่วนบุคคล 2) มีการคิดทบทวนเก่ียวกับประสบการณ์ 3) มีการ
จดจ าความรูแ้ละความหมาย และเกิดการคิดทบทวนเก่ียวกบัประสบการณ ์และ 4) มีการประยกุต์
ความรูไ้ปสู่การปฏิบัติ  คอล์ป (Kolb, 1984, p. 41) กล่าวว่า การเรียนรูเ้ชิงประสบการณ์ คือ 
กระบวนการที่ท าใหม้ีความรู ้เกิดการเปลี่ยนแปลงจากประสบการณ์ที่ไดร้บั ส่วนชัยพร วิชชาวุธ 
(2542, น. 4) ใหค้วามหมายของการเรียนรูเ้ชิงประสบการณ์ว่า คือการจดัประสบการณต์รงใหเ้กิด
การเรียนรูเ้อง โดยตัวเองเป็นผู้ลงมือท า หรือการเรียนรูจ้ากการสังเกตซึ่งไม่จ าเป็นต้องท าเอง 
เพื่อใหเ้กิดความเขา้ใจอย่างลึกซึง้ เน้นที่ประสบการณ์ตรงจากการสังเกตเพื่อให้เกิดการเขา้ใจ
อย่างลึกซึง้ ส่วนการเรียนรูท้างออ้มโดยการฟัง อ่าน หรือผ่านสื่อ มีบทบาทน้อยในการเรียนรูเ้ชิง
ประสบการณ์ และทิศนา แขมมณี (2544, น. 130) ใหค้วามหมายการเรียนรูเ้ชิงประสบการณ ์
หมายถึงการด าเนินการอันจะช่วยให้ผู้เรียนเกิดการเรียนรูต้ามเป้าหมาย โดยให้ผู้เรียนได้รับ
ประสบการณท์ี่จ  าเป็นต่อการเรียนรูใ้นเรื่องที่เรียนรูก้่อน แลว้จึงใหผู้เ้รียนยอ้นไปสงัเกตทบทวนสิ่งที่
เกิดขึน้ และน าสิ่งที่เกิดขึน้มาคิดพิจารณาไตรต่รองรว่มกนั จนกระทั่งผูเ้รียนสามารถสรา้งความคิด
รวบยอดหรือสมมติฐานต่าง ๆ ในเรื่องที่ เรียนรู ้แล้วจึงน าความคิดหรือสมมติฐานเหล่านั้นไป
ทดลองหรือประยกุตใ์ชใ้นสถานการณใ์หม่ๆ ต่อไป 
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โดยสรุป การเรียนรูเ้ชิงประสบการณ์เป็นการเรียนรูท้ี่เกิดจากการสงัเกตผูอ่ื้นหรือ
การได้รับประสบการณ์โดยทางตรงหรือทางอ้อม  อาจเกิดจากประสบการณ์ที่ เกิดขึ ้นใน
ชีวิตประจ าวนั ประสบการณจ์ากการท างานและท าใหเ้กิดการทบทวน พิจารณาไตรต่รองและสรุป
จนเกิดการเรียนรูแ้ละน าไปประยกุตใ์ชโ้ดยมีการเปลี่ยนแปลงพฤติกรรมและรบัขอ้มลูยอ้นกลบัมาสู่
ประสบการส์  าหรบัการเรียนรูใ้นรอบต่อไป  

ลักษณะส าคัญของการเรียนรู้เชิงประสบการณ ์
การเรียนรูเ้ชิงประสบการณ์มีลักษณะส าคัญคือ (Kolb, 1984, pp. 27-49) 1) 

เป็นรูปแบบการเรียนที่ผู ้เรียนมีความสามารถในการรับรูแ้ละสรา้งจินตนาการต่าง  ๆ ขึน้เอง 
สามารถไตรต่รองจนมองเห็นภาพโดยส่วนรวม ผูเ้รียนจะท างานไดดี้ในสถานการณท์ี่ตอ้งการความ
หลากหลายและมีความคิดที่แตกต่างกันหลายมุมมองระหว่างบุคคล หรือกลุ่มบุคคลที่เก่ียวขอ้ง 
เช่น การระดมสมอง 2) เป็นรูปแบบการเรียนที่ผู ้เรียนมีความสามารถในการสรุปหลักการหรือ
กฎเกณฑ ์ผูเ้รียนจะสนใจหลกัการที่เป็นนามธรรมมากกว่าการลงมือปฏิบติัและไม่ใหค้วามส าคญั
กับการน าหลักการหรือทฤษฎีไปประยุกตใ์ช ้3) เป็นรูปแบบการเรียนที่ผู ้เรียนมีความสามารถใน
การน าแนวคิดที่เป็นนามธรรมไปใชใ้นการปฏิบติั สามารถสรุปวิธีที่ถูกตอ้งที่สุดเพียงวิธีเดียวที่จะ
สามารถน าไปใชใ้นการแกปั้ญหาได ้ซึ่งผูเ้รียนมกัจะสนใจในสถานการณ ์หรือสิ่งใดสิ่งหนึ่งที่ก าลงั
เผชิญอยู่หรือมีความเชี่ยวชาญในสิ่งนั้น 4) เป็นรูปแบบการเรียนที่ผู ้เรียนจะชอบลงมือปฏิบัติ 
ทดลองและจะท างานไดดี้ในสถานการณท์ี่ตอ้งใชก้ารปรบัตวั มีแนวโนม้จะแกไ้ขปัญหาดว้ยวิธีการ
ที่ตนนึกคิดขึน้เองแบบลองผิดลองถูก ส่วนเบอรน์ารด์ (Burnard, 1996, pp. 15-19) อธิบายว่า 
การเรียนรูเ้ชิงประสบการณ์มีลกัษณะส าคัญคือ 1) เป็นการเรียนรูท้ี่เนน้การกระท า การเรียนรูจ้ะ
เกิดขึน้ได้ดีที่สุดเมื่อผู้เรียนได้มีส่วนร่วมในการปฏิบัติอย่างจริงจัง และผู้เรียนมีส่วนร่วมใน
กระบวนการเรียนรูพ้รอ้มกบัผูส้อน และมีสิ่งเรา้ที่หลากหลายกว่าการบรรยายของผูส้อนอย่างเดียว 
เช่น มีกิจกรรม บทบาทสมมุติ การแสดงละคร เป็นตน้ ซึ่งจะท าใหก้ารเรียนน่าสนใจมากขึน้ 2) 
ผู้เรียนได้รับการกระตุ้นให้คิดทบทวนเก่ียวกับประสบการณ์ของตนเอง เพื่ อเชื่อมโยงกับ
ประสบการณ์ที่เกิดจากการจัดกิจกรรมการเรียนรู้ จึงเป็นการบูรณาการประสบการณ์ใหม่กับ
ประสบการณเ์ดิมโดยผ่านกระบวนการคิดทบทวน ซึ่งอาจเกิดขึน้ในตวัผูเ้รียนโดยล าพงั หรือเกิดขึน้
โดยกระบวนการกลุ่มจากการอภิปราย 3) ผูส้อนยอมรบัการเรียนรูข้องผูเ้รียนจากประสบการณ์ที่
เกิดขึน้ (phenomenological approach) โดยไม่ตีค่า ให้ความหมาย หรือแปลความสิ่งที่ผูเ้รียน
น าเสนอ 4) เป็นการเรียนรูท้ี่เนน้ประสบการณข์องแต่ละบุคคล โดยใหค้วามส าคัญกบัความเขา้ใจ 
ความคิดและมุมมองต่าง ๆ ของผู้เรียน 5) ประสบการณ์ของบุคคลเป็นแหล่งเรียนรูท้ี่มีคุณค่า 



  62 

ผู้เรียนจะถูกกระตุ้นให้คิดทบทวนเก่ียวกับประสบการณ์ในอดีตที่ผ่านมาเพื่อวางแผนส าหรับ
อนาคต จึงกลา่วไดว้่าเป็นการพยายามใชป้ระสบการณข์องบคุคลใหเ้ป็นสว่นหนึ่งของกระบวนการ
เรียนรู ้6) มีการรบัฟังซึ่งกนัและกนั ซึ่งเป็นหวัใจส าคญัของการเรียนรู ้ผูส้อนไม่เพียงแต่รบัฟังผูเ้รียน
ทุกคน แต่ตอ้งกระตุน้ใหผู้เ้รียนรบัฟังซึ่งกันและกนั โดยความเคารพในความเป็นบุคคลและแสดง
บทบาทในการเป็นผูฟั้งที่ดี นอกจากนี ้ทิศนา แขมมณี (2544, น. 130-131) ไดก้ล่าวถึงลกัษณะ
การจดัการเรียนการสอนแบบเนน้ประสบการณ ์ไดแ้ก่ 1) ผูส้อนมีการจดัประสบการณก์ารเรียนรูใ้น
เรื่องที่เรียนรู ้ใหผู้เ้รียนไดร้ว่มท ากิจกรรมและไดป้ระสบดว้ยตนเอง 2) ผูเ้รียนมีการสะทอ้นความคิด
และอภิปรายรว่มกนัเก่ียวกบัสิ่งที่ไดป้ระสบหรือเกิดขึน้ในสถานการณก์ารเรียนรูน้ัน้ 3) ผูเ้รียนมีการ
สรา้งความคิดรวบยอด หลกัการ สมมติฐานจากประสบการณท์ี่ไดร้บั  4) ผูเ้รียนมีการน าความคิด
รวบยอด หลักการและสมมติฐานที่สรา้งขึน้ไปทดลองหรือประยุกตใ์ช้ในสถานการณ์ใหม่  ๆ 5) 
ผูส้อนติดตามผลและเปิดโอกาสให้เกิดการแลกเปลี่ยนผลการทดลองประยุกตใ์ชค้วามรูเ้พื่อขยาย
ขอบเขตการเรียนรู ้หรือปรบัเปลี่ยนความคิด หลักการ และสมมติฐานตามความเหมาะสม 6) 
ผูส้อนมีการวัดประเมินผล โดยใชก้ารประเมินผลการเรียนรูต้นเองของผู้เรียนประกอบกับการ
ประเมินผลของผูส้อนดว้ย 

โดยสรุป ลกัษณะการเรียนรูเ้ชิงประสบการณ์เป็นรูปแบบการเรียนรูท้ี่เนน้การลง
มือปฏิบติั โดยใหค้วามส าคญักบัความเขา้ใจของผูเ้รียน และการสรา้งมมุมองต่าง ๆ ตามความคิด
ของผู้เรียนเอง โดยผู้สอนมีการจัดประสบการณ์การเรียนรู้ในสถานการณ์ที่ต้องการความ
หลากหลายและมีความคิดที่แตกต่างกันหลายมุมมองระหว่างบุคคลเก่ียวกับเรื่องที่เรียนรู ้ใช้
กิจกรรมที่หลากหลาย เช่น บทบาทสมมติ การแสดงละคร การใชส้ื่อต่าง ๆ ผูส้อนยอมรบัและให้
คณุค่ากบัประสบการณข์องผูเ้รียน ในขณะเดียวกนัผูเ้รียนไดร้บัการกระตุน้ใหคิ้ดทบทวนเก่ียวกับ
ประสบการณข์องตนเอง มกีารสะทอ้นความคิดและอภิปรายรว่มกนั รบัฟังซึ่งกนัและกนั โดยความ
เคารพความเป็นบุคคลและเป็นผูฟั้งที่ดี ผูเ้รียนมีการสรา้งความคิดรวบยอด หลกัการ สมมติฐาน
จากประสบการณท์ี่ไดร้บัน าไปประยกุตใ์ชใ้นสถานการณใ์หม่  

กระบวนการเรียนรู้เชิงประสบการณ ์
คอลป์ (Kolb, 1984, pp. 27-49) อธิบายกระบวนการเรียนรูเ้ชิงประสบการณ์

เป็นวงจรการเรียนรูซ้ึ่งประกอบดว้ยขัน้ตอน 4 ประการ เรียกว่า “KOLB’s learning cycle” ไดแ้ก่ 
ขั้นที่  1 การเกิดประสบการณ์  (experience) เกิดจากการที่ ผู ้ เรียนได้สัมผัสกับสิ่ งต่าง  ๆ 
สถานการณต่์าง ๆ ผ่านทางประสาทสมัผสั จึงเกิดการรบัรูเ้ป็นประสบการณข์ึน้ เพราะผลจากการ
ผ่านประสบการณโ์ดยการปฏิบติัจริงดว้ยตนเอง ขัน้ที่ 2 การไตรต่รอง เป็นขัน้ตอนที่ผูเ้รียนมุ่งที่จะ
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ท าความเขา้ใจความหมายของประสบการณ์ที่ไดร้บัโดยการสงัเกต การไตร่ตรองพิจารณาอย่าง
รอบคอบ ขัน้ที่ 3 การสรุปเป็นหลกัการนามธรรม เป็นขัน้ที่ผูเ้รียนใชเ้หตผุลและใชค้วามคิดในการ
สรุปรวบยอดเป็นหลักการต่าง ๆ ขัน้ที่ 4 การทดลองปฏิบัติจริง เป็นขัน้ตอนที่ผูเ้รียนน าเอาความ
เขา้ใจที่สรุปไดไ้ปทดลองปฏิบติัจริง เพื่อทดสอบว่าถูกตอ้งหรือไม่ ขัน้ตอนนีเ้นน้ที่การประยุกตใ์ช ้
ผลที่ ได้รับจะเป็นตัวก าหนดสิ่งที่ ได้เรียนรู้และมีความมั่นใจหรือเป็นข้อมูลส าหรับการเป็น
ประสบการณ์ในการด าเนินการเรียนรูต้ามวงจรล าดับถัดไป โดยสรุปกระบวนการเรียนรูต้าม
แผนภาพดงันี ้

 

ภาพประกอบ 4 กระบวนการเรียนรูข้องคอลบ์ (KOLB’s learning cycle) 

ที่มา: (Kolb, 1984) 

ฮันนี่  และมัมฟอร์ด (Honey & Mumford, 1992 , pp. 1-6) ได้ก าหนดแนว
ทางการจัดกระบวนการเรียนการสอนแบบการเรียนรูเ้ชิงประสบการณ์ ตามขัน้ตอนต่าง  ๆ ไดแ้ก่ 
ขัน้ตอนที่ 1 การไดร้บัประสบการณ ์เป็นขัน้ตอนการรบัรู ้ความรูส้กึต่อประสบการณท์ัง้ทางตรงและ
ทางอ้อม กระบวนการเรียนการสอนต้องท าให้ผู ้เรียนมีโอกาสสังเกตไตร่ตรองเพื่อให้เข้าใจว่า 
เพราะเหตใุดผูเ้รียนตอ้งเรียน ผูส้อนควรใหผู้เ้รียนหาความสมัพันธ์เชื่อมโยงกบัสิ่งที่ก าลงัเรียนเขา้
กบัสถานการณจ์ริง เพื่อใหผู้เ้รียนกระตือรือรน้ที่จะแสวงหาความรูจ้ากมมุมองของสถานการณข์อง
ตนเองและผูอ่ื้น ขัน้ตอนที่ 2 การทบทวนประสบการณ ์เป็นขัน้ตอนที่ช่วยใหผู้เ้รียนคิดวิเคราะหเ์พื่อ
หาเหตุผลเก่ียวกับประสบการณ์ที่ได้รบัในขั้นตอนแรกว่าประสบการณ์ที่ได้รบัมีผลกระทบต่อ

ประสบการณ ์(concrete 
experience)

การคิดไตรต่รอง 
(reflective observation)

การสรุป (abstract 
conceptualization)

การปฏิบตัิ (active 
experimentation)
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ตนเองอย่างไร เรื่องที่เรียนเก่ียวข้องกับความเชื่อ  ความรูส้ึกและความคิดเห็นของตนอย่างไร 
กระบวนการในขัน้ตอนนีจ้ะส่งเสรมิใหผู้เ้รียนอธิบายเหตผุลตามความคิดของแต่ละคน ขัน้ตอนที่ 3 
การสรุปจากประสบการณ ์เป็นขัน้ตอนที่ผูเ้รียนเชื่อมโยงการรบัรูข้อ้มลูในขัน้ตอนที่ผ่านมาโดยการ
ด ูการเห็น หรือการรบัรูข้อ้มลูอย่างไตร่ตรอง เพื่อสรา้งความคิดรวบยอดหรือขอ้สรุปที่เป็นหลกัการ
หรือทฤษฎี ถา้ผูเ้รียนไดร้บัการส่งเสริมใหรู้จ้กัการประยุกตใ์ชห้ลกัการหรือทฤษฎีก็จะท าใหผู้เ้รียน
เรียนรูไ้ดดี้ยิ่งขึน้ ขัน้ตอนที่ 4 การวางแผน เป็นขัน้ตอนที่เกิดจากการรบัรูค้วามคิดรวบยอดแลว้มาสู่
การลงมือปฏิบติั หรือทดลองกระท าตามความคิดของผูเ้รียน การจดักิจกรรมในขัน้ตอนนีจ้ะตอ้งให้
โอกาสผูเ้รียนไดเ้ลือกท างานตามความสนใจและความถนัด ผูส้อนควรจัดกิจกรรมที่หลากหลาย 
และให้ผู้เรียนได้เลือกและอธิบายแนวทางการท างานหรือให้ตัวอย่าง เพื่อให้ผู ้เรียนได้ศึกษา
รายละเอียดหรือขั้นตอนท างาน และสามารถพัฒนาเป็นแนวทางของตัวเองต่อไป ผู้สอนควร
ผสมผสานวิธีการต่าง ๆ และจัดกิจกรรมตลอดจนสภาพแวดลอ้มของการเรียนรูใ้นขัน้ตอนต่าง  ๆ 
ของวงจรการเรียนรูเ้พื่อใหผู้เ้รียนมีส่วนร่วมในการเรียนรูด้ว้ยทกัษะ และความรู้ของตนอย่างเต็มที่ 
การประเมินผลการเรียนจะมุ่งเนน้พัฒนาการของผูเ้รียนในภาพรวมมากกว่าผลการทดสอบทาง
วิชาการ และเปิดโอกาสใหผู้เ้รียนไดป้ระเมินผลตนเองดว้ย 

โดยสรุป จะเห็นว่ากระบวนการในการจัดการเรียนรูเ้ชิงประสบการณ์เป็นการ
ด าเนินการที่กระตุน้ใหผู้เ้รียนเกิดความเปลี่ยนแปลงจากภายใน ดงันัน้ ผูด้  าเนินการฝึกอบรม และ
วิทยากรจึงมีบทบาทที่ส  าคญัในการจดัสภาพแวดลอ้ม และใชเ้ทคนิควิธีการฝึกอบรมต่าง ๆ ในการ
เอือ้อ านวยใหผู้เ้รียนสามารถมีอิสระในการคิด การแสดงออกและแลกเปลี่ยนความคิดเห็นระหว่าง
กนัไดอ้ย่างเต็มที่ ในกระบวนการตัง้แต่ การสรา้งประสบการณใ์หผู้เ้รียนไดท้ัง้ทางตรงและทางออ้ม 
การสนับสนุน กระตุ้นให้ผู ้เรียนมีการคิดไตร่ตรอง ทบทวน แสดงความคิดเห็นและแลกเปลี่ยน
ความคิดเห็นกันระหว่างกันภายในกลุ่ม ช่วยเหลือ อ านวยการในการสรุปความคิด การสรา้ง
หลกัการหรือแนวทาง เพื่อน ามาวางแผน ในการประยกุตใ์ชใ้นชีวิตจรงิต่อไป 

การจัดกิจกรรมการเรียนรู้เชิงประสบการณ ์
เบอร์นาร์ด (Burnard, 1996, pp. 23-34) ได้กล่าวถึงรายละเอียดเก่ียวกับ

กิจกรรมการเรียนรูเ้ชิงประสบการณไ์วด้งันี ้1) การท ากิจกรรมเป็นคู่ (pairs exercises) โดยการให้
ผูเ้รียนจบัคู่ ก าหนดและตกลงบทบาทของแต่ละคนตามโจทยส์ถานการณท์ี่ไดร้บั แลว้ผูเ้รียนแต่ละ
คนท ากิจกรรมแสดงบทบาทตามที่ตกลงโดยมีคู่เป็นผูส้งัเกตกุารณโ์ดยไม่แทรกแซงหรือออกความ
คิดเห็น จากนัน้ใหส้ลบักนัแสดงบทบาทและสงัเกตการณ ์หลงัจากนัน้ใหแ้ต่ละคู่พดูคยุแลกเปลี่ยน
กันและร่วมอภิปรายในชั้นเรียนต่อไป 2) กิจกรรมกลุ่มแบบมีแบบแผน (structured group 
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activities) กิจกรรมที่ส่งเสริมให้เกิดการเรียนรูเ้ป็นกลุ่ม ท าใหผู้เ้รียนไดร้บัประสบการณ์หลังจาก
การอภิปรายความคิดเห็นและความรูส้ึกเก่ียวกบัประสบการณต่์าง ๆ แลว้ประยุกตค์วามรูใ้หม่ไปสู่
สถานการณ์จริง ผู้เรียนสามารถแลกเปลี่ยนประสบการณ์ ได้ฝึกการแก้ปัญหา การได้เรียนรู้
กระบวนการกลุ่มและการเป็นสมาชิกกลุ่ม โดยผูส้อนจะตอ้งมีค าสั่งในการท ากิจกรรมที่ชัดเจน
ครบถว้น ผูเ้รียนตอ้งทราบว่าจะปฏิบติักิจกรรมอะไร โดยสมาชิกในกลุ่มอาจเป็นผูส้งัเกตได ้ในการ
ท ากิจกรรมต้องให้มีเวลาพอเพียงไม่รีบรอ้น ผู้สอนต้องเป็นผู้อ  านวยความสะดวกให้กลุ่มและ
ส่งเสริมใหผู้เ้รียนเชื่อมโยงการเรียนรูใ้หม่เขา้กับชีวิตจริงและการท างาน พรอ้มทัง้ส่งเสริมการฝึก
ปฏิบัติทักษะใหม่ๆ เท่าที่สามารถจะท าได ้นอกจากนีผู้ส้อนจะตอ้งไม่ตัดสิน หรือรีบเสนอความ
คิดเห็นของตนเองเก่ียวกับประเด็นที่ เกิดขึน้ในกลุ่ม3) บทบาทสมมุติ (role play) เป็นการจัด
สถานการณ์และแสดงบทบาทในสถานการณ์แล้วผู้เรียนเกิดการเรียนรูจ้ากการแสดงบทบาท
สมมติ เกิดการคิดทบทวน และเกิดการใหข้อ้มูลป้อนกลับ ซึ่งจะท าใหเ้กิดการเรียนรูใ้หม่ขึน้ การ
ด าเนินบทบาทสมมติมีขัน้ตอน คือ ก าหนดผูแ้สดงบทบาทสมมติ อธิบายเป้าหมาย ท าความตกลง
เก่ียวกบับทบาทที่ตอ้งแสดง ในการแสดงอาจมีหรือไม่มีสคริปตก์็ได ้การแสดงบทบาทสมมติุ การ
ประเมินการแสดงบทบาทหรือพฤติกรรมโดยตัวแสดงหลกัและผูส้งัเกตในกลุ่ม มีการคิดทบทวน
และอภิปรายกระบวนการในบทบาทสมมติุว่าสมาชิกแต่ละคนรูส้ึกอย่างไร อาจตอ้งมีการแสดงซ า้
เพื่อปรบัเปลี่ยนพฤติกรรม โดยเพิ่มทักษะหรือบทบาทใหม่ที่ไดจ้ากการให้ขอ้มูลป้อนกลับ และ
การบูรณาการการเรียนรูใ้หม่ 4) การแสดงละคร (psychodrama) แตกต่างจากบทบาทสมมติ
ตรงที่เป็นการน าเรื่องราวหรือสถานการณใ์นชีวิตจริงมาแสดงแลว้ใหก้ลุ่มอภิปราย มีขัน้ตอนไดแ้ก่ 
การคัดเลือกสถานการณ์ ก าหนดใหผู้เ้ล่าเรื่องเป็นตัวแสดงหลักและเลือกตัวแสดงประกอบ สรุป
เหตุการณ์ให้ผู ้ร่วมแสดงเข้าใจบทบาท เริ่มแสดงละคร โดยขณะแสดงหากตัวประกอบแสดง
บทบาทไม่เหมือนสถานการณ์จริง ตัวแสดงหลกัสามารถหยุดแสดงเพื่อแนะน าบทบาทใหผู้ร้่วม
แสดงเขา้ใจ เพื่อใหเ้หตุการณส์มบูรณ์เหมือนจริงที่สดุ ผูดู้ละครเสนอความคิดเห็น มีการอภิปราย
และแสดงละครซ า้ โดยใหผู้แ้สดงหลกัแสดงสถานการณท์ี่อยากใหเ้กิดขึน้ หวัใจของการแสดงละคร
คือการเปิดโอกาสในสถานการณ์นั้นเพื่อทดลองทักษะใหม่ วิธีนีม้ีประโยชน์ในการพัฒนาการ
แสดงออกอย่างเหมาะสม ทกัษะการใหค้ าปรกึษา และการคน้หาปัญหาชีวิตของสมาชิก แต่ควรใช้
อย่างระมัดระวงั 5) การระดมสมอง (brainstorming) กลุ่มผูเ้รียนจะถูกกระตุน้ใหว้ิจารณป์ระเด็น
ใดประเด็นหนึ่ง แสดงความคิดเห็นเป็นค าพดูที่เก่ียวขอ้งกบัประเด็นนัน้ออกมาเขียนไวบ้นกระดาน
หรือแผ่นพลิกและติดขอ้ความนัน้ไวร้อบ ๆ หอ้ง เพื่อใหทุ้กคนเห็นและช่วยในการจ า กระบวนการ
เกิดขึน้ในระยะเวลาสัน้ๆ 5-10 นาที หรือนานถึง 40 นาที กิจกรรมนีส้ามารถน าไปสู่การอภิปราย
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หรือการเรียนที่เป็นทางการมากขึน้ อีกนัยหนึ่งคือใชเ้ป็นกิจกรรมอุ่นเครื่องเพื่อกระตุ้นใหคิ้ดใน
ประเด็นต่าง ๆ การระดมสมองมีประโยชน์ในการช่วยระบุเนือ้หาของหลกัสูตร ในตอนเริ่มตน้ของ
ปฏิบัติการหรือในวันแรกของการฝึกอบรม เพื่อให้มั่นใจว่าหลักสูตรนั้นตั้งอยู่บนฐานของความ
จ าเป็น และความตอ้งการของผูเ้รียน และยังสามารถประเมินความรูแ้ละประสบการณ์เดิมของ
ผูเ้รียนได้ ใช้เป็นเครื่องมือในการแก้ปัญหาโดยการฝึกปฏิบัติในการอภิปรายกลุ่ม ซึ่งขึน้อยู่กับ
ประสบการณ์เดิมของผู้เรียนด้วย ใช้เสริมการเรียนรูด้้วยการฝึกปฏิบัติ กระตุ้นพฤติกรรมการ
แสดงออกอย่างเหมาะสมแก่ผู้เรียนเมื่อต้องเผชิญกับปัญหาที่เขียนไว้ ใช้เป็นเครื่องมือในการ
ประเมินความรู ้ทักษะ รวมทั้งประเมินการจัดการเรียนการสอนเมื่อสิน้สุดการฝึกอบรม ทั้งการ
ประเมินเพื่อการตีค่าของสิ่งที่ เรียนรู ้(evaluation) และการประเมินเพื่อการวางแผนปรับปรุง
โปรแกรม (assessment) จึงเป็นกระบวนการที่เน้นผู้เรียนเป็นส าคัญ การใชเ้พื่อการประเมินนี ้
จะต้องจัดกิจกรรมอย่างมีแบบแผนเพื่อให้มั่นใจว่าการประเมินผลเป็นไปอย่างมีระบบและ
ประสิทธิผลแทจ้ริง เป็นเครื่องมือในการพฒันาการระลึกรูด้ว้ยตนเอง โดยการคน้หาความรูส้กึดา้น
เจตคติ (affective) ซึ่งเป็นเรื่องจ าเป็นในการพัฒนาการระลึกรูใ้นตนเอง 6) การบรรยายเชิง
ประสบการณ์ (the experiential lecture) หมายถึงการบรรยายสั้นๆ ช่วงก่อนเขา้สู่การเรียนรูเ้ชิง
ประสบการณ์ เพื่อให้แนวคิดพื ้นฐานและอธิบายเก่ียวกับประเด็นค าถาม ฮันนี่  และมัมฟอรด์ 
(Honey & Mumford, 1992, pp. 17-21) อธิบายการจัดกิจกรรมการเรียนรูเ้ชิงประสบการณ์ไว้
หลายวิธีตามผูเ้รียนแต่ละประเภท ไดแ้ก่ 1) ผูเ้รียนแบบนกักิจกรรม การสอนตอ้งจดักิจกรรมจะท า
ใหผู้เ้รียนไดเ้รียนรูจ้ากประสบการณใ์หม่ๆ มีความกระตือรือรน้ที่จะท ากิจกรรม หรือการแกปั้ญหา
ดว้ยการระดมความคิด มีความสขุกบัการท างานร่วมกบัผูอ่ื้น วิธีสอนแบบนีผู้ส้อนตอ้งจดักิจกรรม
ที่มีการแข่งขนั การท างานเป็นทีม การเล่นเกม เป็นตน้ 2) ผูเ้รียนแบบนกัไตร่ตรอง การสอนตอ้งจดั
ให้มีการท าแบบฝึกหัด การประเมินตนเอง การให้ใบงาน หรือแบบฝึกหัดประเภทงานเขียนที่
สามารถน ากลบัไปท าที่บา้นไดจ้ะเหมาะสมกบัผูเ้รียนประเภทนี ้เนื่องจากผูเ้รียนประเภทนีจ้ะเป็นผู้
ที่ชอบการคิดพิจารณา ไตร่ตรองในหลายๆ แง่มุม มีการเก็บข้อมูลและวิเคราะห์ก่อนสรุปเป็น
หลกัการ ผูเ้รียนแบบนีม้กัจะสงัเกตการท างานของผูอ่ื้น 3) ผูเ้รียนแบบนกัทฤษฎี การสอนตอ้งเนน้
หลักการทฤษฎี การคิดวิเคราะหส์งัเคราะห์ ตอ้งมีการก าหนดวัตถุประสงคใ์นการเรียนที่ชัดเจน 
และมีขอ้มูลที่สมบูรณ์ เพราะผูเ้รียนแบบนีจ้ะชอบการวิเคราะหแ์ละการสงัเคราะห ์การเชื่อมโยง
ขอ้มูล ขอ้เท็จจริงจากการสงัเกต ชอบวิเคราะหค์วามสมัพันธ์ของขอ้มูล 4) ผูเ้รียนแบบนักปฏิบัติ 
การสอนตอ้งเน้นการทดลอง เน้นกิจกรรมที่ทา้ทายการตัดสินใจและแก้ไขปัญหา กิจกรรมตอ้ง
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เชื่อมโยงความรูก้ับวิชาชีพที่ตนคาดหวัง จะท าใหเ้รียนรูไ้ดดี้ ผู้เรียนแบบนีจ้ะชอบท ากิจกรรมที่
ไดผ้ลและมีประโยชนน์ าไปใชไ้ดจ้รงิ  

จากการศึกษาเก่ียวกับกระบวนการและทฤษฎีการเรียนรูเ้ชิงประสบการณ์ที่ได้
กล่าวมาขา้งตน้ ในการพฒันาหลกัสตูรฝึกอบรมเพื่อเสรมิสรา้งภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศในครัง้นี ้ผูว้ิจยั
จะไดใ้ชห้ลกัการเรียนรูเ้ชิงประสบการณม์าใชเ้ป็นแนวทางในการจดัการการเรียนรูใ้นองคป์ระกอบ
ของกิจกรรมการฝึกอบรมและกิจกรรมการเรียนรู ้โดยก าหนดกระบวนการฝึกอบรมประกอบดว้ย 3 
ขัน้ตอนดงันี ้ขัน้ตอนที่ 1 การเตรียมการก่อนการฝึกอบรม ประกอบดว้ย การประเมินพฤติกรรมการ
เรียนรูต้ามจดุมุ่งหมายของหลกัสตูรฝึกอบรมก่อนจดัการฝึกอบรม การออกแบบกิจกรรมการเรียนรู้
ใหส้อดคลอ้งกับจุดมุ่งหมายของหลกัสตูรฝึกอบรมและวตัถุประสงคเ์ชิงพฤติกรรมในแต่ละหวัขอ้ 
การจัดเตรียมสื่อการฝึกอบรมให้สอดคล้องกับกิจกรรมการเรียนรูใ้นแต่ละหัวข้อ  การเตรียม
ผูร้บัผิดชอบเป็นวิทยากรเพื่อเป็นผูอ้  านวยการการเรียนรูใ้นแต่ละหวัขอ้ และทีมงานจ านวน 2-3 คน 
เพื่อด าเนินการจดักิจกรรม การเตรียมตารางการจดัฝึกอบรมและกิจกรรมการเรียนรูต้ลอดหลกัสตูร
ฝึกอบรม การจดัเตรียมสถานที่เพื่อจดัการฝึกอบรมตามกิจกรรมการเรียนรูท้ี่ก  าหนด การจดัเตรียม
เครื่องมือวัดและประเมินการเรียนรู้ ขั้นตอนที่ 2 การด าเนินกิจกรรมการเรียนรูใ้นการฝึกอบรม 
ประกอบดว้ย การวดัประเมินผลการเรียนรูต้ามวัตถุประสงคก์่อนการฝึกอบรม โดยใชเ้ครื่องมือที่
ก าหนดไว ้การปฐมนิเทศ เป็นกิจกรรมส่งเสริมใหผู้เ้ขา้รบัการฝึกอบรมเกิดความรู ้ความเขา้ใจที่
ชัดเจน ตรงกันเก่ียวกับจุดมุ่งหมายของการฝึกอบรม วิธีการฝึกอบรม กิจกรรมการเรียนรูต่้าง  ๆ 
รวมทัง้ก าหนดการและระยะเวลาในการฝึกอบรม เพื่อปรบัสภาพและสรา้งความคุน้เคยแก่ผูเ้ขา้รบั
การฝึกอบรมก่อนด าเนินกิจกรรมการเรียนรูต้ามเนือ้หาสาระการฝึกอบรม  ส าหรบัการจัดกิจกรรม
การเรียนรูเ้พื่อใหผู้เ้ขา้รบัการฝึกอบรมบรรลุวตัถุประสงคเ์ชิงพฤติกรรมที่ก าหนดไวใ้นแต่ละหัวขอ้ 
ด าเนินการโดยใชแ้นวคิดกระบวนการเรียนรูข้องคอลบ์ (KOLB’s learning cycle) (Kolb, 1984) 
เพื่อใหเ้กิดพฤติกรรมการเรียนรูท้ี่ถาวร ประกอบดว้ย 4 ขัน้ตอนไดแ้ก่ 1) การสรา้งประสบการณ ์
(experience) โดยการจดักิจกรรมการเรียนรูเ้พื่อใหเ้กิดประสบการณ์ตรงดา้นความรู ้ความเขา้ใจ
เนือ้หาสาระของหลกัสตูรฝึกอบรม ตามก าหนดเวลาที่ก าหนดไว้ 2) การคิดไตร่ตรอง (reflecting) 
การจัดกิจกรรม โดยการใชส้ถานการณ์ เงื่อนไข หรือค าถามเพื่อกระตุน้ใหผู้เ้ขา้รบัการฝึกอบรม
ไดเ้ปรียบเทียบ ไดใ้ชอ้งคค์วามรูท้ี่ไดร้บัจากประสบการณท์ี่ไดเ้รียนรูม้าแลว้ และพิจารณาไตรต่รอง 
3) การสรุป (concluding) การจัดกิจกรรม โดยให้ผู้เข้ารับการอบรมผสมผสานข้อมูลจาก
ประสบการณ์และจากการพิจารณาไตร่ตรอง เพื่อสรุปเป็นข้อมูลส าหรับการวางแผนในการ
ปรบัเปลี่ยนพฤติกรรม 4) การปฏิบติั (experimentation) เป็นการจดักิจกรรมเพื่อส่งเสรมิสนบัสนุน
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ให้ผู ้เข้ารบัการฝึกอบรมได้น าความคิดรวบยอดที่ได้จากการเรียนรูไ้ปแล้ว เพื่อน าไปใช้ในการ
วางแผน ก าหนดวิธีที่จะปฏิบติัในหน่วยงานตามสภาพจริงภายหลงัการฝึกอบรม ผลที่ไดร้บัจะเป็น
ขอ้มูลที่ไดเ้รียนรูแ้ละเป็นประสบการณ์ส าหรบัวงจรการเรียนรูใ้นรอบต่อไป และการประเมินผลผู้
เขา้รบัการฝึกอบรมภายหลงัการฝึกอบรม ขัน้ตอนที่ 3 การสรุปการจดักิจกรรมการเรียนรูภ้ายหลงั
การฝึกอบรม ประกอบดว้ย การวิเคราะหผ์ลการประเมินก่อน ระหว่าง และภายหลงัการฝึกอบรม
ตามวัตถุประสงค์ของหลักสูตร การวิเคราะห์ผลการประเมิน น าผลที่ได้มาทบทวน เพื่อท าการ
ปรบัปรุงหลกัสตูรฝึกอบรมใหดี้ขึน้ 

งานวิจัยทีเ่กี่ยวข้องกับการฝึกอบรมภาวะผู้น าทีเ่ป็นเลิศ 
จากการตรวจสอบงานวิจัยเก่ียวกับการพัฒนาโปรแกรมเสริมสรา้งภาวะผูน้  าที่

เป็นเลิศส าหรบันักวิจยัในประเทศไทย ผูว้ิจยัพบงานของ มทัธีรตัน ์(Bumrungjit, 2014) ไดท้ าการ
วิจัยเชิงทดลองแบบกลุ่มเดียว ทดสอบก่อนและหลังการฝึกอบรม โดยมีวัตถุประสงคเ์พื่อศึกษา
ประสิทธิผลของการฝึกอบรมภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศ ประเมินความพึงพอใจของผูเ้ขา้รบัการฝึกอบรม 
และประเมินการเรียนรูโ้ดยการวัดและให้คะแนนภาวะผู้น าในด้านต่าง  ๆ ก่อนและหลังการ
ฝึกอบรม กลุ่มตัวอย่างเป็นพนกังานระดับวิชาชีพของบริษัท โรช ไทยแลนด ์จ ากดั จ านวน 10 คน 
เป็นชายทัง้หมด อายุ 30-40 ปี จ านวน 6 คน อายุ 30 ปี จ านวน 3 คน อายุมากกว่า 40 ปี จ านวน 
1 คน จบการศึกษาในระดับปริญญาตรีจ านวน 9 คน สูงกว่าปริญญาตรีจ านวน 1 คน เป็นโสด
จ านวน 6 คน แต่งงานแล้วจ านวน 4 คน อายุงาน 6-10 ปีจ านวน 6 คน อายุงานต ่ากว่า 6 ปี 
จ านวน 4 คน การออกแบบโครงสรา้งหลกัสตูร ประกอบดว้ยเนือ้หาจ านวน 5 หัวขอ้ ไดแ้ก่ 1) การ
แนะน าหลกัสตูรและการทดสอบก่อนการฝึกอบรม (pre-test) 2) การส่งเสรมิภาวะผูน้  าตนเองโดย
การสรา้งทีมงาน 3) สรา้งรูปแบบความคิดเชิงบวก 4) การก าหนดเปา้หมายของตนเอง 5) สรุปและ
การทดสอบภายหลังการฝึกอบรม (post-test) ระยะเวลาในการฝึกอบรม 5 วันต่อสัปดาห์ เป็น
เวลา 2 สปัดาห ์รวมทั้งสิน้ 30 ชั่วโมง วิธีการฝึกอบรม เริ่มตน้ดว้ยการแนะน าวัตถุประสงค ์ผลที่
คาดหวงั การบรรยาย กิจกรรมเวิรค์ช็อป การจดักลุ่มท างาน (working groups) การใชก้รณีศึกษา
จากต าราและงานวิจยัต่าง ๆ กิจกรรมสนัทนาการ การวิเคราะหข์อ้มลูในการวิจยัใชว้ิธีการทางสถิติ 
ไดแ้ก่ ค่าเฉลี่ย ค่าเบี่ยงเบนมาตรฐาน และ t-test ผลการวิจัยพบว่าผูเ้ขา้รบัการอบรมมีภาวะผูน้  า
จากการวัดภายหลังการฝึกอบรมสูงกว่าก่อนการเข้ารับการฝึกอบรมอย่างมีนัยส าคัญที่  .01 
นอกจากนีใ้นการประเมินความพึงพอใจของผูเ้ขา้รบัการอบรมต่อหลกัสูตรฝึกอบรมพบว่าอยู่ใน
ระดับสงูโดยมีค่าเฉลี่ยที่ 4.61 โดยพบว่ามีปัจจยัที่มีผลเชิงบวกต่อความพึงพอใจของผูเ้ขา้รบัการ
อบรมไดแ้ก่ การออกแบบหลกัสตูรไดม้ีการวิเคราะหแ์ละเชื่อมโยงเนือ้หาและกิจกรรมของหลกัสตูร
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ใหส้อดคลอ้งกับความตอ้งการของผูเ้ขา้รบัการอบรม ผูเ้ขา้รบัการอบรมมีทัศนคติที่ดี มีแรงจูง ใจ
และกระตือรือรน้ในการเขา้ร่วมกิจกรรมต่าง ๆ ตลอดการฝึกอบรม เพราะทราบว่าสามารถน าเอา
ความรู ้ทกัษะที่ไดร้บัจากการฝึกอบรมไปประยุกตใ์ชใ้นการท างานได ้ผูเ้ขา้ร่วมการฝึกอบรมไดม้ี
โอกาสในการน าเอาปัญหาและความตอ้งการของแต่ละคนมาร่วมกนัวิเคราะหห์าทางแกไ้ขและได้
น ากลบัไปใชเ้พื่อเพิ่มประสิทธิภาพในการท างาน 

ส าหรบังานวิจยัเก่ียวกบัการพฒันาภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศในต่างประเทศ ผูว้ิจยัพบ
งานของค็อกซ ์(Cox, 1994) ซึ่งไดท้ าการวิจัยโดยใชโ้ปรแกรมฝึกอบรมภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศตาม
แนวคิดของแมนซ์และซิมส์ (Manz & Sims, 1989, 1991) มีวัตถุประสงค์เพื่อศึกษาผลของ
โปรแกรมฝึกอบรมภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศต่อพฤติกรรมและการรบัรูภ้าวะผูน้  าที่เป็นเลิศ พฤติกรรม
การน าตนเองและการเป็นสมาชิกที่ดีขององคก์ารของผูใ้ตบ้งัคบับญัชา โดยท าการวิจยัในองคก์าร
อุตสาหกรรมอิเล็กทรอนิกส์ด้านความมั่นคงในเขตแอตแลนติกกลาง ประเทศสหรัฐอเมริกา 
รูปแบบการวิจยัเป็นการวิจยัเชิงทดลอง กลุม่ตวัอย่างประกอบดว้ยผูจ้ดัการระดบักลางซึ่งเป็นผูเ้ขา้
รับโปรแกรมการฝึกอบรม ผู้บริหารซึ่ งเป็นผู้บังคับบัญชาของผู้จัดการระดับกลาง และ
ผูใ้ตบ้ังคับบัญชาโดยตรงของผูเ้ขา้รบัการอบรม กลุ่มทดลองที่ไดร้บัการฝึกอบรมภาวะผูน้  า คือ 
ผูจ้ดัการระดบักลาง จ านวน 34 คน ซึ่งมีผูใ้ตบ้งัคบับญัชาเป็นหวัหนา้งานระดบัตน้จ านวน 214 คน 
และกลุ่มควบคมุคือผูจ้ดัการระดบักลางจ านวน 39 คน ซึ่งมีผูใ้ตบ้งัคบับญัชาเป็นหวัหนา้งานระดบั
ตน้จ านวน 312 คน กลุ่มทดลองถกูแบ่งออกเป็นสองกลุ่มดว้ยเหตผุลของจ านวนผูเ้ขา้รบัการอบรม 
กลุ่มแรกประกอบดว้ยผูเ้ขา้รบัการอบรมจ านวน 18 คน และผูบ้งัคบับญัชาของผูเ้ขา้รบัการอบรม
จ านวน 14 คน รวมเป็น 32 คน กลุ่มที่สองประกอบด้วยผู้เขา้รบัการอบรมจ านวน 16 คน และ
ผูบ้งัคบับญัชาของผูเ้ขา้รบัการอบรมจ านวน 11 คน รวมเป็น 27 คน ทัง้สองกลุ่มไดร้บัการฝึกอบรม
เป็นเวลา 3 วัน ห่างกันกลุ่มละ 1 สัปดาห์ เนื ้อหาของทั้งสองกลุ่มจะมีความแตกต่างกันในบาง
หัวข้อเพื่อเปรียบเทียบผลของโปรแกรมกับกลุ่มควบคุม  โปรแกรมฝึกอบรมเน้นการเรียนรูเ้ชิง
ประสบการณ ์(experiential learning) ใชร้ะยะเวลาการฝึกอบรม 3 วนั 20 ชั่วโมง หลกัสตูรจดัเป็น
หน่วยการเรียนรู ้(modules) โดยก าหนดประเด็นการเรียนรูข้องแต่ละหน่วยการเรียนรู ้โปรแกรม
ฝึกอบรมเริ่มตน้โดยผูว้ิจยัสรา้งปฏิสมัพนัธแ์ละการมีสว่นรว่มในการด าเนินโปรแกรมฝึกอบรม โดย
จัดสถานที่ให้ผู ้เข้ารบัการฝึกอบรมมีโอกาสพูดคุยแลกเปลี่ยนความคิดเห็นในแต่ละหน่วยการ
เรียนรู ้การน าเสนอปัญหาหรือประเด็นส าหรบัใหผู้เ้ขา้รบัการอบรมวิเคราะหแ์ละอภิปรายร่วมกัน 
และใชส้ื่อในการฝึกอบรมแบบผสมผสานไดแ้ก่ เอกสารกรณีศึกษา วีดิทัศนก์รณีศึกษา วีดิทัศน์
สาธิต การอภิปรายแลกเปลี่ยน การแสดงบทบาท การบรรยาย ปัญหา วีดิโอคลิป หรือแบบฝึกหดัที่
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แตกต่างกันในแต่ละหน่วยการเรียนรู ้ผูเ้ข้าอบรมอภิปรายแลกเปลี่ยนความคิดเห็น ท าขอ้ตกลง 
ขอ้สรุปร่วมกัน จากนัน้ผูว้ิจัยบรรยายเพื่อแนะน าหรือใหก้รอบแนวคิดเก่ียวกับแนวทางหรือวิธีการ
ในการแกปั้ญหาที่เหมาะสมกบัปัญหาหรือน าไปใชใ้นการปฏิบติังานจรงิ การใชว้ีดิโอคลิปสัน้ๆ เพื่อ
ช่วยใหร้ายละเอียดหรือขอ้มลูเพิ่มเติมเก่ียวกบัประเด็นหรือปัญหาที่ก าลงัอภิปราย มีเป้าหมายใหผู้ ้
เขา้อบรมสามารถน าเอาแนวคิดที่ไดไ้ปประยุกตใ์ชใ้นสถานการณ์การท างานหลังจากโปรแกรม
ฝึกอบรมเสร็จสิน้แลว้ การวิจยัก าหนดใหม้ีการติดตามผลกบัผูเ้ขา้รบัการอบรมเพื่อกระตุน้สิ่งที่ได้
เรียนรูแ้ละเสนอแนะแนวทางในการเผชิญกับปัญหาที่เกิดขึน้ของแต่ละบุคคลในการน าสิ่งที่ได้
เรียนรูไ้ปปฏิบัติ รวมทั้งใหผู้ ้เขา้รบัการอบรมใหข้้อมูลป้อนกลับแก่ผู้วิจัยในบรรยากาศที่ไม่เป็น
ทางการ ก าหนดระยะเวลาในการติดตามผลจ านวน 3 เดือน ผลการทดลองไม่พบผลกระทบที่มี
นัยส าคัญของการฝึกอบรมต่อพฤติกรรมภาวะผูน้  าของกลุ่มตัวอย่าง ทัง้ในส่วนของการประเมิน
ตนเองของกลุ่มตัวอย่างและการประเมินโดยผูใ้ตบ้งัคับบัญชาของกลุ่มตัวอย่าง โดยมีปัจจัยที่มี
ผลกระทบไดแ้ก่ ความไม่ชดัเจนและสอดคลอ้งของการวดักบัวตัถุประสงคเ์ชิงพฤติกรรมที่ก าหนด
ขึน้ในหลักสูตรฝึกอบรม การฝึกอบรมยังขาดเทคนิคเพิ่มเติมในการอธิบายรายละเอียดของ
พฤติกรรมส าคญัของผูน้  าที่เป็นเลิศ เช่น การแสดงบทบาทสมมติโดยผูเ้ขา้อบรมและการอภิปราย 
เพื่อตอบสนองวตัถุประสงคใ์นดา้นความรูค้วามเขา้ใจ (conceptual understanding) และทักษะ 
(skill building) ผลกระทบของนโยบายและบรรยากาศภายในองคก์าร สถานการณห์รือเหตกุารณ์
เฉพาะที่เอือ้ต่อการน าความรูแ้ละแนวคิดภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศไปประยุกตใ์ช ้เช่น ภาวะเศรษฐกิจ
และธุรกิจ และการปรับลดองค์กรและก าลังคน ความสัมพันธ์ระหว่างผู้บังคับบัญชากับ
ผูใ้ตบ้งัคับบญัชา ยูน (Youn, 2012) ไดด้ าเนินการวิจัยเก่ียวกับภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศ ของผูน้  าดา้น
ศาสนาคริสต ์มีวัตถุประสงคเ์พื่อวัดการเปลี่ยนแปลงความรูแ้ละทัศนคติกลุ่มตัวอย่างที่เป็นผูน้  า
ศาสนาคริสตน์ิกายเพรสไบทีเรียน Cheo-Eum ในเมืองบูชอน (Bucheon) ประเทศเกาหลี รูปแบบ
การวิจยัเป็นการวิจยัเชิงคณุภาพกลุม่ตวัอย่างมีกลุม่เดียว ประกอบดว้ยผูน้  ากลุ่มฆราวาสจ านวน 8 
คน และบาทหลวงเพรสไบทีเรียน 1 รูป โดยก าหนดคุณสมบติัของผูเ้ขา้ร่วมการอบรมตอ้งมีอายุ
ระหว่าง 30-40 ปี เข้าร่วมกิจกรรมทางศาสนาไม่ต ่ากว่า 5 ปี อยู่ในต าแหน่งผูน้  าของกลุ่มตาม
ภูมิภาคไม่ต ่ากว่า 3 ปี และไดร้บัการเสนอชื่อจากบาทหลวงและผูน้  าของกลุ่มจากภูมิภาคต่าง  ๆ
กลุ่มตวัอย่างไม่เคยไดร้บัการฝึกอบรมการพฒันาภาวะผูน้  า เนือ้หาของโปรแกรมฝึกอบรมแบ่งเป็น 
4 ครัง้ภายในระยะเวลา 4 สปัดาห ์ผูว้ิจยัใชแ้บบทดสอบความรู ้แบบสอบถาม การสมัภาษณแ์บบ
มีโครงสรา้งและกึ่งโครงสรา้งในรูปแบบการประชุมกลุ่มและรายบุคคลเพื่อใหผู้เ้ขา้อบรมสามารถ
แสดงความคิดเห็นไดอ้ย่างเต็มที่ส  าหรบัการวดัความรูแ้ละทศันคติเก่ียวกบัภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศทัง้
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ก่อนและหลังโปรแกรมฝึกอบรม รวมทั้งการคน้หาประสบการณ์ของผูร้บัการอบรม  ขอ้มูลอ่ืน ๆ 
และปัจจัยที่ เก่ียวข้องกับประสิทธิผลของโปรแกรมในการเปลี่ยนแปลงทัศนคติและความรูท้ี่
เก่ียวขอ้งกบัแนวคิดและแนวทางของผูน้  าที่เป็นเลิศ ผูว้ิจยัไดพ้ฒันาโปรแกรมฝึกอบรมภาวะผูน้  าที่
เป็นเลิศ (super leadership) จากเนือ้หาทางทฤษฎี โดยเชื่อมโยงเหตุการณ์ต่าง ๆ ของผูน้  าทาง
ศาสนาที่บัญญัติในคัมภีรไ์บเบิล้ และกรณีศึกษาของผู้น าที่ เป็นเลิศ ในการให้ความรูแ้ก่กลุ่ม
ตัวอย่างที่เขา้รบัการอบรม โดยหลักสูตรแบ่งออกเป็นหน่วยการเรียน มีการก าหนดวัตถุประสงค์
ของแต่ละหน่วยการเรียนซึ่ งเน้นความส าคัญของและข้อดีของผู้น าที่ เป็นเลิศในด้านต่าง  ๆ 
ผลการวิจยัโดยผูว้ิจยัไดส้มัภาษณ์กลุ่มตัวอย่างภายหลงัโปรแกรมการอบรมว่า โปรแกรมพัฒนา
ภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศ มีประสิทธิผลในการเปลี่ยนแปลงความรูแ้ละทัศนคติเก่ียวกับภาวะผูน้  าของ
กลุ่มตวัอย่าง โดยผูเ้ขา้รบัการอบรมไดพ้ิจารณารูปแบบความคิด และทศันคติของตนเอง มีความรู้
ความเขา้ใจแนวคิด ความส าคญัของภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศ กลุ่มตวัอย่างมีการเปลี่ยนแปลงทศันคติ
เก่ียวกับภาวะผูน้  าภายหลงัการฝึกอบรมตามแนวทางผูน้  าที่เป็นเลิศมากขึน้ นอกจากนีผู้ว้ิจัย ได้
ระบุปัจจัย 3 ประการในกระบวนการฝึกอบรมที่มีความส าคัญในการเปลี่ยนแปลงความรูแ้ละ
ทศันคติของกลุ่มตวัอย่างไดแ้ก่ ไดแ้ก่ 1) การเชื่อมโยงแนวคิดภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศกบัเหตกุารณข์อง
ผูน้  าทางศาสนาที่ระบุในพระคมัภีร ์ช่วยใหผู้เ้ขา้อบรมมีแรงบนัดาลใจในการยอมรบัแนวคิดภาวะ
ผูน้  าที่เป็นเลิศ น าไปสู่การส ารวจตนเอง และการเรียนรูท้ั้งในทางทฤษฎีและการปฏิบัติตลอดทั้ง
โปรแกรม 2) การออกแบบหลกัสูตร ที่เนน้การเรียนรูเ้ชิงประสบการณ์ โดยการใหค้วามรูพ้ืน้ฐาน
เชิงทฤษฎีที่เก่ียวขอ้งกบัภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศใหแ้ก่ผูเ้ขา้อบรมในตอนเริ่มตน้โปรแกรม ผูเ้ขา้อบรมมี
ความรูค้วามเขา้ใจขอ้จ ากดั ความจ าเป็นในการเปลี่ยนจากภาวะผูน้  าแบบเดิม และแนวคิดภาวะ
ผูน้  าที่เป็นเลิศ เป็นการเพิ่มประสบการณก์ารเรียนรูใ้หม่ ช่วยใหผู้เ้ขา้อบรมตรวจสอบขอ้จ ากดัของ
ภาวะผูน้  าของตนเอง และกระตุน้ใหคิ้ดไตร่ตรองเพื่อเปลี่ยนแปลงพฤติกรรมไปสู่ภาวะผูน้  าที่เป็น
เลิศ การเรียนรูท้ฤษฎีช่วยใหผู้เ้ขา้รบัการอบรมสามารถประยุกตแ์นวคิดภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศใหเ้ขา้
กบัทศันคติและพฤติกรรมของตนเองได ้โดยสรุป การเปลี่ยนแปลงที่ส  าคญั ไดแ้ก่ การที่ผูเ้ขา้อบรม
สามารถเขา้ใจขอ้จ ากัดของภาวะผูน้  าในปัจจุบันของตนเอง และมีการทบทวนและปรบัเปลี่ยน
พฤติกรรม โดยมีการสื่อความและใหข้อ้มลูป้อนกลบัระหว่างกนัทีมงานและผูบ้งัคบับญัชามากขึน้ 
3) การใชก้รณีศกึษาเป็นเครื่องมือที่มีประสิทธิผลในการฝึกอบรม การใชก้รณีศึกษาทัง้จากองคก์าร
เอกชนและองคก์ารศาสนาแสดงใหเ้ห็นถึงผลส าเร็จของภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศในสถานการณ์จริง 
และกรณีศึกษาส่วนใหญ่เป็นกรณีศึกษาของผูน้  าที่มีลกัษณะใกลเ้คียงกับผูเ้ขา้รบัการอบรม เพื่อ
แสดงใหเ้ห็นวิธีการในการน าเอาแนวคิดภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศมาใช ้ช่วยท าใหเ้ห็นตวัแบบพฤติกรรม
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ของภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศได้ชัดเจน โดยเฉพาะในสถานการณ์ปัจจุบันซึ่งอยู่ในสังคมเทคโนโลยี
สารสนเทศ และในสงัคมของกลุม่ที่เนน้ปฏิสมัพนัธแ์ละการแบ่งปันขอ้มลู การใชก้รณีศกึษาช่วยให้
ผูเ้ขา้อบรมมองเห็นความเป็นไปไดข้องการน าเอาแนวคิดภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศไปประยุกตใ์ชแ้ละ
สรา้งรูปแบบพฤติกรรมของตนเอง 

ส่วนงานวิจัยเก่ียวกับการพัฒนาหลักสูตรและการด าเนินการฝึกอบรม โดย
น าเสนอผลการวิจยัในแต่ละขัน้ตอนของกระบวนการฝึกอบรมไดแ้ก่ ภูมิพงศ ์(2556) ไดท้ าการวิจยั
เก่ียวกบัการพฒันารูปแบบการพฒันาภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศส าหรบัผูน้  าองคก์รปกครองส่วนทอ้งถิ่น
ในจังหวัดสกลนคร กลุ่มตัวอย่างที่ใชใ้นการวิจัยคือ สมาชิกองคก์ารบริหารส่วนต าบล ในจังหวัด
สกลนคร จ านวน 324 คน ใช้วิ ธีการวิจัยแบบพหุวิ ธี  (multiple methodologies) ได้แก่  การ
วิ เคราะห์เอกสารงานวิจัย (documentary analysis) การสัมภาษณ์ผู้ทรงคุณ วุฒิ  (expert 
interview) การศึกษารายกรณี (case study) การใช้เทคนิคเดลฟายแบบปรับปรุง (modified 
delphi technique) และการวิจัยส ารวจ (survey research) ผลการวิจัยเก่ียวกับการพัฒนา
รูปแบบการพัฒนาภาวะผู้น าที่ เป็นเลิศส าหรับผู้น าองค์กรปกครองส่วนท้องถิ่นมีรูปแบบเชิง
โครงสรา้งที่ประกอบดว้ย 1) ภมูิหลงั 2) แนวคิดและทฤษฎีพืน้ฐาน 3) หลกัการ 4) วตัถุประสงค ์5) 
เนือ้หา 6) แนวทางในการพฒันา 7) การวดัและการประเมินผล ประกอบดว้ย 11 แนวทาง ไดแ้ก่ 1. 
การอบรมเชิงปฏิบัติการ 2. การฝึกการวิเคราะห์งานแบบ SWOT Analysis 3. การสอนแนะ 4. 
การศึกษาดว้ยตนเอง 5. กรณีศึกษา 6. การระดมสมอง 7. การหมนุเวียนเปลี่ยนงาน 8. การศึกษา
ดงูาน 9. การฝึกวิธีท างาน 10. การฝึกในสถานการณจ์ าลอง และ 11. การพฒันาจิต 

จากการศึกษางานวิจยัเก่ียวกบัการพฒันาหลกัสตูรฝึกอบรมภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศ
ที่กล่าวมาขา้งตน้ ผูว้ิจยัพบว่างานวิจยัดงักล่าวมีการด าเนินการและขัน้ตอนต่าง ๆ ที่ควรน ามาเป็น
ขอ้ปฏิบติัรวมทัง้ที่ควรน ามาปรบัปรุงส าหรบังานวิจยัฉบบันีใ้หส้ามารถเติมเต็มช่องว่าง (gap) และ
เป็นการต่อยอดการวิจยัเก่ียวกบัการพฒันาภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศใหม้ีความสมบรูณม์ากย่ิงขึน้ โดยมี
รายละเอียดดังนี ้ 1) การออกแบบหลักสูตรที่มีเนื ้อหา การด าเนินการให้สอดคล้องกับความ
ตอ้งการของผูเ้ขา้รบัการอบรม จะเอือ้อ านวยใหผู้เ้ขา้รบัการอบรมสามารถเชื่อมโยงเนือ้หาหลกัการ 
ทฤษฎี ให้เข้ากับสถานการณ์ที่ผู ้เข้ารบัการอบรมประสบอยู่ในการท างาน และสามารถน าไป
ประยุกต์ใช้ในการท างานของตนเองได้ 2) การใชเ้ทคนิค วิธีการในการอบรมผ่านกิจกรรมการ
เรียนรูท้ี่หลากหลาย ไดแ้ก่ การบรรยาย การถามตอบ การอภิปรายแลกเปลี่ยนความคิดเห็น การใช้
กรณีศึกษา การแสดงบทบาทสมมติ รวมทัง้วิธีการต่าง ๆ ที่ใหผู้เ้ขา้รบัการอบรมไดร้บัประสบการณ ์
น าไปสู่การคิดไตร่ตรองและเชื่อมโยงสิ่งที่ไดเ้รียนรูไ้ปสู่การสรุปสรา้งแนวคิด ก าหนดแผนและ
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แนวทางในการปรบัเปลี่ยนพฤติกรรมของตนเอง สอดคล้องกับแนวคิดกระบวนการเรียนรูเ้ชิง
ประสบการณ์ (experiential learning) ที่มุ่งเน้นการเรียนรูผ้่านประสบการณ์การได้ลองท า คิด
ไตร่ตรอง สรุป และวางแผนเพื่อเปลี่ยนแปลงพฤติกรรม 3) การใชว้ิธีการเชิงคุณภาพ โดยการ
สัมภาษณ์กลุ่มตัวอย่างภายหลังการฝึกอบรม หรือสัมภาษณ์ผูใ้ตบ้ังคับบัญชาของผู้ เขา้รบัการ
อบรมเพื่อตรวจสอบผลของภาวะผูน้  าและช่วยอธิบายผลของแบบวดัเชิงปริมาณใหม้ีความชดัเจน
และละเอียดลึกซึง้ยิ่งขึน้ 4) การสรา้งทัศนคติที่ดีต่อการเขา้รบัการอบรมใหแ้ก่กลุ่มตัวอย่าง โดย
การชีแ้จงวัตถุประสงค์ สิ่งที่คาดหวัง และประโยชน์ที่จะได้รบัจะช่วยสรา้งแรงจูงใจและความ
กระตือรือรน้ในการเขา้ร่วมการฝึกอบรม เพราะผูเ้ขา้รบัการอบรมทราบว่าสามารถน าเอาความรู ้
ทักษะที่ได้รับจากการฝึกอบรมไปประยุกต์ใช้ในการท างานได้ 5) การก าหนดระยะเวลาการ
ฝึกอบรมที่ เหมาะสมไม่ยาวนานเกินไปจนผู้เข้าอบรมไม่สามารถมาเข้ารับอบรมได้ตลอดทั้ง
หลกัสตูรและไม่สัน้เกินไปจนไม่ไดส้าระส าคญัที่จะน าไปใช ้นอกจากนี ้ใหม้ีช่วงเวลาของการน าเอา
ความรู ้ทกัษะภาวะผูน้  าที่ไดร้บัไปประยุกตใ์ช ้โดยการวดัภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศภายหลงัจากที่ไดร้บั
การฝึกอบรมไปแล้ว 1 เดือน เพื่อตรวจสอบความคงทนของภาวะผู้น า ยืนยันประสิทธิผลของ
หลกัสูตร โดยการสงัเกตผลกระทบต่อพฤติกรรมของกลุ่มตวัอย่าง 6) การค านึงถึงผลกระทบของ
ปัจจัยภายนอกที่มีอิทธิพลต่อกระบวนการพัฒนาภาวะผู้น า ได้แก่ การให้ความส าคัญและ
สนับสนุนการพัฒนาภาวะผูน้  าของผูบ้ริหาร นโยบายการด าเนินงาน บรรยากาศภายในองคก์าร 
ความสมัพันธร์ะหว่างผูบ้งัคับบญัชากบัผูใ้ตบ้งัคบับญัชา รวมทัง้สถานการณต่์าง ๆ ที่เอือ้อ านวย
หรือเป็นอุปสรรคในการน าความรูแ้ละแนวคิดภาวะผู้น าที่ เป็นเลิศไปประยุกต์ใช้ 7) ขั้นตอน
ด าเนินการพัฒนาหลักสูตรตามรูปแบบการสรา้งโดยมีขั้นตอนการพัฒนาตั้งแต่ การส ารวจและ
สงัเคราะหข์อ้มลูพืน้ฐาน การออกแบบหลกัสตูรซึ่งมีวตัถปุระสงคเ์ชิงพฤติกรรมที่สอดคลอ้งกบัการ
วดัองคป์ระกอบของภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศ การทดลองใช ้และประเมินผลการใชห้ลกัสตูรฝึกอบรม  
กรอบแนวคิดและสมมติฐานในการวิจัย 

กรอบแนวคิดการวิจัย 
จากการทบทวนงานวิจัยต่าง ๆ ที่เก่ียวขอ้งกบัการพัฒนาภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศ แสดง

ใหเ้ห็นว่ามีกิจกรรมหลายรูปแบบที่เป็นส่วนหนึ่งของโปรแกรมพฒันาภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศที่สามารถ
ส่งผลใหเ้กิดการเปลี่ยนแปลงภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศ และพบว่าตัวแปรที่ใชใ้นการวิจยัครัง้นีม้ีตวัแปร
ตน้มากกว่า 1 ตัวในการร่วมท านายตัวแปรตาม ซึ่งสอดคลอ้งกับตัวแปรทางพฤติกรรมศาสตรท์ี่
เป็นผลของปฏิสมัพันธร์่วมระหว่างตัวแปรต่าง ๆ เนื่องจากผลการเปลี่ยนแปลงพฤติกรรมส าหรบั
การศึกษาทางพฤติกรรมศาสตรม์ักมีความเชื่อมโยงกับปฏิสมัพันธข์องตัวแปรที่มีอิทธิพลบางตัว 
ดว้ยเหตุนีจ้ึงน ามาสู่กรอบแนวคิดการวิจยัที่น าทฤษฎีและแนวคิดเก่ียวกบัภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศ จิต

ฟัง การคดิและจตินาการ                                         

3.1 การฟังอย่างลกึซึ้ง                                      

3.2 การคดิวเิคราะห ์                                                    

3.3 การสรา้งจตินาการ 
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ลกัษณะที่ส  าคญับางประการ มาใชส้รา้งกรอบแนวคิดงานวิจยักึ่งทดลอง (quasi – experimental 
research) โดยมุ่งที่จะศึกษาประสิทธิผลของโปรแกรมเสรมิสรา้งภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศ ของผูจ้ดัการ
โครงการก่อสรา้งในธุรกิจที่ปรกึษาดา้นวิศวกรรมในกรุงเทพมหานคร  โดยใชแ้นวคิดการเรียนรูเ้ชิง
ประสบการณ ์(experiential learning) โดยกรอบแนวคิดการวิจยั แสดงดงัภาพประกอบ 5 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

ภาพประกอบ 5 กรอบแนวคิดการด าเนินการวิจยั 

สมมุติฐานการวิจัย 
1. ผูจ้ดัการโครงการก่อสรา้งที่ไดร้บัโปรแกรมเสริมสรา้งภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศ มีภาวะผูน้  า

ที่เป็นเลิศสงูกว่าผูจ้ดัการโครงการก่อสรา้งที่ไม่ไดร้บัโปรแกรมเสรมิสรา้งภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศ 
1.1 ในระยะหลังการทดลอง ผูจ้ัดการโครงการก่อสรา้งที่ไดร้บัโปรแกรมเสริมสรา้ง

ภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศมีภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศสูงกว่าผูจ้ัดการโครงการก่อสรา้งที่ไม่ได้รบัโปรแกรม
เสรมิสรา้งภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศ 

การวิจัยเชิงปริมาณ: ทดลองประสิทธิผลของโปรแกรมเสรมิสรา้งภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศ 

ตวัแปรจดักระท า     ตวัแปรตาม 

 

 

 

 

 

 

        ตวัแปรปฏิสมัพนัธร์ว่ม 

 

 

โปรแกรมเสรมิสรา้งภาวะผูน้  าที่
เป็นเลิศ 

ภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศ 

บคุลิกภาพเชิงรุก 

การวิจัยเชิงคุณภาพ: เสริมเติมเต็ม (Complementarity) โดยใชว้ิธีการศึกษาแบบเฉพาะ
กรณี (case study research) เพื่ออธิบายประสิทธิผลของโปรแกรมใหช้ัดเจนมากยิ่งขึน้
และรวบรวมขอ้คน้พบใหม่ๆ จากบรบิทการวิจยั 
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1.2 ในระยะติดตามผล 1 เดือน ผูจ้ดัการโครงการก่อสรา้งที่ไดร้บัโปรแกรมเสรมิสรา้ง
ภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศมีภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศสูงกว่าผูจ้ัดการโครงการก่อสรา้งที่ไม่ได้รบัโปรแกรม
เสรมิสรา้งภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศ 

2. ผูจ้ดัการโครงการก่อสรา้งที่มีระดบัของบคุลิกภาพเชิงรุกที่แตกต่างกนั และไดร้บั/ไม่ได้
รบัโปรแกรมเสรมิสรา้งภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศมีภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศแตกต่างกนั 

2.1 ในระยะหลังการทดลอง ผู้จัดการโครงการก่อสรา้งที่มีระดับบุคลิกภาพเชิงรุก
แตกต่างกันและได้รับ/ไม่ได้รับโปรแกรมเสริมสรา้งภาวะผู้น าที่ เป็นเลิศมีภาวะผู้น าที่เป็นเลิศ 
แตกต่างกนั 

2.2 ในระยะติดตามผล 1 เดือน ผูจ้ดัการโครงการก่อสรา้งที่มีระดบับุคลิกภาพเชิงรุก
แตกต่างกันและได้รับ/ไม่ได้รับโปรแกรมเสริมสรา้งภาวะผู้น าที่ เป็นเลิศมีภาวะผู้น าที่ เป็นเลิศ 
แตกต่างกนั 
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บทที ่3  
วิธีด าเนินการวิจัย 

การวิจัยเรื่อง “การศึกษาประสิทธิผลของโปรแกรมเสริมสรา้งภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศของ
ผูจ้ัดการโครงการก่อสรา้งในธุรกิจที่ปรึกษาดา้นวิศวกรรมในกรุงเทพมหานคร” เป็นงานวิจัยกึ่ง
ทดลอง (quasi – experimental research) โดยออกแบบการวิจัยแบบผสานวิธีตามแนวคิดของ 
Creswell & Plano Clark (2011) ในแบบแผน the embedded design โดยใชว้ิธีการเชิงปริมาณ
คือการฝึกอบรมโดยใชโ้ปรแกรมเสรมิสรา้งภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศ แบบวดัภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศในระยะ
ก่อนการทดลอง ระยะหลงัการทดลองและระยะติดตามผล 1 เดือน และแบบวดับุคลิกภาพเชิงรุก
แลว้เสริม (Complementarity) ดว้ยผลจากวิธีการเชิงคุณภาพ คือ การศึกษาเฉพาะกรณี (case 
study research) เพื่อให้ค าอธิบาย (explanatory) แก่ผลการศึกษาประสิทธิผลของโปรแกรม
เสริมสรา้งภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศในเชิงปริมาณให้มีความชัดเจนมากยิ่งขึน้และรวบรวมขอ้คน้พบ
ใหม่ๆ จากบรบิทการวิจยั  

 
 
 
 
 
 
 
 

ภาพประกอบ 6 รูปแบบการวิจยัผสานวิธีแบบ embedded design 

การวิจยัครัง้นีม้ีวัตถุประสงคห์ลกั คือ 1) เพื่อศึกษาประสิทธิผลของโปรแกรมเสริมสรา้ง
ภาวะผู้น าที่ เป็น เลิศของผู้จัดการโครงการก่อสร้างในธุรกิจที่ ปรึกษาด้านวิศวกรรมใ น
กรุงเทพมหานคร 2) เพื่อศึกษาผลของโปรแกรมเสริมสรา้งภาวะผู้น าที่ เป็นเลิศของผู้จัดการ
โครงการก่อสรา้งในธุรกิจที่ปรกึษาดา้นวิศวกรรมในกรุงเทพมหานคร ที่มีระดบัของบุคลิกภาพเชิง
รุกที่แตกต่างกัน และ 3) เพื่อคน้หาขอ้มูล ขอ้คน้พบอ่ืน ๆ ในการวิจัยส าหรบัอธิบายประสิทธิผล

QUAN 
Before 

Intervention 
QUAN 
After 

QUAN 
Interpretation 

qual 
(case study 
research) 
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ของโปรแกรมเสริมสรา้งภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศของผูจ้ัดการโครงการก่อสรา้งในธุรกิจที่ปรึกษาดา้น
วิศวกรรมในกรุงเทพมหานครใหม้ีความชดัเจนมากยิ่งขึน้ โดยก าหนดแผนการวิจยัดงันี ้
ประชากรและการเลือกกลุ่มตัวอย่าง 

ประชากรในการวิจัย 
ประชากรในการวิจัย ได้แก่ ผู ้จัดการโครงการก่อสรา้ง ที่ปฏิบัติงานในองค์การใน

ธุรกิจที่ปรึกษาด้านวิศวกรรม กลุ่มอุตสาหกรรมโครงการพัฒนางานก่อสรา้ง (Construction 
Industry Development Sector) มี ทุ น จ ดท ะ เบี ย น ไม่ ต ่ า ก ว่ า  10 ล้ า น บ าท  แ ล ะ อยู่ ใน
กรุงเทพมหานคร (สมาคมวิศวกรที่ปรกึษาแห่งประเทศไทย, 2009a) 

กลุ่มตัวอย่างในการวิจัย 
1. กลุ่มตัวอย่างในการวิจยัเชิงทดลอง คือ ผูจ้ัดการโครงการก่อสรา้งที่ปฏิบติังานใน

องคก์ารในธุรกิจที่ปรกึษาดา้นวิศวกรรมในกรุงเทพมหานคร ที่มีคะแนนของภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศ
ตัง้แต่เปอรเ์ซ็นตไ์ทลท์ี่ 50 ลงมา จ านวน 50 คน แลว้ใชก้ารจับคู่รายบุคคล (Matching subject) 
ทัง้หมด 25 คู่ ระหว่างระดบัคะแนน เพื่อควบคมุระดบัคะแนนภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศที่อาจเป็นตวัแปร
แทรกซ้อนในการทดลอง จากนั้นสุ่มอย่างง่าย (Simple random sampling) ในแต่ละคู่ เพื่อเข้า
กลุม่ระหว่างกลุม่ทดลองและกลุม่ควบคมุจึงไดส้มาชิกกลุม่จ านวน 25 คนต่อกลุม่ 

โดยเกณฑส์ าหรบัการคดัเลือกเขา้กลุ่มตัวอย่างในการวิจัยคือ เป็นผูจ้ดัการโครงการ
ก่อสรา้ง ที่ปฏิบติังานในองคก์ารในธุรกิจที่ปรกึษาดา้นวิศวกรรม กลุ่มอตุสาหกรรมโครงการพฒันา
งานก่อสรา้งในกรุงเทพมหานคร และเป็นผูท้ี่ยังไม่เคยไดร้บัการฝึกอบรมเก่ียวกบัภาวะผูน้  าที่เป็น
เลิศมาก่อน (ขอ้มลู ณ เดือน ตลุาคม 2562) 

2. กลุ่มตัวอย่างในการศึกษาเฉพาะกรณี โดยการสัมภาษณ์เพื่อค้นหาค าอธิบาย
เก่ียวกบัประสิทธิผลของโปรแกรมเสริมสรา้งภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศและรวบรวมขอ้คน้พบใหม่ๆ จาก
บริบทการวิจัยคือ ผูจ้ัดการโครงการก่อสรา้งที่เขา้ร่วมโปรแกรมเสริมสรา้งภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศ ที่
สมัครใจเขา้รบัการสมัภาษณ์ จ านวน 3 คนและผูใ้ตบ้งัคับบญัชาของผูจ้ัดการโครงการก่อสรา้งที่
ปฏิบติังานรว่มกบัผูจ้ดัการโครงการก่อสรา้งมาแลว้ไม่นอ้ยกว่า 1 ปี จ านวน 3 คู่ รวม 6 คน 

โดยด าเนินการคดัเลือกกลุม่ตวัอย่าง ตามเกณฑก์ารคดัเลือกดงันี ้
1) ผูว้ิจยัส่งจดหมายอิเล็กทรอนิกสไ์ปถึงผูจ้ดัการโครงการก่อสรา้งในกลุม่ทดลอง 

เพื่อขอความสมคัรใจในการเขา้รว่มการวิจยัโดยเป็นผูใ้หส้มัภาษณส์ าหรบัการศึกษารายกรณี แลว้
สอบถามยืนยนัการตกลงเขา้รว่มการวิจยักบัผูจ้ดัการโครงการที่ติดต่อกลบั 

2) ผู้วิจัยด าเนินการสัมภาษณ์แบบกึ่ งมี โครงสร้างกับผู้ให้สัมภาษณ์เป็น
รายบคุคล จนกระทั่งขอ้มลูถึงจดุอ่ิมตวั 
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3) ผูว้ิจัยวิเคราะหข์อ้มูลที่ไดจ้ากการสมัภาษณ์ โดยจัดกลุ่มขอ้มูลตามประเด็น
หลกัและประเด็นย่อยที่คน้พบ พรอ้มทัง้ค าพดู ความคิดเห็นของผูใ้หส้มัภาษณเ์พื่อสนบัสนุนในแต่
ละประเด็น 

 
เคร่ืองมือและการตรวจสอบคุณภาพเคร่ืองมือ 

เครื่องมือที่ใช้ในการวิจัยครั้งนี ้ ประกอบด้วย แบบวัดตัวแปรในการวิจัย โปรแกรม
เสรมิสรา้งภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศ และแบบสมัภาษณเ์พื่ออธิบายประสิทธิผลของโปรแกรมและคน้หา
ขอ้คน้พบใหม่ ๆ จากการวิจยั โดยมีรายละเอียดดงันี ้

เคร่ืองมือที่ใช้ในการวัดตัวแปรในการวิจัย  
ประกอบดว้ยแบบสอบถาม โดยแบ่งออกเป็น 3 ตอนไดแ้ก ่

ตอนที่ 1 แบบสอบถามขอ้มลูทั่วไป 
ตอนที่ 2 แบบวดัภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศ 
ตอนที่ 3 แบบวดับคุลิกภาพเชิงรุก 

ตอนที ่1 แบบสอบถามข้อมูลท่ัวไป 
แบบสอบถามในตอนนี ้ผูว้ิจัยตอ้งการทราบขอ้มลูเบือ้งตน้ของกลุ่มตวัอย่าง โดย

เป็นขอ้ค าถามแบบมีตวัเลือกค าตอบ ดงัตวัอย่าง 
 
ตวัอย่าง แบบสอบถามขอ้มลูเบือ้งตน้ 

ค าชีแ้จง กรุณาท าเครื่องหมาย √ ลงใน (   )  หรือเติมขอ้ความลงในช่องว่างตามความ
เป็นจรงิของท่าน 

1. เพศ  (   ) ชาย  (   ) หญิง 
2. อาย ุ..................................... ปี 
3. ประสบการณท์ างานรวม .................... ปี 
4. ระดบัการศกึษา (   ) ปรญิญาตรี สาขา ............................................................ 
                            (   ) ปรญิญาโท สาขา ............................................................ 
                            (   ) อ่ืน ๆ โปรดระบ ุ .............................................................. 
ตอนที ่2 แบบวัดภาวะผู้น าทีเ่ป็นเลิศ 

แบบวดัภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศ ที่ผูว้ิจยัน ามาใชใ้นการวิจยัครัง้นี ้ไดป้รบัปรุงมาจาก
แบบวดัภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศของ แมนซ ์และซิมส ์(Manz & Sims, 1991, p. 33) ซึ่งประกอบไปดว้ย 
ขอ้ค าถาม จ านวน 40 ขอ้ โดยวดัองคป์ระกอบของภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศ จ านวน 3  ดา้น แต่ละดา้น
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มีองคป์ระกอบย่อย จ านวน 3 หัวขอ้ รวมเป็น 9 หัวขอ้ ไดแ้ก่ 1) การสนับสนุนใหผู้ต้ามใชก้ลยุทธ์
ภาวะผูน้  าตนเองในดา้นพฤติกรรม ประกอบดว้ย การสนบัสนุนการสงัเกตและประเมินตนเอง การ
ใหร้างวลัตนเอง การตัง้เป้าหมายดว้ยตนเอง 2) การสนบัสนุนใหผู้ต้ามใชก้ลยุทธภ์าวะผูน้  าตนเอง
ในดา้นความคิด ประกอบดว้ย การคน้หารางวัลตามธรรมชาติ การสรา้งรูปแบบการคิดถึงโอกาส 
การรบัรูค้วามสามารถของตนเอง และ 3) การสนบัสนนุการใชก้ลยุทธใ์นการด าเนินงานในองคก์าร 
ประกอบดว้ย การแกไ้ขปัญหาดว้ยตนเอง การริเริ่ม และการสรา้งสภาพแวดลอ้มและบริบทในการ
ท างานที่เอือ้อ านวยใหเ้กิดภาวะผูน้  าตนเองผ่านทีมงาน 

แบบวดัภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศประกอบดว้ยขอ้ค าถามทางบวกและลบทัง้หมด และ
มีข้อค าถามที่ผ่านเกณฑ์คัดเลือกจ านวนทั้งสิน้ 40 ข้อ ข้อค าถามแต่ละข้อเป็นแบบมาตรวัด
ประเมินค่า 6 อันดับ ตัง้แต่ บ่อยมาก (6 คะแนน) ถึง ไม่เคยเลย (1 คะแนน) ผูต้อบที่ไดค้ะแนนสูง 
แปลว่ามีภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศสงูกว่าผูท้ี่ตอบไดค้ะแนนต ่ากว่า นอกจากนี ้แบบวดัภาวะผูน้  าที่เป็น
เลิศ มีพิสัยของค่าอ านาจจ าแนก (ค่า r) อยู่ระหว่าง .20 ถึง .74 และมีค่าความเชื่อมั่นจากการ
วิเคราะหค่์าสัมประสิทธิ์ความเชื่อมั่นชนิดความสอดคลอ้งภายในแบบแอลฟ่าจากขั้นตอนการ
ทดสอบ (tryout) เท่ากบั .94 

 
ตวัอย่าง แบบวดัภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศ 

(x) ฉนัสนบัสนนุใหผู้ใ้ตบ้งัคบับญัชาตดัสินใจเองว่าผลงานของพวกเขาเป็นอย่างไร 
 
………...….     ………...….     ……....….     …………….     …….…….     ……….…. 
  ไม่เคยเลย        นานๆ ครัง้         บางครัง้      ค่อนขา้งบ่อย           บ่อย           บ่อยมาก 

(xx) ฉนักระตุน้ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาใหรู้ว้่าผลงานของเขาตอนนีเ้ป็นอย่างไร 
 
………...….     ………...….     ……....….     …………….     …….…….     ……….…. 
  ไม่เคยเลย        นานๆ ครัง้         บางครัง้      ค่อนขา้งบ่อย           บ่อย           บ่อยมาก 

(xxx) ฉันใหค้ าปรึกษาแนะน าแก่ผูใ้ตบ้ังคับบัญชาในการติดตามพฤติกรรมในการ
ท างานของตนเองว่าเป็นอย่างไร 
 
………...….     ………...….     ……....….     …………….     …….…….     ……….…. 
  ไม่เคยเลย        นานๆ ครัง้         บางครัง้      ค่อนขา้งบ่อย           บ่อย           บ่อยมาก 
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ผูว้ิจยัด าเนินการสรา้งและตรวจสอบคณุภาพเครื่องมือ ดงันี ้ 
1) ศึกษาแนวคิด ทฤษฎี และงานวิจัยเก่ียวกับตัวแปร สรา้งแบบวัดและน า

แบบวดัที่สรา้งขึน้ไปใหผู้เ้ชี่ยวชาญดา้นการสรา้งและพฒันาเครื่องมือวดัดา้นเนือ้หาทางพฤติกรรม
ศาสตร ์ดา้นภาวะผูน้  า และผูม้ีประสบการณ์เก่ียวกับการจัดการในองคก์ารจ านวน 3 ท่านท าการ
ตรวจสอบความเที่ยงตรงเชิงเนื ้อหา  (content validity) และท าการปรบัปรุงแก้ไขแบบวัดตาม
ขอ้เสนอแนะที่ไดร้บัจากผูเ้ชี่ยวชาญใหม้ีความสมบูรณย์ิ่งขึน้ โดยตดัหรือปรบัปรุงขอ้ค าถามที่มีค่า 
IOC (index of item-objective congruence) ต ่ากว่า 0.50 (Rovinelli & Hambleton, 1977) 

2) น าแบบวัดที่ผ่านการแก้ไขปรับปรุงแล้วไปทดลองใช้กับกลุ่มตัวอย่างที่มี
ลกัษณะสอดคลอ้งกบักลุ่มตวัอย่างของการวิจยั ทัง้นีเ้ป็นกลุม่ที่ไม่ไดใ้ชใ้นการศึกษาจริงแต่มีความ
ใกลเ้คียงกับกลุ่มตัวอย่าง คือ วิศวกรอาวุโสที่ปฏิบัติงานในองคก์ารที่ด  าเนินธุรกิจที่ปรึกษาดา้น
วิศวกรรม สาขาอุตสาหกรรมการผลิต สาขาสื่อสารโทรคมนาคม และสาขาขนส่ง  โดยจัดส่ง
แบบสอบถามไปยงักลุ่มตวัอย่างจ านวน 225 ชุด และไดร้บัแบบสอบถามกลบัจ านวน 100 ชุด คิด
เป็นรอ้ยละ 44.4 

3) ตรวจสอบคุณภาพของเครื่องมือวัดจากการทดลองใช้ โดยผู้วิจัยท าการ
วิเคราะห์รายข้อเพื่อวิเคราะห์ค่าความเที่ยงตรงของเครื่องมือวัดด้วยวิธีการหาค่าสหสัมพันธ์
คะแนนรายขอ้กบัคะแนนรวม (item-total correlation) รว่มกบัการตรวจสอบความเชื่อมั่นของแบบ
วัดด้วยค่าสัมประสิทธิ์แอลฟ่าของครอนบาค ซึ่งผู้วิจัยได้ใช้ผลการตรวจสอบคุณภาพแบบวัด
ดังกล่าวในการปรบัปรุงแก้ไขแบบวัดให้สมบูรณ์ยิ่งขึน้ก่อนน าไปใช้ในการเก็บข้อมูลจริง  โดย
พิจารณาตดัหรือปรบัปรุงขอ้ค าถามที่มีค่าสหสมัพนัธร์ะหว่างคะแนนรายขอ้กบัคะแนนรวม  (item-
total correlation) ต ่ากว่า 0.30 (Nunnally, 1978) 

4) สรุปผลการตรวจสอบคุณภาพเครื่องมือและจัดท าเป็นแบบวัดฉบบัสมบูรณ ์
ส าหรบัน าไปเก็บขอ้มลูกบักลุม่ตวัอย่าง 

ตอนที ่3 แบบวัดบุคลิกภาพเชิงรุก 
แบบวดับุคลิกภาพเชิงรุก ที่น ามาใชใ้นการวิจัยในครัง้นี ้ผูว้ิจัยปรบัปรุงจากแบบวัด

ของนุชนารถ อยู่ดี (2548) ที่สรา้งขึน้ตามแนวคิดของเบทแมน และแครนท ์(Bateman & Crant, 
1993) ซึ่งแบบวดัประกอบดว้ยขอ้ค าถาม จ านวนรวม 12 ขอ้ ประกอบดว้ยขอ้ค าถามทางบวกและ
ลบทั้งหมด มีขอ้ค าถามที่ผ่านเกณฑค์ัดเลือกจ านวนทั้งสิน้ 12 ขอ้ ขอ้ค าถามแต่ละขอ้เป็นแบบ
มาตรวัดประเมินค่า 6 อันดับ ตั้งแต่ บ่อยมาก (6 คะแนน) ถึง ไม่เคยเลย (1 คะแนน) ผูต้อบที่ได้
คะแนนสูง แปลว่ามีบุคลิกภาพเชิงรุกสูงกว่าผู้ที่ตอบได้คะแนนต ่ากว่า นอกจากนี ้ แบบวัด
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บคุลิกภาพเชิงรุก มีพิสยัของค่าอ านาจจ าแนก (ค่า r) อยู่ระหว่าง .28 ถึง .71 โดยมีค่าความเชื่อมั่น
จากการวิเคราะหค่์าสมัประสิทธิ์ความเชื่อมั่นชนิดความสอดคลอ้งภายในแบบแอลฟ่าเท่ากบั .82 

 
ตวัอย่าง แบบวดับคุลิกภาพเชิงรุก 

(x) ฉนัจะมองหาหนทางใหม่เสมอ เพื่อพฒันาคณุภาพชีวิตของฉนัใหดี้ขึน้ 
 
………...….     ………...….     ……....….     …………….     …….…….     ……….…. 
  ไม่เคยเลย        นานๆ ครัง้         บางครัง้      ค่อนขา้งบ่อย           บ่อย           บ่อยมาก 

(xx) ฉันเชื่อว่าไม่มีอะไรที่น่าต่ืนเตน้มากไปกว่าการไดเ้ห็นความคิดของตนเองเป็น
จรงิขึน้มา 
 
………...….     ………...….     ……....….     …………….     …….…….     ……….…. 
  ไม่เคยเลย        นานๆ ครัง้         บางครัง้      ค่อนขา้งบ่อย           บ่อย           บ่อยมาก 

(xxx) ฉันรูส้ึกว่าสิ่งต่าง ๆ ที่เกิดขึน้ภายในองคก์ารนัน้ อยู่นอกเหนือไปจากอ านาจที่
ตนเองสามารถจดัการหรือควบคมุได ้
 
………...….     ………...….     ……....….     …………….     …….…….     ……….…. 
  ไม่เคยเลย        นานๆ ครัง้         บางครัง้      ค่อนขา้งบ่อย           บ่อย           บ่อยมาก 
 

ผูว้ิจยัด าเนินการสรา้งและตรวจสอบคณุภาพเครื่องมือ ดงันี ้ 
1) ศึกษาแนวคิด ทฤษฎี และงานวิจัยเก่ียวกับตัวแปร สรา้งแบบวัดตัวแปร

บคุลิกภาพเชิงรุก จากนัน้น าแบบวดัที่สรา้งขึน้ไปใหผู้เ้ชี่ยวชาญดา้นการสรา้งและพฒันาเครื่องมือ
วดัดา้นเนือ้หาทางพฤติกรรมศาสตร  ์ดา้นจิตวิทยาอตุสาหกรรมและองคก์าร และผูม้ีประสบการณ์
เก่ียวกบัการจัดการในองคก์ารจ านวน 3 คน ท าการตรวจสอบความเที่ยงตรงเชิงเนือ้หา (content 
validity) และท าการปรบัปรุงแก้ไขแบบวัดตามขอ้เสนอแนะที่ไดร้บัจากผูเ้ชี่ยวชาญใหแ้บบวัดมี
ความสมบูรณ์ยิ่ งขึ ้น  โดยตัดหรือปรับปรุงข้อค าถามที่มี ค่า  IOC (index of item-objective 
congruence) ต ่ากว่า 0.50 (Rovinelli & Hambleton, 1977) 

2) น าแบบวัดที่ผ่านการแก้ไขปรับปรุงแล้วไปทดลองใช้กับกลุ่มตัวอย่างที่มี
ลกัษณะสอดคลอ้งกบักลุ่มตวัอย่างของการวิจยั ทัง้นีเ้ป็นกลุม่ที่ไม่ไดใ้ชใ้นการศึกษาจริงแต่มีความ
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ใกลเ้คียงกับกลุ่มตัวอย่าง คือ วิศวกรอาวุโสที่ปฏิบัติงานในองคก์ารที่ด  าเนินธุรกิจที่ปรึกษาดา้น
วิศวกรรม สาขาอุตสาหกรรมการผลิต สาขาสื่อสารโทรคมนาคม และสาขาขนส่ง โดยจัดส่ง
แบบสอบถามไปยงักลุ่มตวัอย่างจ านวน 225 ชุด และไดร้บัแบบสอบถามกลบัจ านวน 100 ชุด คิด
เป็นรอ้ยละ 44.4 

3) ตรวจสอบคุณภาพของเครื่องมือวัดจากการทดลองใช้ โดยการวิเคราะห  ์ราย
ขอ้เพื่อวิเคราะหค่์าความเที่ยงตรงของเครื่องมือวัดดว้ยวิธีการหาค่าสหสมัพันธ์คะแนนรายขอ้กับ
คะแนนรวม  (item-total correlation) ร่วมกับการตรวจสอบความเชื่อมั่ นของแบบวัดด้วยค่า
สมัประสิทธิ์แอลฟ่าของครอนบาค ซึ่งผูว้ิจยัไดใ้ชผ้ลการตรวจสอบคณุภาพแบบวดัดงักล่าวในการ
ปรบัปรุงแก้ไขแบบวัดให้สมบูรณ์ยิ่งขึน้ก่อนน าไปใชใ้นการเก็บขอ้มูลจริง  โดยพิจารณาตัดหรือ
ปรับป รุงข้อค าถามที่ มี ค่าสหสัมพันธ์ระหว่างคะแนนรายข้อกับคะแนนรวม  (item-total 
correlation) ต ่ากว่า 0.30 (Nunnally, 1978) 

4) สรุปผลการตรวจสอบคุณภาพเครื่องมือและจัดท าเป็นแบบวัดฉบับสมบูรณ ์
ส าหรบัน าไปเก็บขอ้มลูกบักลุม่ตวัอย่าง 

โปรแกรมเสริมสร้างภาวะผู้น าทีเ่ป็นเลิศ 
ผูว้ิจัยออกแบบโปรแกรมฝึกอบรมภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศที่ใชใ้นการวิจัยนี ้ โดยศึกษา

จากงานวิจัยที่เก่ียวขอ้งและหลกัการจากแนวคิดภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศ รวมทั้งขัน้ตอนการพัฒนา
เพื่อใหเ้กิดภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศของซิมส ์และโลเรนซี่ (Sims & Lorenzi, 1992, pp. 301-304) โดย
น าเสนอขั้นตอนที่เป็นแนวทางรวมถึงพฤติกรรมที่เหมาะสมของผู้น าในการสรา้งภาวะผูน้  าใน
ตนเองใหเ้กิดขึน้ในตัวของผู้ตามมาจัดเป็นขั้นตอนต่าง ๆ 7 ขั้นตอน ซึ่งจะช่วยสรา้งบรรยากาศ
ภายในองคก์ารที่ท าใหผู้ต้ามสามารถน าตนเองได ้ไดแ้ก่ 1) การเป็นผูน้  าตนเอง 2) เป็นตัวแบบใน
การเป็นผูน้  าตนเองใหแ้ก่ผูต้าม 3) สง่เสริมใหผู้ต้ามตัง้เปา้หมายของตนเอง 4) สรา้งรูปแบบการคิด
ทางบวก 5) พัฒนาภาวะผู้น าตนเองในผู้ตามโดยการให้รางวัลและต าหนิอย่างสรา้งสรรค์ 6) 
สนับสนุนให้เกิดผู้น าตนเองโดยการสรา้งทีมงาน และ 7) สนับสนุนให้เกิดวัฒนธรรมของผู้น า
ตนเอง โดยผู้วิจัยจัดกิจกรรมการเรียนรู้ตามแนวคิดการเรียนรู้เชิงประสบการณ์ (experiential 
learning) โดยอาศยัขัน้ตอนการเรียนรูต้ามวงจรการเรียนรูข้องคอลบ์ (Kolb, 1984) เพื่อใหผู้เ้ขา้รบั
การอบรมเกิดกระบวนการคิด ไตร่ตรอง พิจารณาและเกิดการเปลี่ยนแปลงจากภายในเป็นหลัก 
และส่งผลให้เกิดการพัฒนา เปลี่ยนแปลงตนเองอย่างเป็นขั้นตอน น าไปสู่การแสดงพฤติกรรม
ภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศตามที่คาดหวงัต่อไป 
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ส าหรบักิจกรรมที่น ามาใชใ้นโปรแกรมเสริมสรา้งภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศ ผูว้ิจยัออกแบบ
โดยการศึกษาแนวคิดการเรียนรู้เชิงประสบการณ์โดยผสมผสานเทคนิควิธีการฝึกอบรมที่
หลากหลายเพื่อเอือ้อ านวยใหผู้เ้ขา้ร่วมโปรแกรมเกิดการรบัรูป้ระสบการณ์ การคิดไตร่ตรอง การ
แลกเปลี่ยนความคิดเห็น และก าหนดแนวทางในการพัฒนาพฤติกรรมตามแนวทางภาวะผูน้  าที่
เป็นเลิศนั่นเอง 

ผูว้ิจยัด าเนินการสรา้งและตรวจสอบคณุภาพเครื่องมือ ดงันี ้
1) พัฒนาโปรแกรมเสริมสรา้งภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศ โดยผูว้ิจัยออกแบบโปรแกรม 

กิจกรรมที่อยู่บนพืน้ฐานทฤษฎีการเรียนรูเ้ชิงประสบการณ ์โดยเป็นกิจกรรมแบบผสมผสานวิธีการ 
เพื่อสรา้งใหผู้ ้เรียนเกิดการเรียนรู ้ความรูค้วามเขา้ใจและการเปลี่ยนแปลงจากภายในตนเองที่
เหมาะสมกบัภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศในแต่ละองคป์ระกอบ ซึ่งเป็นส่วนส าคญัในการปรบัเปลี่ยนไปสู่
พฤติกรรมที่มุ่งหวงั คือ การเกิดภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศ 

2) ตรวจสอบคุณภาพและความเหมาะสมของโปรแกรม ผู้วิจัยน าโปรแกรม
เสริมสรา้งภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศที่สรา้งขึน้ไปใหผู้ท้รงคุณวุฒิตรวจสอบความเที่ยงตรงเชิงเนื ้อหา 
(Content validity) เพื่อพิจารณาความสอดคลอ้งเหมาะสมดา้นวัตถุประสงค ์การเลือกใชเ้ทคนิค 
วิธีการเพื่อการพัฒนาภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศ แลว้ท าการปรบัปรุงแกไ้ขโปรแกรมตามความเห็นและ
ขอ้เสนอแนะของผูท้รงคณุวฒุิ 

3) ผูว้ิจัยน าโปรแกรมเสริมสรา้งภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศ ที่ไดร้บัการปรบัปรุงแก้ไข
แลว้ไปทดลองใช ้(tryout) กบักลุ่มตัวอย่างที่ไม่ใช่กลุ่มตวัอย่างในการวิจยั คือ ผูจ้ดัการโครงการที่
ปฏิบติังานในองคก์ารที่ด  าเนินธุรกิจที่ปรกึษาดา้นวิศวกรรมสาขาวิศวกรรมก่อสรา้ง จ านวน 10 คน 
เพื่อตรวจสอบความเหมาะสมเก่ียวกับล าดับขั้นตอน ระยะเวลา เนือ้หา ขอ้บกพร่อง ตลอดจน
ปัญหาอปุสรรคที่อาจเกิดขึน้ระหว่างการทดลองโปรแกรม จากนัน้ปรบัปรุงแกไ้ข ก่อนน าโปรแกรม
เสรมิสรา้งภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศไปใชก้บักลุ่มตวัอย่าง 

การสัมภาษณแ์บบกึ่งมีโครงสร้าง 
ผูว้ิจัยด าเนินการวิจัยเชิงคณุภาพ โดยใชรู้ปแบบการวิจัยแบบการศึกษาเฉพาะกรณี 

(case study research) โดยใชก้ารสัมภาษณ์แบบกึ่งมีโครงสรา้ง เป็นเครื่องมือหลักในการวิจัย 
โดยมีวัตถุประสงค์เพื่อค้นหาขอ้มูล ขอ้ค้นพบอ่ืน ๆ ในการวิจัยส าหรบัอธิบายประสิทธิผลของ
โปรแกรมเสริมสรา้งภาวะผู้น าที่ เป็นเลิศของผู้จัดการโครงการก่อสรา้งในธุรกิจที่ปรึกษาด้าน
วิศวกรรมในกรุงเทพมหานครใหม้ีความชดัเจนมากยิ่งขึน้  



  84 

ผูว้ิจยัจดัท าแบบสมัภาษณแ์บบกึ่งมีโครงสรา้งเป็นแนวค าถามส าหรบัการสมัภาษณ์
และกรอบอย่างหลวมๆ เพื่อค้นหารายละเอียดเพิ่มเติมจากประเด็นที่ เกิดขึน้ในระหว่างการ
สมัภาษณ ์โดยก าหนดแนวค าถามภายใตบ้รบิท แนวคิดของภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศ แบ่งออกเป็นดงันี ้

1) แนวค าถามเก่ียวกับประสิทธิผลของโปรแกรมเสริมสรา้งภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศ
ด้านการสนับสนุนของผู้บังคับบัญชาในการส่งเสริมให้เกิดภาวะผู้น าตนเอง เพื่อตรวจสอบว่ า
ผูจ้ัดการโครงการก่อสรา้งไดม้ีการน าเอาความรูเ้ก่ียวกับหลักการเก่ียวกับภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศที่
ไดร้บัจากโปรแกรมไปใชใ้นการปฏิบติังานอย่างไรหรือไม่ โดยก าหนดแนวค าถามส าหรบัสมัภาษณ์
ผูจ้ดัการโครงการดงันี ้

- ท่านไดน้ าความรู ้หลกัการของภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศที่ไดร้บัจากการเขา้ร่วม
โปรแกรมไปประยกุตใ์ชใ้นการท างานหรือไม่ อย่างไร 

- ท่ าน ได้ แ ส ด งพ ฤ ติ ก รรม ขอ งผู้ น า ที่ เ ป็ น เลิ ศ ใน ก า รส่ ง เส ริม ให้
ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาเกิดภาวะผูน้  าตนเองในประเด็นใดบา้ง และอย่างไร 

2) แนวค าถามเก่ียวกับประสิทธิผลของโปรแกรมเสริมสรา้งภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศ
ดา้นพฤติกรรมการท างานที่แสดงภาวะผูน้  าตนเอง เพื่อตรวจสอบว่าผูใ้ตบ้งัคบับญัชาของผูจ้ดัการ
โครงการก่อสรา้งไดม้ีการเปลี่ยนแปลงพฤติกรรมของการเป็นผูน้  าตนเองอย่างไรบา้ง โดยก าหนด
แนวค าถามส าหรบัสมัภาษณผ์ูใ้ตบ้งัคบับญัชา ดงันี ้

- ท่านไดม้ีการเปลี่ยนแปลงพฤติกรรมในการท างาน การแก้ไขปัญหาในงาน 
การใช้วิธีการปฏิบัติงานที่ประสิทธิผล จากการสนับสนุน ส่งเสริมของผู้จัดการโครงการที่เป็น
ผูบ้งัคบับญัชาของท่านหรือไม่ อย่างไร 

3) แนวค าถามเก่ียวกับข้อสังเกต ข้อค้นพบอ่ืน  ๆ เพื่ อตรวจสอบปัจจัย
สภาพแวดล้อมที่สนับสนุนและเป็นอุปสรรคผลต่อประสิทธิผลของภาวะผู้น าที่เป็นเลิศในการ
สนบัสนนุผูใ้ตบ้งัคบับญัชาใหส้ามารถน าตนเองได ้ดงัตวัอย่างค าถามดงันี ้

- มีปัญหาหรืออปุสรรคใดที่ขดัขวางท่านจากการแสดงพฤติกรรมภาวะผูน้  าที่
เป็นเลิศหรือไม่ อะไรบา้ง 

- ขอ้สงัเกตหรือขอ้เสนอแนะอ่ืน ๆ ที่ท่านเห็นว่าจะช่วยใหก้ารปฏิบติังานของ
ท่านและทีมงานมีประสิทธิภาพมากขึน้ 

ผูว้ิจยัด าเนินการสรา้งและตรวจสอบคณุภาพเครื่องมือดงันี ้
1) ผู้วิจัยออกแบบแนวค าถามส าหรบัการสัมภาษณ์และกรอบอย่างหลวมๆ 

ภายใตอ้งคป์ระกอบของภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศ และน าแบบสมัภาษณใ์หอ้าจารยท์ี่ปรกึษาตรวจสอบ
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ความครอบคลุม ความถูกตอ้งและเหมาะสมของค าและภาษาที่ใช ้และท าการปรบัปรุงแบบวัด
ตามขอ้เสนอแนะของอาจารยท์ี่ปรกึษา 

2) ศึกษาผลจากการวิจยัเชิงปริมาณ โดยก าหนดประเด็นที่ตอ้งการขอ้มลูส าหรบั
การอธิบายเพิ่มเติม และท าการแกไ้ขแบบแนวค าถามใหส้อดคลอ้งกับประเด็นที่ตอ้งการ แลว้น า
แบบสมัภาษณใ์หอ้าจารยท์ี่ปรึกษาตรวจสอบความครอบคลมุ ความถูกตอ้งและเหมาะสมของค า
และภาษาที่ใช ้และท าการปรบัปรุงแบบวัดตามข้อเสนอแนะของอาจารยท์ี่ปรึกษา เพื่อเตรียม
น าไปใชจ้รงิ 

3) น าแบบสัมภาษณ์ที่แก้ไขแลว้ ไปใชจ้ริงกับกลุ่มตัวอย่าง โดยการสัมภาษณ์
ผูจ้ัดการโครงการก่อสรา้งที่เขา้ร่วมโปรแกรมเสริมสรา้งภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศ ที่สมัครใจเขา้รบัการ
สมัภาษณ์ จ านวน 3 คนและผูใ้ตบ้งัคับบัญชาของผูจ้ัดการโครงการก่อสรา้งที่ปฏิบติังานร่วมกับ
ผูจ้ดัการโครงการก่อสรา้งมาแลว้ไม่นอ้ยกว่า 1 ปี จ านวน 3 คู่ รวม 6 คน โดยใชแ้นวค าถามที่จดัท า
ไวเ้ป็นแนวทางในการสมัภาษณแ์ละคน้หาขอ้มลูเพิ่มเติมจากประเด็นใหม่ ๆ ที่เกิดขึน้ระหว่างการ
สมัภาษณ ์เพื่อใหไ้ดร้ายละเอียดตามวตัถปุระสงคก์ารวิจยั 

4) การวิเคราะหแ์ละสงัเคราะหข์อ้มูล ผูว้ิจัยน าขอ้มูลที่ไดจ้ากการสัมภาษณ์ไป
วิเคราะห์ โดยจัดกลุ่มขอ้มูลตามประเด็นหลักและประเด็นย่อยที่คน้พบ พรอ้มทั้งค าพูด ความ
คิดเห็นของผูใ้หส้มัภาษณเ์พื่อสนบัสนนุในแต่ละประเด็น 

5) ตรวจสอบขอ้มูลสามเสา้ (data triangulation) โดยตรวจสอบขอ้มูลจากผูใ้ห้
ขอ้มูลจากหน่วยงานที่แตกต่างกัน ผูใ้หข้อ้มูลแตกต่างกนั และระยะเวลาในการเก็บขอ้มูลต่างกัน 
เพื่อใหข้อ้มูลมีความน่าเชื่อถือ และในขณะเดียวกันผูว้ิจัยไดท้ าการสะทอ้นกลับไปยังผูใ้หข้อ้มูล
ระหว่างการสมัภาษณเ์พื่อตรวจสอบขอ้มลูว่ามีความถูกตอ้งและเขา้ใจตรงกนัทัง้สองฝ่าย และท า
ใหข้อ้มลูการวิจยัมีความน่าเชื่อถือ 

 
การด าเนินการวิจัย 

การใชโ้ปรแกรมเสริมสรา้งภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศเป็นการวิจัยกึ่งทดลอง ใชแ้บบแผนการ
วิจัยแบบศึกษาโดยการสุ่มสองกลุ่มวัดก่อน -หลังการทดลอง (randomized pretest-posttest 
control group design) (องอาจ นัยพัฒน์, 2548, น. 275) โดยก าหนดขั้นตอนด าเนินการตาม
ภาพประกอบ 7 
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 กลุ่ม ระยะก่อนทดลอง การใชโ้ปรแกรมและ 
ระยะหลงัทดลองทนัที 

ระยะติดตามผล 
1 เดือน 

การสุ่มตวัอย่าง 
เขา้สู่กลุ่มการ 
วิจยั 

กลุ่ม 
ทดลอง 

- แบบวดัภาวะผูน้  า 
ที่เป็นเลิศ 
- แบบวดับคุลิกภาพเชิงรุก 
 

- โปรแกรมเสรมิ 
สรา้งภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศ 
- แบบวดัภาวะผูน้  าที่เป็น
เลิศ 

- แบบวัดภาวะผู้น าที่
เป็นเลิศ 
- การสัมภาษณ์แบบ
กึ่งมีโครงสรา้ง 

กลุ่ม 
ควบคมุ 

- แบบวดัภาวะผูน้  า 
ที่เป็นเลิศ 
- แบบวดับคุลิกภาพเชิงรุก 

- แบบวดัภาวะ 
ผูน้  าที่เป็นเลิศ 
 

- แบบวัดภาวะผู้น าที่
เป็นเลิศ 
 

ภาพประกอบ 7 การวิจยัโดยการสุม่สองกลุม่วดัก่อน-หลงัการทดลองและติดตามผล 

ผูว้ิจยัจะด าเนินการวิจยัโดยมขีัน้ตอน ดงันี ้
1) ผู้วิจัยคัดเลือกบริษัทในธุรกิจที่ปรึกษาด้านวิศวกรรมในกรุงเทพมหานครตาม

เกณฑท์ี่ก าหนดแลว้น าหนังสือจากบณัฑิตวิทยาลัย มหาวิทยาลัยศรีนครินทรวิโรฒ ไปยังบริษัท
ต่าง ๆ ดงักลา่ว รวมทัง้เขา้พบผูบ้ริหารเพื่อน าเสนอรายละเอียดการวิจยัและขออนญุาตท าการวิจยั
และเก็บขอ้มูล แลว้ผูว้ิจัยด าเนินการพิจารณาคดัเลือกกลุ่มตัวอย่างตามเกณฑท์ี่ตัง้ไว ้จดัประชุม
ชีแ้จงโครงการวิจยัใหก้ลุม่เปา้หมายและผูเ้ก่ียวขอ้งรบัทราบ และสมัภาษณส์อบถามความสมคัรใจ
พรอ้มทัง้ยืนยนัรายชื่อผูท้ี่สมคัรใจเขา้รว่มโปรแกรมพฒันาภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศ 

2) กลุ่มทดลองและกลุ่มควบคุมท าแบบวัดภาวะผู้น าที่ เป็นเลิศ  และแบบวัด
บคุลิกภาพเชิงรุกส าหรบัระยะก่อนการทดลอง 

3) ผู้วิจัยด าเนินการตามโปรแกรมพัฒนาภาวะผู้น าที่ เป็นเลิศที่สรา้งขึน้กับกลุ่ม
ทดลอง โดยที่ในระหว่างด าเนินการตามโปรแกรม ผูว้ิจยัจะประเมินผลที่ไดจ้ากการรว่มกิจกรรมใน
แต่ละครัง้โดยสังเกตจากการมีปฏิสมัพันธ์ระหว่างผูด้  าเนินกิจกรรมและผูเ้ขา้ร่วมกิจกรรม ความ
ร่วมมือและการแกไ้ขปัญหารวมทัง้การรกัษาระเบียบที่ไดต้กลงกันไว้ ผูว้ิจัยจะบนัทึกบรรยากาศ
และสงัเกตการเปลี่ยนแปลงของผูเ้ขา้ร่วมทดลองแต่ละคนและในภาพรวมจากการร่วมโปรแกรม 
สว่นกลุม่ควบคมุไม่ไดเ้ขา้รว่มโปรแกรมใด ๆ 

4) กลุม่ทดลองและกลุม่ควบคมุท าแบบวดัภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศ ส าหรบัระยะหลงัการ
ทดลองทนัที 

5) ในระยะติดตามผล 1 เดือน ผูว้ิจยัด าเนินการหลงัจากเสร็จสิน้โปรแกรมเสรมิสรา้ง
ภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศ แลว้ 1 เดือน โดยใหก้ลุ่มทดลองและกลุ่มควบคมุตอบแบบวดัภาวะผูน้  าที่เป็น
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เลิศ เพื่อตรวจสอบและเปรียบเทียบการเปลี่ยนแปลงและคงทนของพฤติกรรมภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศ
ของผูจ้ดัการโครงการก่อสรา้ง 

6) ผูว้ิจัยวิเคราะหผ์ลจากการวิเคราะหเ์ชิงปริมาณ ก าหนดประเด็นที่ตอ้งการขอ้มูล
ส าหรับการอธิบายเพิ่มเติม โดยใช้วิ ธีการสัมภาษณ์แบบกึ่งมี โครงสร้าง (semi-structured 
Interview) จากกลุ่มตัวอย่างที่เป็นผูจ้ัดการโครงการก่อสรา้งและผูใ้ตบ้ังคับบัญชาของผูจ้ัดการ
โครงการก่อสร้างที่ เข้าร่วมโปรแกรมฯ  ที่ สมัครใจเข้ารับการสัมภาษณ์ โดยการสุ่มแบบ
เฉพาะเจาะจง เพื่อตรวจสอบประสิทธิผลของโปรแกรมเสริมสรา้งภาวะผู้น าที่ เป็นเลิศในเชิง
คุณภาพเพิ่มเติมจากการวิเคราะห์ข้อมูลเชิงปริมาณ เพื่อน ามาประกอบการอภิปรายผลว่า 
โปรแกรมเสริมสรา้งภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศสามารถเสริมสรา้งให้ผู ้จัดการโครงการก่อสรา้งแสดง
พฤติกรรมของผูน้  าที่เป็นเลิศเพื่อพัฒนาผูต้ามใหเ้ป็นผูน้  าตนเองอย่างไร และรวบรวมขอ้คน้พบ
ใหม่ๆ จากบรบิทการวิจยั 

ผูว้ิจยัจะด าเนินการตามขัน้ตอนที่กลา่วขา้งตน้ ตามตารางสรุปดงันี ้

ตาราง 3 การวดัตวัแปรในขัน้ตอนการวิจยั 

ขัน้ตอน การวดัตวัแปร 
ก่อนการทดลอง - ผู้วิจัยท าการวัดตัวแปรภาวะผู้น าที่ เป็นเลิศของผู้จัดการโครงการ

ก่อสรา้งในกลุ่มทดลองและกลุ่มควบคุมโดยใชแ้บบวัดภาวะผูน้  าที่เป็น
เลิศ 
- ผูว้ิจยัท าการวัดตัวแปรบุคลิกภาพเชิงรุกของผูจ้ัดการโครงการก่อสรา้ง
ในกลุม่ทดลองและกลุม่ควบคมุโดยใชแ้บบวดับุคลิกภาพเชิงรุก 

การทดลอง - ผู้วิจัยท าการวัดตัวแปรภาวะผู้น าที่ เป็นเลิศของผู้จัดการโครงการ
ก่อสรา้งในกลุ่มทดลองและกลุ่มควบคุมโดยใชแ้บบวัดภาวะผูน้  าที่เป็น
เลิศ 

หลงัการทดลอง ผูว้ิจยัท าการวดัตวัแปรภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศของผูจ้ดัการโครงการก่อสรา้ง
ในกลุ่มทดลองและกลุ่มควบคุมโดยใช้แบบวัดภาวะผู้น าที่ เป็นเลิศ 
ภายหลงัการทดลอง 1 เดือน 
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การเก็บรวบรวมข้อมูล  
เมื่อผูว้ิจยัไดจ้ดัเตรียมเครื่องมือที่ใชใ้นการวิจยัทัง้หมดโดยเรียบรอ้ยสมบูรณแ์ลว้ ผูว้ิจัย

น าเครื่องมือที่ใชใ้นการวิจยัดงักล่าวไปเก็บรวบรวมขอ้มลูจากกลุ่มตวัอย่างที่เป็นผู้จดัการโครงการ
ก่อสรา้ง โดยด าเนินการตามขัน้ตอนดงัต่อไปนี ้

1. ขอหนังสือขอความอนุเคราะห์ในการเก็บข้อมูลส าหรับงานวิจัยจากบัณฑิต
วิทยาลยั มหาวิทยาลยัศรีนครนิทรวิโรฒ เพื่อใชใ้นการติดต่อขอความร่วมมือในการด าเนินการเก็บ
ขอ้มลู 

2. น าหนังสือขอความอนุเคราะหฯ์ จากบณัฑิตวิทยาลยั มหาวิทยาลยัศรีนครินทรวิ
โรฒ  ไปติดต่อกับบริษัทในธุรกิจที่ปรึกษาด้านวิศวกรรมในกรุงเทพมหานคร เพื่อขอความ
อนเุคราะหใ์นการเก็บขอ้มลูส าหรบังานวิจยั  

3. ประสานงานกบัผูบ้ริหารของบรษิัทในธุรกิจที่ปรกึษาดา้นวิศวกรรม เพื่อแนะน าตวั 
อธิบายวตัถปุระสงคแ์ละลกัษณะของการวิจยั ชีแ้จงรายละเอียดของการเก็บขอ้มลู  

4. จัดส่ งแบบสอบถามให้กับผู้ป ระสานงานการเก็บข้อมูลที่ ประกอบด้ วย
แบบสอบถามออนไลน์และแบบสอบถามฉบับที่ เป็นเอกสารพร้อมทั้งนัดวันเวลาในการรับ
แบบสอบถามกลบัคืน  

5. เมื่อครบก าหนดเวลานัด ผูว้ิจัยเป็นผูเ้ขา้ไปรบัแบบสอบถามฉบับที่เป็นเอกสาร
กลับคืนมาจากบริษัทในธุรกิจที่ ปรึกษาด้านวิศวกรรมด้วยตนเองซึ่งกลุ่มตัวอย่างได้น า
แบบสอบถามที่กรอกแลว้ใสซ่องปิดผนึกและสง่มอบใหผู้ว้ิจยั ส่วนแบบสอบถามฉบบัออนไลนก์ลุ่ม
ตัวอย่างไดส้่งขอ้มูลกลบัคืนมาในระบบซึ่งผูว้ิจัยเป็นเพียงผูเ้ดียวที่สามารถเขา้ถึงขอ้มูลในระบบ
ดังกล่าวได้ จากนั้นผูว้ิจัยจึงตรวจสอบความสมบูรณ์ครบถ้วนของแบบสอบถามแต่ละชุด  แล้ว
รวบรวมแบบสอบถามชดุที่สมบรูณเ์พื่อน าไปวิเคราะหข์อ้มลูทางสถิติต่อไป 

6. การวิจยัเชิงคณุภาพ เป็นการเก็บขอ้มลูจากแหลง่ขอ้มลูขนาดเล็ก ผูว้ิจยัใช้รูปแบบ
การวิจัยแบบการศึกษาเฉพาะกรณี โดยใชก้ารสมัภาษณ์แบบกึ่งมีโครงสรา้ง เป็นเครื่องมือในการ
เก็บข้อมูล ร่วมกับการสังเกตผู้ให้ข้อมูลขณะสัมภาษณ์โดยมีแนวค าถาม (guided question) 
ครอบคลมุประเด็นที่ตอ้งการศกึษา 
การจัดกระท าข้อมูลและการวิเคราะหข์้อมูล  

การจัดกระท าข้อมูล  
ผูว้ิจยัตรวจสอบความสมบูรณข์องค าตอบในเครื่องมือวดัแต่ละชุด  และใชข้อ้มลูของ

กลุ่มตัวอย่างที่มีความสมบูรณ์มาด าเนินการวิเคราะห์ ตรวจใหค้ะแนนตามเกณฑก์ารใหค้ะแนน
ส าหรบัเครื่องมือการวิจยัแต่ละชดุ แลว้จึงน าคะแนนที่ไดไ้ปวิเคราะหท์างสถิติ  
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การวิเคราะหข์้อมูล  
ในการวิจยัครัง้นี ้ผูว้ิจยัไดด้  าเนินการวิเคราะหข์อ้มลูดงันี ้  

1. การวิเคราะหข์อ้มลูเชิงปรมิาณ โดยผูว้ิจยัตรวจสอบความถูกตอ้งสมบูรณข์อง
ขอ้มูลในแบบสอบถามที่ได้รบักลับคืนมา เพื่อความถูกต้องสมบูรณ์ของขอ้มูล และใชข้้อมูลที่
ตรวจสอบแลว้มาด าเนินการวิเคราะหท์างสถิติเปรียบเทียบคะแนนเฉลี่ยก่อนการทดลองหลงัการ
ทดลอง ดงัต่อไปนี ้

1.1 การวิเคราะห์ดว้ยค่าสถิติพืน้ฐานได้แก่ รอ้ยละ (percentage) ค่าพิสัย 
(range) ค่ าต ่ าสุด  (minimum) ค่ าสู งสุด  (maximum) ค่ า เฉลี่ ย  (mean) ค่ าล าดับ ต่อร้อย 
(percentile) และส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน (standard deviation) ของคะแนนจากแบบวัดภาวะ
ผูน้  าที่เป็นเลิศ และแบบวดับคุลิกภาพเชิงรุก 

1.2 การตรวจสอบข้อตกลงเบื ้องต้น ก่อนการทดสอบสมมติฐาน ผู้วิจัย
ด าเนินการตรวจสอบขอ้ตกลงเบือ้งตน้ โดยใชว้ิธีการทางสถิติดงัต่อไปนี ้

1.2.1 วิธีการวิเคราะห์ดว้ยสถิติบรรยาย ไดแ้ก่ ค่าความเบ ้(skewness) 
ค่าความโด่ง (kurtosis) และค่าสถิติ Shapiro-Wilk (ผจงจิต อินทสุวรรณ, 2545) โดยใชเ้กณฑว์่า
ตวัแปรควรมีค่าความเบห้รือความโด่งไม่เกิน +2 และ -2 เพื่อพิจารณาว่าขอ้มลูมีการแจกแจงแบบ
โคง้ปกติหรือไม่ (D. George & Mallery, 2010) 

1.2.2 ตรวจสอบความเท่ากนัของเมทริกซค์วามแปรปรวน-แปรปรวนร่วม 
(Homogeneity of variance-covariance matrices) โดยใชว้ิธีทดสอบสถิติบ๊อกซ ์(Box’s M Test) 
ในแต่ละกลุ่มตัวแปร เพื่อพิจารณาความมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดบั .05 (กัลยา วาณิชยบ์ญัชา, 
2549, น.186) และได้ท าการตรวจสอบความเท่ากันของความแปรปรวนของทุกตัวแปรด้วยวิธี 
Levene’s Test ของทัง้กลุม่ทดลองและกลุ่มควบคมุในระยะก่อนการทดลอง ระยะหลงัการทดลอง 
และระยะติดตามผล 1 เดือน เพื่อวิเคราะหค์วามมีนยัส าคญัทางสถิติที่ระดบั .05 

1.2.3 การวิ เค ราะห์สหสัมพั น ธ์ ระหว่ างตั วแปร เพื่ อตรวจสอบ
ความสมัพันธเ์ชิงเส้นระหว่างตัวแปรสงัเกตไดท้ี่ท าการศึกษาในโมเดลจะไม่มีความสมัพันธก์นัสูง
จนเกิดปัญหาภาวะร่วมเสน้ตรงแบบพหุ (Multicollinearity) ซึ่งไคลน  ์(Kline, 2005) แนะน าไวว้่า
หากค่า r ที่ไดใ้นเมทริกซส์หสมัพันธ ์มีค่ามากกว่า .85 อาจจะท าใหเ้กิดปัญหาภาวะร่วมเสน้ตรง
แบบพหขุึน้มาได ้อนัเป็นขอ้ตกลงเบือ้งตน้ของการวิเคราะหค์วามแปรปรวนแบบหลายตวัแปร 

1.3 การทดสอบความแตกต่างของคะแนนเฉลี่ยภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศในระยะ
ก่อนการทดลอง เป็นการด าเนินการเพื่อตรวจสอบความเท่าเทียมกันของตัวแปรจัดกระท าทัง้ใน
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กลุ่มทดลองและกลุ่มควบคุมดว้ยการวิเคราะหค์วามแปรปรวนร่วมหลายตัวแปร (MANCOVA, 
Multivariate analysis of covariance) เนื่องจากอาจมีตวัแปรตามบางตวัที่มีความสมัพันธก์นัเอง 
เพื่อเป็นการใช้ประโยชน์จากความสัมพันธ์ระหว่างตัวแปรตามต่าง  ๆ ช่วยลดการขยายตัวของ 
Type I error และช่วยเพิ่มอ านาจของการทดสอบ (รตัติกรณ ์จงวิศาล, 2543, น. 89) และวิเคราะห์
ทัง้ Multivariate และ Univariate  

1.4 การทดสอบสมมติฐาน ผูว้ิจยัด าเนินการดงันี ้
1.4.1 การทดสอบสมมติฐานที่ 1 ผูว้ิจัยใชก้ารวิเคราะหค์วามแปรปรวน

พหุ (MANOVA) ในการวิเคราะหค์วามแตกต่างระหว่างคะแนนเฉลี่ยภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศระหว่าง
กลุ่มทดลองและกลุ่มควบคุมในระยะหลงัการทดลองและระยะติดตามผล 1 เดือน เพื่อควบคุม
เงื่อนไขที่อาจส่งผลต่อตัวแปรตาม (ยุทธ ไกยวรรณ์, 2561, น.84-85; ศุภกิจ วงศ์วิวัฒนนุกิจ , 
2550, น.13) ช่วยลดการขยายตัวของ Type I error และช่วยเพิ่มอ านาจของการทดสอบ (รตัติ
กรณ์ จงวิศาล, 2543, น. 89) และวิเคราะหท์ั้ง Multivariate และ Univariate หากพบว่าคะแนน
เฉลี่ยภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศของกลุ่มทดลองและกลุ่มควบคุมมีความแตกต่างกันอย่างมีนัยส าคัญ
ทางสถิติที่ระดับ .05 ผูว้ิจัยจะท าการเปรียบเทียบรายคู่ (pairwise comparison) โดยใชว้ิธีบอน
เฟอรโ์รน่ี (Bonferroni) ที่ระดบันยัส าคญัทางสถิติ .05 

1.4.2 การทดสอบสมมติฐานที่ 2 ผูว้ิจัยใชก้ารวิเคราะหค์วามแปรปรวน
หลายตวัแปรแบบสองทาง (2-way MANOVA) ในการวิเคราะหค์วามแตกต่างระหว่างคะแนนเฉลี่ย
ภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศระหว่างกลุ่มทดลองและกลุม่ควบคมุในระยะหลงัการทดลองและระยะติดตาม
ผล 1 เดือน โดยใชต้ัวแปรบุคลิกภาพเชิงรุกเป็นตัวแปรปฏิสมัพันธ์ และวิเคราะหท์ัง้ Multivariate 
และ Univariate หากพบว่าคะแนนเฉลี่ยภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศของกลุ่มการทดลองและบุคลิกภาพ
เชิงรุกมีความแตกต่างกนัอย่างมีนยัส าคญัทางสถิติที่ระดับ .05 ผูว้ิจยัจะท าการเปรียบเทียบรายคู่ 
(pairwise comparison) โดยใชว้ิธีบอนเฟอรโ์รน่ี (Bonferroni) ที่ระดบันยัส าคญัทางสถิติ .05 

2. การวิเคราะหข์อ้มูลเชิงคุณภาพ ผูว้ิจัยวิเคราะหข์อ้มูลหลงัจากการสมัภาษณ์
รายบุคคลแต่ละครัง้ และใชว้ิธีการแบบอุปนัย (Induction) คือ การตีความและแปลความหมาย 
(content analysis) และสรา้งขอ้สรุปจากขอ้มูลที่รวบรวมไดจ้ากการสะทอ้นคิด (reflection) แลว้
น ามาวิเคราะห์ พิจารณาความหมาย ตีความหาข้อสรุปและน าไปอธิบายข้อค้นพบจากการ
วิเคราะหข์อ้มลูเชิงปรมิาณใหส้มบรูณม์ากขึน้ 
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จริยธรรมการวิจัย 
กลุ่มตวัอย่างทัง้กลุ่มทดลองและกลุ่มควบคมุไดร้บัการพิทกัษ์สิทธิ์ผูเ้ขา้รว่มงานวิจยัตาม

หลกัเกณฑจ์ริยธรรมการท าวิจยัในมนุษย ์โดยผ่านการพิจารณาดา้นจริยธรรมจากคณะกรรมการ
ประเมินจริยธรรมในงานวิจัยจากมหาวิทยาลัยศรีนครินทรวิโรฒ หมายเลข SWUEC- 314/61E 
โดยมีรายละเอียดดงันี ้

1. ผูเ้ขา้รว่มวิจยัใหค้วามยินยอมเขา้รว่มในการวิจยัโดยสมคัรใจ  
2. ช่องลายเซ็นของผูเ้ขา้รว่มวิจยั ผูว้ิจยัตอ้งขอความยินยอมจากผูเ้ขา้รว่มวิจยั 
3. กลุ่มตวัอย่างจะไม่ไดร้บัผลกระทบหรืออนัตรายใด ๆ จากการเขา้รว่มโครงการวิจยั ถา้

กลุ่มตัวอย่างไดร้บัอันตราย เช่นท ารา้ยร่างกายตนเองจากการใหข้อ้มูล ผูว้ิจยัจะเป็นผูร้บัผิดชอบ
ต่อความเสียหายทัง้หมดที่เกิดขึน้ 

4. ข้อมูลที่ได้จากการสัมภาษณ์จะไม่มีผลใด  ๆ ต่อการปฏิบัติงาน และการพิจารณา
ค่าตอบแทนประจ าปี 

5. กลุม่ตวัอย่างมีสิทธิในการเลือกที่จะยินยอมหรือไม่ยินยอมเขา้รว่มโครงการวิจยันี ้
6. การเขา้ร่วมงานวิจัยเป็นความสมัครใจ  การปฏิเสธที่จะเขา้ร่วมจะไม่ถูกลงโทษหรือ

สญูเสียประโยชนท์ี่ผูเ้ขา้ร่วมวิจยัจะไดร้บั และผูเ้ขา้รว่มวิจยัอาจถอนตวัจากการรว่มงานวิจยัเมื่อใด
ก็ได ้โดยไม่ถกูลงโทษหรือสญูเสียประโยชนซ์ึ่งผูเ้ขา้รว่มวิจยัจะไดร้บัถา้เขา้รว่มงานวิจยั 

7. ผูว้ิจัยไดข้ออนุญาตเก็บขอ้มูลเพิ่มเติมของผูใ้หส้ัมภาษณ์ ไวใ้นใบยินยอมใหท้ าวิจัย 
ถา้ผูใ้หส้มัภาษณ์ไม่สะดวกหรือปฏิเสธ ผูเ้ขา้ร่วมวิจยัอาจถอนตวัจากการร่วมงานวิจยั โดยไม่ถูก
ลงโทษหรือสญูเสียประโยชนซ์ึ่งผูเ้ขา้รว่มวิจยัจะไดร้บัถา้เขา้รว่มงานวิจยั 

8. การสัมภาษณ์ และการตอบแบบวัด ถ้าผูเ้ขา้ร่วมวิจัยรูส้ึกอึดอัด ไม่สบายใจ เครียด 
กบับางค าถาม ผูเ้ขา้รว่มวิจยัมีสิทธิ์ท่ีจะไม่ตอบค าถามเหลา่นัน้ได ้

9. ขอ้มูลทัง้หมดที่ไดจ้ากการสมัภาษณ ์และการเขา้ร่วมในโปรแกรมพัฒนาภาวะผูน้  าที่
เป็นเลิศจะถกูเก็บเป็นความลบั 
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บทที ่4  
ผลการศึกษา 

การวิจัยเรื่อง “การศึกษาประสิทธิผลของโปรแกรมเสริมสรา้งภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศของ
ผูจ้ัดการโครงการก่อสรา้งในธุรกิจที่ปรึกษาดา้นวิศวกรรมในกรุงเทพมหานคร” เป็นงานวิจัยกึ่ง
ทดลอง (Quasi - Experiment Study) โดยออกแบบการวิจัยแบบผสานวิธีตามแนวคิดของ 
Creswell & Plano Clark (2011) ในแบบแผน The Embedded Design โดยใชว้ิธีการเชิงปริมาณ
คือการฝึกอบรมโดยใชโ้ปรแกรมเสรมิสรา้งภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศ แบบวดัภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศในระยะ
ก่อนการทดลอง ระยะหลงัการทดลองและระยะติดตามผล 1 เดือน และแบบวดับุคลิกภาพเชิงรุก
แลว้เสริม (Complementarity) ดว้ยผลจากวิธีการเชิงคุณภาพ คือ การศึกษาเฉพาะกรณี (case 
study research) โดยใชเ้ครื่องมือคือ สมัภาษณแ์บบกึ่งมีโครงสรา้ง (Semi-structured Interview)  
โดยมีวตัถปุระสงคไ์ดแ้ก่ 1) เพื่อศกึษาประสิทธิผลของโปรแกรมเสริมสรา้งภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศของ
ผูจ้ดัการโครงการก่อสรา้งในธุรกิจที่ปรกึษาดา้นวิศวกรรมในกรุงเทพมหานคร 2) เพื่อศึกษาผลของ
โปรแกรมเสริมสรา้งภาวะผู้น าที่ เป็นเลิศของผู้จัดการโครงการก่อสรา้งในธุรกิจที่ปรึกษาด้าน
วิศวกรรมในกรุงเทพมหานคร ที่มีระดับของบุคลิกภาพเชิงรุกที่แตกต่างกัน และ 3) เพื่อคน้หา
ขอ้มูล ขอ้คน้พบอ่ืน ๆ ในการวิจัยส าหรบัอธิบายประสิทธิผลของโปรแกรมเสริมสรา้งภาวะผูน้  าที่
เป็นเลิศของผู้จัดการโครงการก่อสรา้งในธุรกิจที่ปรึกษาด้านวิศวกรรมในกรุงเทพมหานครให้มี
ความชดัเจนมากย่ิงขึน้ ผูว้ิจยัน าเสนอผลการวิจยั เป็น 3 ตอน ไดแ้ก่ 

ตอนที่ 1 ผลการวิจยัเชิงปรมิาณ 
ตอนที่ 2 ผลการประเมินความพึงพอใจในการจัดกิจกรรมตามโปรแกรมเสริมสรา้ง

ภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศ 
ตอนที่ 3 ผลการวิจยัเชิงคณุภาพ 

ผู้วิจัยได้ก าหนดสัญลักษณ์และอักษรย่อที่ ใช้ในการวิเคราะห์ข้อมูล และการแปล
ความหมายของผลการวิเคราะหข์อ้มลู ดงันี ้

ตาราง 4 สญัลกัษณท์ี่ใชใ้นการวิเคราะหข์อ้มลู 

สัญลักษณ ์ ความหมาย 
    M  ค่าเฉลี่ย (Mean) 
    SD  ค่าความเบี่ยงเบนมาตรฐาน (Standard deviation) 



  93 

ตาราง 4 (ต่อ) 

สัญลักษณ ์ ความหมาย 
    N  จ านวนตวัอย่าง 
    Df ค่าองศาแห่งความอิสระ (Degree of freedom) 
    F  การค านวณความแปรปรวน (F-test) 
    t  การค านวณเปรียบเทียบค่าเฉลี่ย (t-test) 
    p  ค่าระดบันยัส าคญัทางสถิติ 
    d  ค่าขนาดอิทธิพล (Effect size) 

 
ตอนที ่1 ผลการวิจัยเชิงปริมาณ 

การวิเคราะหข์อ้มลูในตอนที่ 1 มีรายละเอียดดงันี ้
การวิเคราะหข์้อมูลท่ัวไปของกลุ่มตัวอย่าง 

การวิเคราะหข์อ้มูลทั่วไปของกลุ่มตัวอย่าง คือ ผูจ้ัดการโครงการก่อสรา้งในธุรกิจที่
ปรึกษาด้านวิศวกรรมในกรุงเทพมหานคร โดยจ าแนกออกเป็นกลุ่มทดลองและกลุ่มควบคุม 
ปรากฏตามตาราง 5 

ตาราง 5 ผลการวิเคราะหข์อ้มลูทั่วไปของกลุม่ตวัอย่าง 

ข้อมูลท่ัวไป 
กลุ่มทดลอง (N=25) กลุ่มควบคุม (N=25) รวม (N=50) 
จ านวน ร้อยละ จ านวน ร้อยละ จ านวน ร้อยละ 

เพศ 
 ชาย 

 
21 

 
84.0 

 
20 

 
80.0 

 
41 

 
82.0 

 หญิง 4 16.0 5 20.0 9 18.0 
อายุ 
 ต ่ากว่า 30 ปี 

 
0 

 
0.0 

 
2 

 
8.0 

 
2 

 
4.0 

 30 - 40 ปี 10 40.0 11 44.0 21 42.0 
 41 - 50 ปี 13 52.0 12 48.0 25 50.0 
 51 ขึน้ไป 2 8.0 0 0.0 2 4.0 
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ตาราง 5 (ต่อ) 

ข้อมูลท่ัวไป 
กลุ่มทดลอง (N=25) กลุ่มควบคุม (N=25) รวม (N=50) 
จ านวน ร้อยละ จ านวน ร้อยละ จ านวน ร้อยละ 

อายุงาน 
 ต ่ากว่า 10 ปี 

 
1 

 
4.0 

 
2 

 
8.0 

 
3 

 
6.0 

 11 - 20 ปี 17 68.0 18 72.0 35 70.0 
 21 - 30 ปี 6 24.0 5 20.9 11 22.0 
 31 ขึน้ไป 1 4.0 0 0.0 1 2.0 
ระดับการศึกษา       
ต ่ากว่าปรญิญาตรี 1 4.0 1 4.0 2 4.0 
ปรญิญาตรี 19 76.0 19 76.0 38 76.0 
สงูกว่าปรญิญาตรี 5 20.0 5 20.0 10 20.0 

 
จากตารางขา้งตน้ ผูว้ิจัยจ าแนกกลุ่มตัวอย่างออกเป็นกลุ่มทดลองจ านวน 25 คน และ

กลุ่มควบคุม จ านวน 25 คน  พบว่า 1) ในกลุ่มทดลอง มีเพศชายจ านวน 21 คน (รอ้ยละ 84.0) 
เพศหญิง จ านวน 4 คน (รอ้ยละ 16.0) ส่วนกลุ่มควบคมุ มีเพศชายจ านวน 20 คน (รอ้ยละ 80.0) 
เพศหญิง จ านวน 5 คน (รอ้ยละ 20.0) 2) กลุ่มตวัอย่างในกลุม่ทดลองและกลุม่ควบคมุ สว่นใหญ่มี
อายุ ระหว่าง 30 – 50 ปี โดยในช่วงอายุ 30 - 40 ปี มีจ านวน 10 คน และ 11 คน (รอ้ยละ 40.0 
และรอ้ยละ 44.0 ตามล าดบั) และช่วงอายุ 41 - 50 ปี มีจ านวน 13 คน และ 12 คน (รอ้ยละ 52.0 
และรอ้ยละ 48.0 ตามล าดับ) 3) กลุ่มตัวอย่างในกลุ่มทดลองและกลุ่มควบคุม ส่วนใหญ่ส าเร็จ
การศึกษาระดับปริญญาตรี มีจ านวนเท่ากันคือ 19 คน (รอ้ยละ 76.0) 4) กลุ่มตัวอย่างในกลุ่ม
ทดลองและกลุ่มควบคุม ส่วนใหญ่มีอายุงาน ระหว่าง 11 - 20 ปี มีจ านวน 17 คน และ 18 คน 
(รอ้ยละ 68.0 และรอ้ยละ 72.0 ตามล าดบั) โดยเมื่อพิจารณาขอ้มลูทั่วไปของกลุ่มตวัอย่าง พบว่า 
ไดท้ าการจดักลุม่ตวัอย่างตามปัจจยัเพศ อายุ อายงุาน และระดบัการศึกษา ใหม้ีลกัษณะใกลเ้คียง
กนัระหว่างกลุม่ทดลองและกลุม่ควบคมุ 

การวิเคราะหส์ถิติพืน้ฐานของตัวแปร 
ผูว้ิจัยไดท้ าการวิเคราะหค่์าเฉลี่ย ค่าเบี่ยงเบนมาตรฐาน และพิสยัของตวัแปรที่ใชใ้น

การวิจยั จ าแนกตามกลุม่การทดลองและช่วงเวลาของการวดั ปรากฏตามตารางที่ 6 
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ตาราง 6 ค่าเฉลี่ย ค่าเบี่ยงเบนมาตรฐานและพิสยัของตวัแปรท่ีใชใ้นการวิจยั 

ตัวแปร กลุ่มทดลอง 
   (N=25) 

กลุ่มควบคุม 
   (N=25) 

 รวม 
(N=50) 

M SD M SD M SD พิสัย 
1.การสนับสนุนให้ผู้ตามใช้กลยุทธภ์าวะผู้น าตนเองในด้านพฤติกรรม 
ก่อนการทดลอง 4.12 .52 4.25 .68 4.18 .60 2.62 
หลงัการทดลอง 4.76 .48 4.22 .68 4.49 .64 3.08 
ติดตามผล 1 เดือน 4.53 .72 4.27 .67 4.40 .70 3.38 
2.การสนับสนุนให้ผู้ตามใช้กลยุทธภ์าวะผู้น าตนเองในด้านความคิด 
ก่อนการทดลอง 4.26 .58 4.26 .71 4.26 .64 2.46 
หลงัการทดลอง 4.82 .60 4.26 .72 4.54 .71 3.23 
ติดตามผล 1 เดือน 4.59 .73 4.26 .69 4.42 .72 3.38 

3. การสนับสนุนการใช้กลยุทธใ์นการด าเนินงานในองคก์าร 
ก่อนการทดลอง 4.30 .58 4.37 .50 4.34 .54 2.64 
หลงัการทดลอง 4.82 .44 4.32 .52 4.57 .54 2.50 
ติดตามผล 1 เดือน 4.66 .68 4.41 .55 4.54 .62 3.14 

4. บุคลิกภาพเชิงรุก 
ก่อนการทดลอง 4.32 .57 4.48 .67 4.40 .62 2.83 

 
จากตาราง 6 ขา้งตน้พบว่า คะแนนเฉลี่ยภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศในแต่ละองคป์ระกอบทัง้ใน

ดา้นการสนบัสนุนใหผู้ต้ามใชก้ลยุทธภ์าวะผูน้  าตนเองในดา้นพฤติกรรม การสนบัสนุนใหผู้ต้ามใช้
กลยุทธ์ภาวะผูน้  าตนเองในดา้นความคิด และการสนับสนุนการใชก้ลยุทธ์ในการด าเนินงานใน
องคก์าร ของกลุ่มทดลองหลังการทดลองและระยะติดตามผล 1 เดือน มีการเปลี่ยนแปลงไปใน
รูปแบบเดียวกนั กลา่วคือ ค่าเฉลี่ยหลงัการทดลองมีการเปลี่ยนแปลงเพิ่มขึน้ จากนัน้ลดลงเล็กนอ้ย
ในระยะติดตามผล 1 เดือน ในขณะที่คะแนนเฉลี่ยภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศของกลุ่มควบคุมหลงัการ
ทดลองมีการเปลี่ยนแปลงโดยลดลงและเพิ่มขึน้เล็กนอ้ยจากระยะก่อนการทดลอง นอกจากนี ้ตัว
แปรปฏิสมัพันธ์ร่วม ไดแ้ก่ บุคลิกภาพเชิงรุก กลุ่มทดลองมีคะแนนเฉลี่ยก่อนการทดลองนอ้ยกว่า
กลุ่มควบคมุ โดยมีค่าเฉลี่ยอยู่ที่ 4.32 และ 4.48 ตามล าดบั อย่างไรก็ตาม ผูว้ิจยัไดท้ าการทดสอบ
ทางสถิติเพื่อยืนยันความแตกต่างและความเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึน้ รวมทัง้การทดสอบสมมติฐาน
ที่ตัง้ไว ้ดงัรายละเอียดในตอนถดัไป 
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ผลการวิเคราะหข์้อมูลเพ่ือทดสอบสมมติฐาน 
ก่อนด าเนินการทดสอบสมมติฐานของการวิจัย ผู้วิจัยได้ด าเนินการตามขั้นตอน

ดงัต่อไปนี ้
1. การตรวจสอบข้อตกลงเบือ้งต้น 

1.1) การแจกแจงของตัวแปรเป็นปกติ ผูว้ิจัยท าการตรวจสอบลักษณะการแจก
แจงขอ้มลูของตวัแปร ว่าเป็นการแจกแจงแบบปกติหรือไม่ โดยใชว้ิธีการวิเคราะหด์ว้ยสถิติบรรยาย 
ไดแ้ก่ ค่าความเบ ้(skewness) ค่าความโด่ง (kurtosis) และค่าสถิติ Shapiro-Wilk (ผจงจิต อินท
สวุรรณ, 2545) และพบว่า สว่นใหญ่ตวัแปรมีการแจกแจงเป็นโคง้ปกติ ยกเวน้ตวัแปรการสนบัสนุน
กลยุทธ์ภาวะผูน้  าตนเองในดา้นความคิดในกลุ่มทดลองที่ระยะก่อนการทดลองและระยะติดตาม
ผล 1 เดือนที่พบนัยส าคัญทางสถิติ (P-value เท่ากับ .022 และ .046 ตามล าดับ) และเมื่อ
พิจารณาค่าความเบแ้ละความโด่ง พบว่า ไม่มีตวัแปรใดที่มีค่าความเบแ้ละความโด่งเกิน +2 และ -
2 จึงสามารถสรุปไดว้่า ขอ้มูลทัง้หมดมีการแจกแจงแบบปกติ (George & Mallery, 2010) ดังนัน้ 
ขอ้มลูจึงเป็นไปตามขอ้ตกลงเบือ้งตน้ ดงัรายละเอียดของผลการตรวจสอบกลุ่มทดลองในตารางที่ 
7 และกลุม่ควบคมุในตารางที่ 8 

ตาราง 7 ค่าความเบ ้ค่าความโด่งของกลุม่ตวัแปรท่ีใชใ้นการวิจยัของกลุม่ทดลองในแต่ละระยะ
ของการวดั 

กลุ่มทดลอง 
ตัวแปร ระยะของการวัด ความเบ้ ความโด่ง Shapiro-

Wilk 
P-value 

1. การสนบัสนนุใหผู้ต้ามใช้
กลยทุธภ์าวะผูน้  าตนเองใน
ดา้นพฤติกรรม 

ก่อนการทดลอง -.493 .292 .964 .499 
หลงัการทดลอง -.886 1.021 .936 .118 
ติดตามผล -.032 -.691 .957 .359 

2. การสนบัสนนุใหผู้ต้ามใช้
กลยทุธภ์าวะผูน้  าตนเองใน
ดา้นความคิด 

ก่อนการทดลอง -.782 .119 .904* .022 
หลงัการทดลอง -.952 1.486 .928 .078 
ติดตามผล -.807 .699 .918* .046 

3. การสนบัสนนุการใช ้
กลยทุธใ์นการด าเนินงาน 
ในองคก์าร 

ก่อนการทดลอง -.247 .543 .969 .623 
หลงัการทดลอง -.838 .473 .945 .193 
ติดตามผล -.540 1.150 .956 .339 
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ตาราง 8 ค่าความเบ ้ค่าความโด่งของกลุม่ตวัแปรท่ีใชใ้นการวิจยัของกลุม่ควบคมุในแต่ละระยะ
ของการวดั 

กลุ่มควบคุม 
ตัวแปร ระยะของการวัด ความเบ้ ความโด่ง Shapiro-

Wilk 
P-value 

1. การสนบัสนนุใหผู้ต้ามใช้
กลยทุธภ์าวะผูน้  าตนเองใน
ดา้นพฤติกรรม 

ก่อนการทดลอง -.422 -.282 .970 .645 
หลงัการทดลอง -.821 .829 .952 .276 
ติดตามผล -.599 .093 .963 .474 

2. การสนบัสนนุใหผู้ต้ามใช้
กลยทุธภ์าวะผูน้  าตนเองใน
ดา้นความคิด 

ก่อนการทดลอง -.482 -1.004 .922 .058 
หลงัการทดลอง -.460 -.430 .948 .224 
ติดตามผล -.403 -.316 .969 .620 

3. การสนบัสนนุการใช ้
กลยทุธใ์นการด าเนินงาน 
ในองคก์าร 

ก่อนการทดลอง -.633 .056 .957 .358 
หลงัการทดลอง -.828 .987 .952 .279 
ติดตามผล -.816 .523 .932 .099 

 
1.2) ตรวจสอบความเท่ากันของเมทริกซ์ความแปรปรวน -แปรปรวนร่วม 

(Homogeneity of variance-covariance matrices) โดยใชว้ิธีทดสอบสถิติบ๊อกซ ์(Box’s M Test) 
ในแต่ละกลุ่มตัวแปร ผลการวิเคราะหพ์บว่า ไม่มีนัยส าคัญทางสถิติ และเมื่อตรวจสอบความเท่า
เทียมกนัของความแปรปรวน-ความแปรปรวนร่วมของตวัแปรตามมีความเท่าเทียมกนัทุกกลุ่ม ผล
การวิเคราะหด์ังกล่าวจึงถือว่า เป็นไปตามขอ้ตกลงเบือ้งตน้ ดังนั้นจึงจะน าไปใชท้ าการทดสอบ
สมมติฐานต่อไป รายละเอียดปรากฏในตารางที่ 9 

ตาราง 9 ผลการตรวจสอบความเท่ากนัของเมทรกิซค์วามแปรปรวน-แปรปรวนรว่ม ของกลุม่ตวั
แปรท่ีใชใ้นการวิจยัในแต่ละระยะของการวดั 

ระยะของการวัด Box’s M P-value Levene’s test P-value 
ระยะก่อนการทดลอง 4.310 .674   

- ดา้นพฤติกรรม   2.122 .152 
- ดา้นความคิด   2.883 .096 
- ดา้นการด าเนินงานในองคก์ร   .260 .613 
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ตาราง 9 (ต่อ) 

ระยะของการวัด Box’s M P-value Levene’s test P-value 
ระยะหลงัการทดลอง 9.614 .176   

- ดา้นพฤติกรรม   2.428 .126 
- ดา้นความคิด   2.204 .144 
- ดา้นการด าเนินงานในองคก์ร   .308 .582 

ระยะติดตามผล 1 เดือน 4.535 .646   
- ดา้นพฤติกรรม   .145 .705 
- ดา้นความคิด   .019 .891 
- ดา้นการด าเนินงานในองคก์ร   .497 .484 

 
1.3) การวิเคราะหค่์าสหสมัพนัธร์ะหว่างตวัแปร ผูว้ิจยัไดท้ าการตรวจสอบว่า ตัว

แปรสงัเกตไดท้ี่ท าการศึกษาในโมเดลจะไม่มีความสมัพันธ์กันสงูจนเกิดปัญหาภาวะร่วมเสน้ตรง
แบบพหุ (Multicollinearity) ซึ่งไคลน์ (Kline, 2005) แนะน าไว้ว่าหากค่า r ที่ ได้ในเมทริกซ์
สหสมัพันธ์ มีค่ามากกว่า .85 อาจจะท าใหเ้กิดปัญหาภาวะร่วมเสน้ตรงแบบพหุขึน้มาได ้อันเป็น
ข้อตกลงเบื ้องต้นของการวิเคราะห์ความแปรปรวนแบบหลายตัวแปร ผลจากการวิเคราะห์
สมัประสิทธิ์สหสมัพันธ์พบว่า คู่ตวัแปรท่ีมีความสมัพันธก์ันมากท่ีสุดคือการสนบัสนุนใหผู้ต้ามใช้
กลยุทธภ์าวะผูน้  าตนเองในดา้นพฤติกรรมวดัหลงัการทดลอง กบัการสนบัสนุนใหผู้ต้ามใชก้ลยุทธ์
ภาวะผู้น าตนเองในด้านความคิดวัดหลังการทดลอง โดยมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ .01 (r = 
.878) สว่นคู่ตวัแปรท่ีมีความสมัพนัธก์นันอ้ยที่สดุคือ การสนบัสนนุการใชก้ลยุทธใ์นการด าเนินงาน
ในองค์การวัดก่อนการทดลอง กับการสนับสนุนให้ผู ้ตามใช้กลยุทธ์ภาวะผู้น าตนเองในด้าน
พฤติกรรมวดัระยะติดตามผล 1 เดือนอย่างมีนยัส าคญัทางสถิติที่ระดบั .05 (r = .288) และปรากฏ
ว่ามีคู่ความสมัพนัธข์องตวัแปรท่ีมีความสมัประสิทธิ์สหสมัพนัธเ์กินกว่า .85 ไดแ้ก่ การสนบัสนนุให้
ผูต้ามใชก้ลยุทธภ์าวะผูน้  าตนเองในดา้นพฤติกรรมวดัหลงัการทดลอง กบัการสนบัสนุนใหผู้ ้ตามใช้
กลยุทธภ์าวะผูน้  าตนเองในดา้นความคิดวดัหลงัการทดลอง อย่างมีนยัส าคญัทางสถิติที่ระดบั .01 
(r = .878) โดยสรุปผลจากการวิเคราะห์สัมประสิท ธิ์สหสัมพันธ์  ส่วนใหญ่ ไม่ เกิดภาวะ 
Multicollinearity ของตัวแปรที่ท าการศึกษา สอดคล้องกับข้อตกลงเบือ้งต้น ผลการวิเคราะห์
ปรากฎตามตารางที่ 10 
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ตาราง 10 ผลการวิเคราะหส์มัประสิทธิ์สหสมัพนัธข์องกลุ่มตวัแปรท่ีใชใ้นการวิจยัในแต่ละระยะ
ของการวดั 

 ระยะก่อนการทดลอง ระยะหลังการทดลอง ระยะติดตามผล 1 
เดือน 

A B C A B C A B C 
ระยะก่อน
การทดลอง 

A - .815** .521** .572** .425** .158 .492** .383** .263** 
B  - .594** .541** .536** .223 .438** .496** .271 
C   - .325* .232 .229 .288* .266 .338* 

ระยะหลัง
การทดลอง 

A    - .878** .650** .733** .668** .586** 
B     - .646** .722** .773** .638** 
C      - .440** .431** .696** 

ระยะ
ติดตามผล 
1 เดือน 

A       - .833** .682** 
B        - .694** 
C         - 

หมายเหต:ุ  A = ดา้นการสนบัสนนุใหผู้ต้ามใชก้ลยทุธภ์าวะผูน้  าตนเองในดา้นพฤติกรรม  
B = ดา้นการสนบัสนนุใหผู้ต้ามใชก้ลยทุธภ์าวะผูน้  าตนเองในดา้นความคิด  
C = ดา้นการสนบัสนนุการใชก้ลยทุธใ์นการด าเนินงานในองคก์าร 

 
จากผลการทดสอบพบว่าส่วนใหญ่สามารถปรบัใหส้อดคลอ้งกับขอ้ตกลงเบือ้งตน้

ของการวิเคราะห์สถิติความแปรปรวนร่วมหลายตัวแปร (MANCOVA) การวิเคราะห์ความ
แปรปรวนหลายตวัแปรแบบสองทาง (Two-way MANOVA) ผูว้ิจยัจึงท าการวิเคราะหต์รวจสอบตวั
แปรจดักระท าและทดสอบสมมติฐานของการวิจยัต่อไป โดยมีรายละเอียดดงัต่อไปนี ้
 

2. การทดสอบความแตกต่างของคะแนนเฉล่ียภาวะผู้น าที่เป็นเลิศในระยะ
ก่อนการทดลอง 

การทดสอบความแตกต่างของคะแนนเฉลี่ยภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศในระยะก่อนการ
ทดลอง เป็นการด าเนินการเพื่อตรวจสอบความเท่าเทียมกนัของตวัแปรจดักระท าที่ใชใ้นการวิจัย
ทั้งในกลุ่มทดลองและกลุ่มควบคุมด้วยการวิ เคราะห์ความแปรปรวนร่วมหลายตัวแปร 
(MANCOVA, Multivariate analysis of covariance) เนื่องจากในการศึกษาครัง้นีพ้บว่ามีตัวแปร
ตามบางตวัที่มีความสมัพนัธก์นัเอง เพื่อเป็นการใชป้ระโยชนจ์ากความสมัพนัธร์ะหว่างตวัแปรตาม
ต่าง ๆ และช่วยลดการขยายตวัของ Type I error และช่วยเพิ่มอ านาจของการทดสอบ (รตัติกรณ ์
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จงวิศาล, 2543, น. 89) และดีกว่าการวิเคราะหค์วามแปรปรวนตัวแปรเดียว (ANOVA) และเลือก
ท าการวิเคราะหท์ัง้ที่เป็น Multivariate และ Univariate และโดยเหตทุี่ค่าเฉลี่ยคะแนนภาวะผูน้  าที่
เป็นเลิศในระยะก่อนการทดลองของทัง้กลุ่มทดลองและกลุ่มควบคุมมักจะมีความต่างหรือไม่เท่า
เทียมกนั ในการตรวจสอบครัง้นี ้พบว่า ไม่มีนยัส าคญัทางสถิติ (Wilk’s lambda = .963, F = .583, 
p = .629) แสดงว่า กลุ่มทดลองและกลุ่มควบคุมมีค่าเฉลี่ยตวัแปรก่อนการทดลองที่เท่าเทียมกัน 
และเมื่อพิจารณาตัวแปรภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศเป็นรายดา้น พบว่า ทั้งสามดา้นไม่มีนัยส าคัญทาง
สถิติ แสดงว่า กลุ่มทดลองและกลุ่มควบคุมมีค่าเฉลี่ยตัวแปรทั้งสามดา้นก่อนการทดลองที่เท่า
เทียมกนั รายละเอียดปรากฏตามตารางที่ 11 

ตาราง 11 การทดสอบความแตกต่างของคะแนนเฉลี่ยภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศในระยะก่อนการทดลอง 

แหล่งความแปรปรวน Wilk’s Lambda (ʌ) F df p-value 

Multivariate .963 .583 3 .629 
Univariate     

- การสนบัสนนุใหผู้ต้ามใชก้ลยทุธ์
ภาวะผูน้  าตนเองในดา้นพฤติกรรม 

 .519 1 .475 

- การสนบัสนนุใหผู้ต้ามใชก้ลยทุธ์
ภาวะผูน้  าตนเองในดา้นความคิด 

 .000 1 .991 

- การสนบัสนนุการใชก้ลยทุธใ์นการ
ด าเนินงานในองคก์าร 

 .177 1 .676 

 
จากการทดสอบความแตกต่างของคะแนนเฉลี่ยภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศในระยะก่อน

การทดลองดงักลา่ว ผูว้ิจยัไดด้  าเนินการทดสอบตามสมมติฐาน ตามรายละเอียดในหวัขอ้ถดัไป 
 

3. การทดสอบสมมติฐาน 
ในการทดสอบสมมติฐาน ด าเนินการตามวตัถปุระสงคก์ารวิจยัขอ้ที่ 1 เพื่อศึกษา

ประสิทธิผลของโปรแกรมเสริมสรา้งภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศของผูจ้ัดการโครงการก่อสรา้งในธุรกิจที่
ปรึกษาด้านวิศวกรรมในกรุงเทพมหานคร และวัตถุประสงค์การวิจัยข้อที่ 2 เพื่อศึกษาผลของ
โปรแกรมเสริมสรา้งภาวะผู้น าที่ เป็นเลิศของผู้จัดการโครงการก่อสรา้งในธุรกิจที่ปรึกษาด้าน
วิศวกรรมในกรุงเทพมหานคร ที่มีระดบัของบคุลิกภาพเชิงรุกที่แตกต่างกนั โดยมีรายละเอียดดงันี ้
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สมมติฐานที่ 1: ผู้จัดการโครงการก่อสร้างที่ได้รับโปรแกรมเสริมสร้าง
ภาวะผู้น าที่เป็นเลิศมีภาวะผู้น าที่เป็นเลิศสูงกว่าผู้จัดการโครงการก่อสร้างที่ไม่ได้รับ
โปรแกรมเสริมสร้างภาวะผู้น าที่เป็นเลิศ ทั้งในระยะหลังการทดลองและติดตามผล 1 
เดือน 

สมมติฐานย่อยที่ 1.1: ในระยะหลังการทดลอง ผู้จัดการโครงการ
ก่อสร้างที่ได้รับโปรแกรมเสริมสร้างภาวะผู้น าที่เป็นเลิศ มีภาวะผู้น าที่เป็นเลิศ สูงกว่า
ผู้จัดการโครงการก่อสร้างทีไ่ม่ได้รับโปรแกรมเสริมสร้างภาวะผู้น าทีเ่ป็นเลิศ 

ผู้วิจัยใช้การวิเคราะห์ความแปรปรวนพหุ (MANOVA) เพื่อทดสอบ
สมมติฐานตามขอ้มลูตารางที่ 12 

ตาราง 12 ผลการวิเคราะหค์วามแปรปรวนพห ุเพื่อทดสอบความแตกต่างของค่าเฉลี่ยภาวะผูน้  าที่
เป็นเลิศในระยะหลงัการทดลอง ระหว่างกลุม่ทดลองและกลุม่ควบคมุ 

แหล่งความแปรปรวน Wilk’s Lambda F df p-value 
กลุม่การทดลอง .758 4.902** 3 .005 

** มีนยัส าคญัทางสถิติที่ระดบั .01 

ผลการวิเคราะหค์วามแปรปรวนพหุพบว่า กลุ่มการทดลองมีนัยส าคัญ
ทางสถิติที่ระดับ .01 (Wilk’s lambda = .758, F = 4.902, p = .005) แสดงว่าคะแนนภาวะผูน้  าที่
เป็นเลิศทั้ง 3 ดา้นระยะหลังการทดลอง ระหว่างผูจ้ัดการโครงการที่ไดร้บัและไม่ได้รบัโปรแกรม
เสรมิสรา้งภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศแตกต่างกนัอย่างนอ้ย 1 ตวัแปร ผูว้ิจยัจึงท าการทดสอบว่ามีค่าเฉลี่ย
แตกต่างกันที่ตัวแปรใดบา้ง ดว้ยการวิเคราะหภ์ายหลงั (post hoc analysis) โดยใชก้ารวิเคราะห์
ความแปรปรวนทีละตวัแปร เพื่อทดสอบความแตกต่างของค่าเฉลี่ยทีละตวัแปรดงัตาราง 13 

ตาราง 13 ผลการวิเคราะหค์วามแปรปรวนทีละตวัแปร เพื่อทดสอบความแตกต่างของค่าเฉลี่ย
ภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศทัง้ 3 ดา้น ในระยะหลงัการทดลอง ระหว่างกลุม่ทดลองและกลุม่ควบคมุ 

ตัวแปร 
แหล่งความ
แปรปรวน 

SS df MS F 
p-

value 
การสนบัสนนุใหผู้ต้ามใชก้ลยุทธ์
ภาวะผูน้  าตนเองในดา้นพฤติกรรม 

กลุม่การทดลอง 3.543 1 3.543 10.202** .002 
ความคลาดเคลื่อน 16.671 48 .347   



  102 

ตาราง 13 (ต่อ) 

ตัวแปร 
แหล่งความ
แปรปรวน 

SS df MS F 
p-

value 
การสนบัสนนุใหผู้ต้ามใชก้ล
ยทุธภ์าวะผูน้  าตนเองในดา้น
ความคิด 

กลุม่การทดลอง 
ความคลาดเคลื่อน 

3.965 
21.037 

1 
48 

3.965 
.438 

9.047** .004 

      
การสนบัสนนุการใชก้ลยทุธใ์น
การด าเนินงานในองคก์าร 
 

กลุม่การทดลอง 3.150 1 3.150 13.513** .001 
ความคลาดเคลื่อน 11.190 48 .233   

** มีนยัส าคญัทางสถิติที่ระดบั .01 

จากผลการวิเคราะห์ความแปรปรวนทีละตัวแปร พบว่า ค่าเฉลี่ยภาวะ
ผูน้  าที่เป็นเลิศในระยะหลังการทดลอง ระหว่างกลุ่มทดลองและกลุ่มควบคุมทั้ง 3 ดา้นมีความ
แตกต่างกันอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ .01 ไดแ้ก่ การสนับสนุนใหผู้ต้ามใชก้ลยุทธ์ภาวะ
ผูน้  าตนเองในดา้นพฤติกรรม (F = 10.202, p = .002) การสนบัสนุนใหผู้ต้ามใชก้ลยุทธภ์าวะผูน้  า
ตนเองในดา้นความคิด (F = 9.047, p = .004) และการสนบัสนุนการใชก้ลยุทธ์ในการด าเนินงาน
ในองคก์าร (F = 13.513, p = .001) เมื่อพบว่ามีความแตกต่างกนั ผูว้ิจยัจึงไดท้ าการเปรียบเทียบ
ค่าเฉลี่ยรายคู่ โดยใชว้ิธี Bonferroni ตามขอ้มลูในตารางที่ 14 

ตาราง 14 ผลการเปรียบเทียบค่าเฉลี่ยรายคู่ระหว่างกลุม่ทดลองและกลุม่ควบคมุ ของภาวะผูน้  าที่
เป็นเลิศ ในระยะหลงัการทดลอง 

ตัวแปร ช่วงเวลา กลุ่ม M Mean difference ES 

การสนบัสนนุใหผู้ต้ามใชก้ลยทุธ์
ภาวะผูน้  าตนเองในดา้นพฤติกรรม 

หลงัการ
ทดลอง 

ทดลอง 4.760 
.532* .903 

ควบคมุ 4.228 

การสนบัสนนุใหผู้ต้ามใชก้ลยทุธ์
ภาวะผูน้  าตนเองในดา้นความคิด 

หลงัการ
ทดลอง 

ทดลอง 4.825 
.563* .851 

ควบคมุ 4.262 
การสนบัสนนุการใชก้ลยทุธใ์นการ
ด าเนินงานในองคก์าร 

หลงัการ
ทดลอง 

ทดลอง 4.826 
.502* 1.040 

ควบคมุ 4.324 
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** มีนยัส าคญัทางสถิติที่ระดบั .05 

จากผลการเปรียบเทียบค่าเฉลี่ยรายคู่ระหว่างกลุ่มทดลองและกลุ่ม
ควบคมุพบว่า กลุ่มทดลองมีค่าเฉลี่ยภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศ ทัง้ 3 ดา้น ไดแ้ก่ ดา้นการสนบัสนุนใหผู้ ้
ตามใชก้ลยุทธ์ภาวะผูน้  าตนเองในดา้นพฤติกรรม ดา้นการสนับสนุนใหผู้ต้ามใชก้ลยุทธภ์าวะผูน้  า
ตนเองในดา้นความคิดและดา้นการสนับสนุนการใชก้ลยุทธ์ในการด าเนินงานในองคก์าร สูงกว่า
กลุ่มควบคุมในระยะหลังทดลองอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ .05 โดยมีค่าขนาดอิทธิพล
เท่ากบั .903, .851 และ 1.040 ตามล าดบั ซึ่งเป็นค่าอิทธิพลอยู่ในระดบัสงู แสดงว่าความแตกต่าง
ของคะแนนภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศ ทั้ง 3 ดา้นระหว่างกลุ่มทดลองและกลุ่มควบคุมเป็นผลมาจาก
อิทธิพลของโปรแกรมสง่เสรมิภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศ ซึ่งเป็นการยอมรบัสมมติฐานย่อยที่ 1.1 

สมมติฐานย่อยที่ 1.2: ในระยะติดตามผล 1 เดือน ผู้จัดการโครงการ
ก่อสร้างที่ได้รับโปรแกรมเสริมสร้างภาวะผู้น าที่เป็นเลิศ มีภาวะผู้น าที่เป็นเลิศสูงกว่า
ผู้จัดการโครงการก่อสร้างทีไ่ม่ได้รับโปรแกรมเสริมสร้างภาวะผู้น าทีเ่ป็นเลิศ 

ผู้วิจัยใช้การวิเคราะห์ความแปรปรวนพหุ (MANOVA) เพื่อทดสอบ
สมมติฐานตามขอ้มลูตารางที่ 15 

ตาราง 15 ผลการวิเคราะหค์วามแปรปรวนพห ุเพื่อทดสอบความแตกต่างของค่าเฉลี่ยภาวะผูน้  าที่
เป็นเลิศในระยะติดตามผล 1 เดือนระหว่างกลุม่ทดลองและกลุม่ควบคมุ 

แหล่งความแปรปรวน Wilk’s Lambda F df p-value 
กลุม่การทดลอง .944 .909 3 .444 

 
ผลการวิเคราะหค์วามแปรปรวนพหุพบว่า ผลของกลุ่มการทดลองไม่มี

นัยส าคัญทางสถิติ (Wilk’s lambda = .944, F = .909, p = .444) แสดงว่า คะแนนภาวะผู้น าที่
เป็นเลิศทัง้ 3 ดา้นในระยะติดตามผล 1 เดือนระหว่างผูจ้ดัการโครงการก่อสรา้งที่ไดร้บัและไม่ไดร้บั
โปรแกรมเสริมสรา้งภาวะผู้น าที่ เป็นเลิศไม่แตกต่างกัน  ผู้วิจัยจึงท าการทดสอบว่ามีค่าเฉลี่ย
แตกต่างกันที่ตัวแปรใดบา้ง ดว้ยการวิเคราะหภ์ายหลงั (post hoc analysis) โดยใชก้ารวิเคราะห์
ความแปรปรวนทีละตัวแปร เพื่อทดสอบความแตกต่างของค่าเฉลี่ยทีละตัวแปร ตามขอ้มูลใน
ตารางที่ 16  
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ตาราง 16 ผลการวิเคราะหค์วามแปรปรวนทีละตวัแปร เพื่อทดสอบความแตกต่างของค่าเฉลี่ย
ภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศทัง้ 3 ดา้น ในระยะติดตามผล 1 เดือนระหว่างกลุม่ทดลองและกลุ่มควบคมุ 

ตัวแปร 
แหล่งความ
แปรปรวน 

SS df MS F 
p-

value 
การสนบัสนนุใหผู้ต้ามใชก้ลยทุธ์
ภาวะผูน้  าตนเองในดา้นพฤติกรรม 

กลุม่การทดลอง .882 1 .882 1.816 .184 
ความคลาดเคลื่อน 23.307 48 .486   

การสนบัสนนุใหผู้ต้ามใชก้ลยทุธ์
ภาวะผูน้  าตนเองในดา้นความคิด 

กลุม่การทดลอง 1.342 1 1.342 2.636 .111 
ความคลาดเคลื่อน 24.424 48 .509   

การสนบัสนนุการใชก้ลยทุธใ์นการ
ด าเนินงานในองคก์าร 

กลุม่การทดลอง .771 1 .771 2.045 .159 
ความคลาดเคลื่อน 18.103 48 .377   

 
จากผลการวิเคราะห์ความแปรปรวนทีละตัวแปรพบว่า ค่าเฉลี่ยภาวะ

ผู้น าที่ เป็นเลิศทั้ง 3 ด้านในระยะติดตามผล 1 เดือนระหว่างกลุ่มทดลองและกลุ่มควบคุมไม่
แตกต่างกนั แสดงว่า โปรแกรมเสริมสรา้งภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศไม่สามารถสรา้งแตกต่างของคะแนน
ภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศระหว่างกลุ่มทดลองและกลุม่ควบคมุในระยะติดตามผล 1 เดือนได ้ซึ่งเป็นการ
ปฏิเสธสมมติฐานย่อยที่ 1.2 

สมมติฐานที่ 2: ผู้จัดการโครงการก่อสร้างทีม่ีระดับของบุคลิกภาพเชิงรุกที่
แตกต่างกัน เมื่อได้รับ/ไม่ได้รับโปรแกรมเสริมสร้างภาวะผู้น าทีเ่ป็นเลิศ มีภาวะผู้น าที่เป็น
เลิศแตกต่างกัน 

สมมติฐานย่อยที่ 2.1: ในระยะหลังการทดลอง ผู้จัดการโครงการ
ก่อสร้างที่มีระดับบุคลิกภาพเชิงรุกแตกต่างกัน และได้รับ/ไม่ได้รับโปรแกรมเสริมสร้าง
ภาวะผู้น าทีเ่ป็นเลิศ มีภาวะผู้น าทีเ่ป็นเลิศแตกต่างกัน 

ผู้วิจัยใช้การวิเคราะห์ความแปรปรวนพหุแบบสองทาง  (Two-way 
MANOVA) เพื่อทดสอบสมมติฐาน ตามขอ้มลูในตาราง 17 
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ตาราง 17 ผลการวิเคราะหป์ฏิสมัพนัธร์ะหว่างการไดร้บั/ไม่ไดร้บัโปรแกรมเสรมิสรา้งภาวะผูน้  าที่
เป็นเลิศกบัระดบับุคลิกภาพเชิงรุก ที่มีต่อภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศ ในระยะหลงัการทดลอง 

แหล่งความแปรปรวน Wilk’s lambda F df p 
กลุม่การทดลอง .668 7.306** 3 .000 
บคุลิกภาพเชิงรุก .819 3.240* 3 .031 

กลุม่การทดลอง x บคุลิกภาพเชิงรุก .868 2.237 3 .097 

* มีนยัส าคญัทางสถิติที่ระดบั .05 ** มีนยัส าคญัทางสถิติที่ระดบั .01 

จากผลการวิเคราะหค์วามแปรปรวนพหแุบบสองทาง พบว่า ในระยะหลงั
การทดลองไม่พบปฏิสมัพันธ์แบบสองทางระหว่างกลุ่มการทดลองและบุคลิกภาพเชิงรุก (Wilk’s 
lambda = .868, F = 2.237, p = .097) แต่พบอิทธิพลหลกั (main effect) ของกลุม่การทดลองที่มี
ต่อคะแนนเฉลี่ยภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศ (Wilk’s lambda = .668, F = 7.306, p = .000) และอิทธิพล
หลกัของบุคลิกภาพเชิงรุกที่มีต่อคะแนนภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศ (Wilk’s lambda = .819, F = 3.240, 
p = .031) แสดงว่า ในระยะหลงัการทดลองกลุ่มการทดลองและบคุลิกภาพเชิงรุกร่วมกนัมีอิทธิพล
ต่อคะแนนเฉลี่ยภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศเล็กนอ้ย ผูว้ิจยัจึงท าการวิเคราะห ์Univariate จ าแนกรายตัว
แปรเพื่อทดสอบว่ามีปฏิสมัพนัธท์ี่ตวัแปรใดบา้งตามขอ้มลูในตาราง 18 

ตาราง 18 ผลการวิเคราะหค์วามแปรปรวนทีละตวัแปร เพื่อทดสอบความแตกต่างของค่าเฉลี่ย
ภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศทัง้ 3 ดา้น จ าแนกตามกลุม่การทดลองและระดบับุคลิกภาพเชิงรุก ในระยะ
หลงัการทดลอง 

ตัวแปร แหล่งความแปรปรวน SS df MS F p 
การสนบัสนนุใหผู้ต้าม 
ใชก้ลยทุธภ์าวะผูน้  า
ตนเองในดา้นพฤตกิรรม 

กลุ่มการทดลอง x บคุลิกภาพเชงิรุก 1.855 1 1.855 6.910* .012 
ความคลาดเคลื่อน 12.353 46 .148   

การสนบัสนนุใหผู้ต้าม 
ใชก้ลยทุธภ์าวะผูน้  า
ตนเองในดา้นความคิด 

กลุ่มการทดลอง x บคุลิกภาพเชงิรุก 1.535 1 1.535 3.977 .052 
ความคลาดเคลื่อน 17.752 46 .329   
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ตาราง 18 (ต่อ) 

ตัวแปร แหล่งความแปรปรวน SS df MS F p 
การสนบัสนนุกลยทุธก์าร
ด าเนินงานในองคก์าร 

กลุ่มการทดลอง x บคุลิกภาพเชงิรุก .348 1 .348 1.539 .221 
ความคลาดเคลื่อน 10.411 46 .476   

* มีนยัส าคญัทางสถิติที่ระดบั .05 

จากผลการวิเคราะหค์วามแปรปรวนทีละตัวแปร พบปฏิสมัพนัธร์ะหว่าง
กลุ่มการทดลองและบุคลิกภาพเชิงรุกที่มีต่อภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศในระยะหลงัการทดลอง ระหว่าง
กลุ่มทดลองและกลุ่มควบคุมแตกต่างกันอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ .05 ไดแ้ก่ ดา้นการ
สนบัสนุนใหผู้ต้ามใชก้ลยุทธภ์าวะผูน้  าตนเองในดา้นพฤติกรรม (F = 6.910, p = .012) เมื่อพบว่า
มีความแตกต่างกนั ผูว้ิจยัจึงท าการวิเคราะหอิ์ทธิพลย่อย (Simple effect) โดยเขียนค าสั่งเพิ่มใน 
Syntax เพื่อพิจารณาความแตกต่างของค่าเฉลี่ยรายคู่ของการสนับสนุนใหผู้ต้ามใชก้ลยุทธ์ภาวะ
ผูน้  าตนเองในดา้นพฤติกรรม จ าแนกตามการไดร้บั/ไม่ไดร้บัโปรแกรมส่งเสริมภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศ 
และจ าแนกตามระดบับุคลิกภาพเชิงรุกระดบัต ่าและระดบัสงู ในระยะหลงัการทดลอง ดว้ยวิธีการ
ของ Bonferroni ดงัขอ้มลูในตาราง 19 และภาพประกอบ 8 

ตาราง 19 ผลการวิเคราะหค่์าเฉลี่ยรายคู่ของการสนบัสนุนใหผู้ต้ามใชก้ลยทุธภ์าวะผูน้  าตนเองใน
ดา้นพฤติกรรม จ าแนกตามระดบับุคลิกภาพเชิงรุกและการไดร้บั/ไม่ไดร้บัโปรแกรมเสริมสรา้งภาวะ
ผูน้  าที่เป็นเลิศ ในระยะหลงัการทดลอง 

บุคลิกภาพเชิงรุก กลุ่มการทดลอง M SD 
Mean 

difference 
P ES 

ระดบัต ่า กลุม่ทดลอง 4.719 .562 1.044* .000 1.676 
 กลุม่ควบคมุ 3.676 .677    

ระดบัสงู กลุม่ทดลอง 4.792 .426 .254 .187 0.574 
 กลุม่ควบคมุ 4.538 .459    

* มีนยัส าคญัทางสถิติที่ระดบั .05 
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ภาพประกอบ 8 คะแนนเฉลี่ยการสนบัสนนุใหผู้ต้ามใชก้ลยทุธภ์าวะผูน้  าตนเองในดา้นพฤติกรรม 
จ าแนกตามระดบับุคลิกภาพเชิงรุก และจ าแนกตามการไดร้บั/ไม่ไดร้บัโปรแกรมเสรมิสรา้งภาวะ

ผูน้  าที่เป็นเลิศ ในระยะหลงัการทดลอง 

จากผลการวิเคราะห์ค่าเฉลี่ยรายคู่ตามตาราง 19 ร่วมกับกราฟตาม
ภาพประกอบ 8 ข้างต้น พบว่า ในบุคลิกภาพเชิงรุกกลุ่มสูง กลุ่มทดลองและกลุ่มควบคุม มี
ค่าเฉลี่ยการสนับสนุนให้ผู ้ตามใช้กลยุทธ์ภาวะผู้น าตนเองในด้านพฤติกรรมในระยะหลังการ
ทดลองไม่แตกต่างกันอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติ แต่พบว่าในบุคลิกภาพเชิงรุกกลุ่มต ่าในกลุ่ม
ทดลองมีค่าเฉลี่ยการสนับสนุนใหผู้ต้ามใชก้ลยุทธภ์าวะผูน้  าตนเองในดา้นพฤติกรรมสูงกว่ากลุ่ม
ควบคุมในระยะหลังการทดลองอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ .05 โดยมีค่าขนาดอิทธิพล
เท่ากบั 1.676 แสดงว่า ในระยะหลงัการทดลอง ผูจ้ดัการโครงการก่อสรา้งที่มีบุคลิกภาพเชิงรุกต ่า
ที่ไดร้บัโปรแกรมเสรมิสรา้งภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศ มีการสนบัสนนุใหผู้ต้ามใชก้ลยทุธภ์าวะผูน้  าตนเอง
ในดา้นพฤติกรรมมากกว่าผูจ้ดัการโครงการที่มีบุคลิกภาพเชิงรุกต ่า ที่ไม่ไดร้บัโปรแกรมเสริมสรา้ง
ภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศ และพบปฏิสมัพนัธร์ะหว่างกลุ่มการทดลองและบุคลิกภาพเชิงรุกที่มีต่อภาวะ
ผูน้  าที่เป็นเลิศเพียงดา้นเดียว จึงเป็นการยอมรบัสมมติฐานย่อยที่ 2.1 เป็นบางสว่น 

สมมติฐานย่อยที่ 2.2: ในระยะติดตามผล 1 เดือน ผู้จัดการโครงการ
ก่อสร้างที่มีระดับบุคลิกภาพเชิงรุกแตกต่างกันและได้รับ/ไม่ได้รับโปรแกรมเสริมสร้าง
ภาวะผู้น าทีเ่ป็นเลิศ มีภาวะผู้น าทีเ่ป็นเลิศแตกต่างกัน 
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บคุลิกภาพเชิงรุกต ่า บคุลิกภาพเชิงรุกสงู
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ผู้วิจัยใช้การวิเคราะห์ความแปรปรวนพหุแบบสองทาง  (Two-way 
MANOVA) เพื่อทดสอบสมมติฐาน ตามขอ้มลูในตาราง 20 

ตาราง 20 ผลการวิเคราะหป์ฏิสมัพนัธร์ะหว่างการไดร้บั/ไม่ไดร้บัโปรแกรมเสรมิสรา้งภาวะผูน้  าที่
เป็นเลิศกบัระดบับุคลิกภาพเชิงรุก ที่มีต่อภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศ ในระยะติดตามผล 1 เดือน 

แหล่งความแปรปรวน Wilk’s lambda F df p 
กลุม่การทดลอง .896 1.706 3 .180 
บคุลิกภาพเชิงรุก .945 .847 3 .476 

กลุม่การทดลอง x บคุลิกภาพเชิงรุก .754 4.798** 3 .006 

** มีนยัส าคญัทางสถิติที่ระดบั .01 

จากผลการวิเคราะหค์วามแปรปรวนพหุแบบสองทาง พบว่า ในระยะติดตาม
ผล 1 เดือน พบปฏิสัมพันธ์แบบสองทางระหว่างกลุ่มการทดลองและบุคลิกภาพเชิงรุกอย่างมี
นัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ .01 (Wilk’s lambda = .754, F = 4.798, p = .006) ในขณะที่ ไม่พบ
อิทธิพลหลกั (main effect) ของกลุ่มการทดลองที่มีต่อคะแนนเฉลี่ยภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศ (Wilk’s 
lambda = .896, F = 1.706, p = .180) และไม่พบอิทธิพลหลักของบุคลิกภาพเชิงรุกที่มี ต่อ
คะแนนภาวะผู้น าที่ เป็นเลิศ (Wilk’s lambda = .945, F = .847, p = .476) แสดงว่า ในระยะ
ติดตามผล 1 เดือนกลุ่มการทดลองและบุคลิกภาพเชิงรุกร่วมกันมีอิทธิพลต่อคะแนนเฉลี่ยภาวะ
ผูน้  าที่เป็นเลิศ ผูว้ิจยัจึงท าการวิเคราะห ์Univariate จ าแนกรายตวัแปรเพื่อทดสอบว่ามีปฏิสมัพนัธ์
ที่ตวัแปรใดบา้งตามขอ้มลูในตาราง 21 

ตาราง 21 ผลการวิเคราะหค์วามแปรปรวนทีละตวัแปร เพื่อทดสอบความแตกต่างของค่าเฉลี่ย
ภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศทัง้ 3 ดา้น จ าแนกตามกลุม่การทดลอง และระดบับคุลิกภาพเชิงรุก ในระยะ
ติดตามผล 1 เดือน 

ตัวแปร แหล่งความแปรปรวน SS df MS F p 
การสนบัสนนุใหผู้ต้ามใช้
กลยทุธภ์าวะผูน้  าตนเอง
ในดา้นพฤติกรรม 

กลุ่มการทดลอง x บคุลิกภาพเชงิรุก 4.499 1 4.499 11.400** .002 
ความคลาดเคลื่อน 18.152 46 .395   
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ตาราง 21 (ต่อ) 

ตัวแปร แหล่งความแปรปรวน SS df MS F p 
การสนบัสนนุใหผู้ต้ามใช้
กลยทุธภ์าวะผูน้  าตนเอง
ในดา้นความคดิ 

กลุ่มการทดลอง x บคุลิกภาพเชงิรุก 
ความคลาดเคลื่อน 

1.506 
21.761 

1 
46 

1.506 
.473 

3.183 .081 

การสนบัสนนุการใชก้ล
ยทุธใ์นการด าเนินงานใน
องคก์าร 

กลุ่มการทดลอง x บคุลิกภาพเชงิรุก .566 1 .566 1.520 .224 
ความคลาดเคลื่อน 17.141 46 .373   

** มีนยัส าคญัทางสถิติที่ระดบั .01 

จากผลการวิเคราะหค์วามแปรปรวนทีละตวัแปร พบปฏิสมัพนัธร์ะหว่างกลุ่ม
การทดลองและบุคลิกภาพเชิงรุกที่มีต่อภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศในระยะติดตามผล 1 เดือนระหว่าง
กลุ่มทดลองและกลุ่มควบคุมแตกต่างกันอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ .01 ไดแ้ก่ ดา้นการ
สนับสนุนให้ผู ้ตามใช้กลยุทธ์ภาวะผู้น าตนเองในด้านพฤติกรรม  (F = 11.400, p = .002) เมื่อ
พบว่ามีความแตกต่างกัน ผูว้ิจัยจึงท าการวิเคราะหอิ์ทธิพลย่อย (Simple effect) โดยเขียนค าสั่ง
เพิ่มใน Syntax เพื่อพิจารณาความแตกต่างของค่าเฉลี่ยรายคู่ของการสนบัสนุนใหผู้ต้ามใชก้ลยทุธ์
ภาวะผูน้  าตนเองในดา้นพฤติกรรม จ าแนกตามการไดร้บั/ไม่ไดร้บัโปรแกรมส่งเสรมิภาวะผูน้  าที่เป็น
เลิศ และจ าแนกตามระดับบุคลิกภาพเชิงรุกระดับต ่าและระดบัสูงในระยะติดตามผล 1 เดือนดว้ย
วิธีการของ Bonferroni ดงัขอ้มลูในตารางที่ 22 และภาพประกอบ 9 

ตาราง 22 ผลการวิเคราะหค่์าเฉลี่ยรายคู่ของการสนบัสนุนใหผู้ต้ามใชก้ลยทุธภ์าวะผูน้  าตนเองใน
ดา้นพฤติกรรม จ าแนกตามระดบับุคลิกภาพเชิงรุกและการไดร้บั/ไม่ไดร้บัโปรแกรมเสริมสรา้งภาวะ
ผูน้  าที่เป็นเลิศ ในระยะติดตามผล 1 เดือน 

บุคลิกภาพเชิงรุก กลุ่มการทดลอง M SD 
Mean 

difference 
P ES 

ระดบัต ่า กลุม่ทดลอง 4.734 .809 1.024* .001 1.430 
 กลุม่ควบคมุ 3.710 .609    

ระดบัสงู กลุม่ทดลอง 4.374 .632 -.206 .376 0.367 
 กลุม่ควบคมุ 4.580 .480    
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* มีนยัส าคญัทางสถิติที่ระดบั .05 

 

ภาพประกอบ 9 คะแนนเฉลี่ยการสนบัสนนุใหผู้ต้ามใชก้ลยทุธภ์าวะผูน้  าตนเองในดา้นพฤติกรรม 
จ าแนกตามระดบับุคลิกภาพเชิงรุก และจ าแนกตามการไดร้บั/ไม่ไดร้บัโปรแกรมเสรมิสรา้งภาวะ

ผูน้  าที่เป็นเลิศ ในระยะติดตามผล 1 เดือน 

จากผลการวิเคราะห์ค่าเฉลี่ยรายคู่ ตามตาราง 22 ร่วมกับกราฟตาม
ภาพประกอบ 9 ข้างต้น พบว่า ในบุคลิกภาพเชิงรุกกลุ่มสูง กลุ่มทดลองและกลุ่มควบคุม มี
ค่าเฉลี่ยการสนับสนุนใหผู้ต้ามใชก้ลยุทธ์ภาวะผูน้  าตนเองในดา้นพฤติกรรมในระยะติดตามผล 1 
เดือนไม่แตกต่างกนัอย่างมีนยัส าคญัทางสถิติ แต่พบว่า ในบคุลิกภาพเชิงรุกกลุ่มต ่าในกลุม่ทดลอง
มีค่าเฉลี่ยการสนับสนุนใหผู้ต้ามใชก้ลยุทธ์ภาวะผูน้  าตนเองในดา้นพฤติกรรมสูงกว่ากลุ่มควบคุม
ในระยะติดตามผล 1 เดือนอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ .05 โดยมีค่าขนาดอิทธิพลเท่ากับ 
1.430 แสดงว่า ในระยะติดตามผล 1 เดือน ผูจ้ัดการโครงการก่อสรา้งที่มีบุคลิกภาพเชิงรุกต ่าที่
ไดร้บัโปรแกรมเสริมสรา้งภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศ มีการสนับสนุนใหผู้ต้ามใชก้ลยุทธ์ภาวะผูน้  าตนเอง
ในดา้นพฤติกรรมมากกว่าผูจ้ัดการโครงการก่อสรา้งที่มีบุคลิกภาพเชิงรุกต ่าที่ไม่ไดร้บัโปรแกรม
เสริมสรา้งภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศ และพบปฏิสมัพนัธร์ะหว่างกลุ่มการทดลองและบุคลิกภาพเชิงรุกที่
มีต่อภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศเพียงดา้นเดียว จึงเป็นการยอมรบัสมมติฐานย่อยที่ 2.2 เป็นบางสว่น 

จากผลการทดสอบสมมติฐานดังกล่าว สรุปไดว้่า ในระยะหลังการทดลอง 
และระยะติดตามผล 1 เดือน ผูจ้ัดการโครงการก่อสรา้งที่มีบุคลิกภาพเชิงรุกในกลุ่มต ่าและไดร้บั
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โปรแกรมเสริมสรา้งภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศมีภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศดา้นการสนบัสนนุใหผู้ต้ามใชก้ลยุทธ์
ภาวะผูน้  าตนเองในดา้นพฤติกรรมสงูกว่าผูจ้ัดการโครงการก่อสรา้งที่ที่มีบุคลิกภาพเชิงรุกในกลุ่ม
ต ่าและไม่ได้รบัโปรแกรมเสริมสรา้งภาวะผู้น าที่ เป็นเลิศ และพบปฏิสัมพันธ์ระหว่างกลุ่มการ
ทดลองและบุคลิกภาพเชิงรุกที่มี ต่อภาวะผู้น าที่ เป็นเลิศ เพียงด้านเดียว จึงเป็นการยอมรับ
สมมติฐานเป็นบางสว่น 

ผูว้ิจยัสรุปสมมติฐานการวิจยัครัง้นี ้ไดด้งัแสดงในตารางที่ 25 

ตาราง 23 สรุปการทดสอบสมมติฐานการวิจยั 

สมมติฐาน ผลสมมติฐาน 
1. ผูจ้ดัการโครงการก่อสรา้งที่ไดร้บัโปรแกรมเสรมิสรา้งภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศ 
มีภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศสงูกว่าผูจ้ดัการโครงการก่อสรา้งที่ไม่ไดร้บัโปรแกรม
เสรมิสรา้งภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศ ทัง้ในระยะหลงัการทดลองและติดตามผล 1 
เดือน 

ยอมรบัสมมติฐาน
เป็นบางสว่น 

1.1 ในระยะหลงัการทดลอง ผูจ้ดัการโครงการก่อสรา้งที่ไดร้บัโปรแกรม
เสรมิสรา้งภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศ มีภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศ สงูกว่าผูจ้ดัการ
โครงการก่อสรา้งที่ไม่ไดร้บัโปรแกรมเสรมิสรา้งภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศ 

ยอมรบัสมมติฐาน 

1.2 ในระยะติดตามผล 1 เดือน ผูจ้ดัการโครงการก่อสรา้งที่ไดร้บั
โปรแกรมเสรมิสรา้งภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศ มีภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศสงูกว่า
ผูจ้ดัการโครงการก่อสรา้งที่ไม่ไดร้บัโปรแกรมเสรมิสรา้งภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศ 

ปฏิเสธสมมติฐาน 

2. ผูจ้ดัการโครงการก่อสรา้งที่มีระดบัของบุคลิกภาพเชิงรุกที่แตกต่างกนั 
เมื่อไดร้บั/ไม่ไดร้บัโปรแกรมเสรมิสรา้งภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศ มีภาวะผูน้  าที่
เป็นเลิศแตกต่างกนั 

ยอมรบัสมมติฐาน
เป็นบางสว่น 

2.1 ในระยะหลงัการทดลอง ผูจ้ดัการโครงการก่อสรา้งที่มีระดบั
บคุลิกภาพเชิงรุกแตกต่างกนัและไดร้บั/ไม่ไดร้บัโปรแกรมเสรมิสรา้งภาวะ
ผูน้  าที่เป็นเลิศ มีภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศแตกต่างกนั 

ยอมรบัสมมติฐาน
เป็นบางสว่น 

2.2 ในระยะติดตามผล 1 เดือน ผูจ้ดัการโครงการก่อสรา้งที่มีระดบั
บคุลิกภาพเชิงรุกแตกต่างกนั และไดร้บั/ไม่ไดร้บัโปรแกรมเสรมิสรา้งภาวะ
ผูน้  าที่เป็นเลิศ มีภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศแตกต่างกนั 

 

ยอมรบัสมมติฐาน
เป็นบางสว่น 
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ตอนที ่2 ผลการประเมินความพึงพอใจในการจัดกิจกรรมตามโปรแกรมเสริมสร้างภาวะ
ผู้น าทีเ่ป็นเลิศ  

หลังจากด าเนินการจัดกิจกรรมตามโปรแกรมเสริมสรา้งภาวะผู้น าที่เป็นเลิศเสร็จสิน้ 
ผูว้ิจัยไดข้อใหผู้จ้ัดการโครงการก่อสรา้งที่เขา้ร่วมโปรแกรมกรอกแบบประเมินความพึงพอใจต่อ
หลกัสตูรและกิจกรรมตามโปรแกรม การด าเนินการจดัการอ านวยความสะดวกดา้นต่าง ๆ รวมทัง้
ขอ้คิดเห็นและข้อเสนอแนะ เพื่อใช้เป็นขอ้มูลในการตรวจสอบประสิทธิภาพของโปรแกรมและ
ยืนยันขอ้มูลที่ผูว้ิจัยไดท้ าการสงัเกตุเก่ียวกับบรรยากาศการมีส่วนร่วมของผูเ้ขา้ร่วมโปรแกรมใน
ระหว่างการฝึกอบรมที่ผ่านมา โดยแบบประเมินความพึงพอใจของผูเ้ขา้รว่มโปรแกรมที่ใช ้มีเกณฑ์
การใหค้ะแนนอยู่ระหว่าง 1-5 (ต ่าสุด หรือไม่พึงพอใจเลยให ้1 คะแนน และสูงสุด หรือพึงพอใจ
มากที่สดุให ้5 คะแนน โดยปรากฏผลค่าเฉลี่ยความพงึพอใจในดา้นต่าง ๆ ดงัขอ้มลูในตาราง 24 

ตาราง 24 ผลการประเมินความพงึพอใจในการจดักิจกรรมตามโปรแกรมเสรมิสรา้งภาวะผูน้  าที่
เป็นเลิศ 

หัวข้อทีป่ระเมิน คะแนนเฉล่ีย SD 

การประเมินความพร้อมของการจัดสัมมนา 

1. ความเหมาะสมของสถานที่ 4.630 .447 
2. ความเหมาะสมของเครื่องมือ อปุกรณ ์ 4.392 .593 
3. คณุภาพของเอกสารประกอบการสมัมนา 3.980 .494 
4. ระยะเวลาที่ใชใ้นการสมัมนา 4.714 .534 
5. ความเหมาะสมของอาหารกลางวนั อาหารว่าง 4.514 .531 
6. การประสานงานและการอ านวยความสะดวกของเจา้หนา้ที่ 4.535 .458 
การประเมินผลการอบรม 

7. เนือ้หาหลกัสตูรทนัสมยัและเหมาะสมกบัผูเ้ขา้สมัมนา 4.542 .483 
8. ผูเ้ขา้สมัมนามีความเขา้ใจเก่ียวกบัหลกัสตูรหลงัการอบรม 4.829 .575 
9. สามารถน าความรูท้ี่ไดไ้ปประยกุตใ์ชใ้นองคก์ร 4.536 .515 
การประเมินวิทยากร 

10. มีความรูค้วามสามารถในหวัขอ้ที่สอน 4.750 .513 
11. บรรยายไดค้รบถว้นตามวตัถุประสงค ์ 4.425 .619 
12. ถ่ายทอดความรูใ้หเ้ขา้ใจง่าย 4.457 .465 
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ตาราง 24 (ต่อ) 

 
จากผลการประเมินในตาราง 24 สรุปคะแนนความพึงพอใจในการจัดกิจกรรมตาม

โปรแกรมเฉลี่ยทุกหวัขอ้เท่ากบั 4.53 คะแนน แสดงว่าโปรแกรมเสริมสรา้งภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศของ
ผูจ้ดัการโครงการก่อสรา้งในธุรกิจที่ปรกึษาดา้นวิศวกรรมในกรุงเทพมหานคร ไดร้บัความพึงพอใจ
จากผู้จัดการโครงการก่อสรา้งในระดับดีมาก โดยเฉพาะในหัวขอ้ “ผู้เข้าสัมมนามีความเข้าใจ
เก่ียวกบัหลกัสตูรหลงัการอบรม” ที่มีคะแนนเฉลี่ย 4.829 แสดงใหเ้ห็นว่าโปรแกรมเสริมสรา้งภาวะ
ผูน้  าที่เป็นเลิศมีประสิทธิภาพในการเสรมิสรา้งภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศไดเ้ป็นอย่างดีตามวตัถปุระสงค ์
 
ตอนที ่3 ผลการวิจัยเชิงคุณภาพ 

การวิเคราะหข์อ้มูลในตอนที่ 3 ตามวัตถุประสงคก์ารวิจัยในขอ้ที่ 3 เพื่อคน้หาขอ้มูล ขอ้
คน้พบอ่ืน ๆ ในการวิจยัส าหรบัอธิบายประสิทธิผลของโปรแกรมเสรมิสรา้งภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศของ
ผูจ้ดัการโครงการก่อสรา้งในธุรกิจที่ปรกึษาดา้นวิศวกรรมในกรุงเทพมหานครใหม้ีความชดัเจนมาก
ยิ่งขึน้  โดยผู้วิจัยด าเนินการวิจัยเชิงคุณภาพในรูปแบบการศึกษาเฉพาะกรณี (case study 
research) ซึ่งเป็นการวิเคราะห์ปรากฏการณ์  (phonomenon) ในเชิงลึกโดยไม่ ได้เน้นการ
เปรียบเทียบความแตกต่างของกลุม่ดว้ยวิธีการทางสถิติ แต่เนน้ความชดัเจนเก่ียวกบัคณุลกัษณะที่
กลุ่มที่ศึกษานัน้ สามารถใหข้อ้มูลเพื่อตอบค าถามการวิจัยได ้(ยาใจ พงษ์บริบูรณ์, 2553, น. 42) 
โดยใชเ้ครื่องมือในการเก็บรวบรวมขอ้มูลคือ การสมัภาษณ์แบบกึ่งโครงสรา้ง (Semi-structured 
Interview)  

ผู้วิจัยก าหนดขนาดของกลุ่มตัวอย่าง โดยค านึงถึงประสิทธิภาพของข้อมูลที่เป็นจริง 
ถกูตอ้งหรือความสมบรูณข์องขอ้มลู (information – rich cases) และประสิทธิภาพของผูใ้หข้อ้มลู 
(ยาใจ พงษ์บริบูรณ,์ 2553, น. 46) ซึ่งในที่นีห้มายถึง ความสมคัรใจของผูจ้ดัการโครงการก่อสรา้ง
ในการใหข้อ้มูล ดังนัน้ ผูว้ิจัยจึงด าเนินการคัดเลือกกลุ่มตัวอย่างจากผูจ้ัดการโครงการก่อสรา้งที่
เขา้ร่วมโปรแกรมเสริมสรา้งภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศ ที่สมคัรใจเขา้รบัการสมัภาษณ ์จ านวน 3 คนและ

หัวข้อทีป่ระเมิน คะแนนเฉล่ีย SD 

13. ตอบค าถามไดช้ดัเจนเป็นที่เขา้ใจ 4.617 .574 
14. บคุลิกภาพน่าเชื่อถือ 4.625 .410 
คะแนนความพึงพอใจเฉล่ียทัง้หมด 4.53  
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ผู้ใต้บังคับบัญชาของผู้จัดการโครงการก่อสรา้งที่ปฏิบัติงานร่วมกับผู้จัดการโครงการก่อสรา้ง
มาแลว้ไม่นอ้ยกว่า 1 ปี จ านวน 3 คู่ รวม 6 คน 

โดยด าเนินการคดัเลือกกลุม่ตวัอย่าง ตามเกณฑก์ารคดัเลือกดงันี ้
1) ผูว้ิจยัส่งจดหมายอิเล็กทรอนิกสไ์ปถึงผูจ้ดัการโครงการก่อสรา้งในกลุม่ทดลอง 

เพื่อขอความสมคัรใจในการเขา้รว่มการวิจยัโดยเป็นผูใ้หส้มัภาษณส์ าหรบัการศึกษารายกรณี แลว้
สอบถามยืนยนัการตกลงเขา้รว่มการวิจยักบัผูจ้ดัการโครงการที่ติดต่อกลบั 

2) ผู้วิจัยด าเนินการสัมภาษณ์แบบกึ่ งมี โครงสร้างกับผู้ให้สัมภาษณ์เป็น
รายบคุคล จนกระทั่งขอ้มลูถึงจดุอ่ิมตวั 

3) ผูว้ิจัยวิเคราะหข์อ้มูลที่ไดจ้ากการสมัภาษณ์ โดยจัดกลุ่มขอ้มูลตามประเด็น
หลกัและประเด็นย่อยที่คน้พบ พรอ้มทัง้ค าพดู ความคิดเห็นของผูใ้หส้มัภาษณเ์พื่อสนบัสนุนในแต่
ละประเด็น 

ผูว้ิจยัสรุปขอ้คน้พบโดยอาศัยขอ้มูลเก่ียวกบัการเปลี่ยนแปลงพฤติกรรมภาวะผูน้  าที่
เป็นเลิศจากผูจ้ดัการโครงการก่อสรา้งเป็นหลกั และใชข้อ้มูลจากการสมัภาษณ์ผูใ้ตบ้งัคับบญัชา
เก่ียวกับการเปลี่ยนแปลงพฤติกรรมไปสู่การเป็นผูน้  าตนเองเป็นขอ้มูลเสริมและสนับสนุนขอ้มูล
จากการสมัภาษณผ์ูจ้ดัการโครงการก่อสรา้งใหม้ีความชดัเจนยิ่งขึน้ โดยมีรายละเอียดดงันี ้

ข้อมูลท่ัวไปของกลุ่มตัวอย่าง 
กลุ่มตวัอย่างคือ ผูจ้ดัการโครงการก่อสรา้งในกลุ่มทดลองที่ไดร้บัโปรแกรมเสริมสรา้ง

ภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศ จ านวน 3 คน โดยเป็นเพศชายจ านวน 2 คน เพศหญิงจ านวน 1 คน มีอายุ
เฉลี่ย 45 ปี อายงุานเฉลี่ย 21.6 ปี และส าเร็จการศึกษาระดบัสงูกว่าปริญญาตรีจ านวน 1 คน และ
ระดบัปรญิญาตรี จ านวน 2 คน 

ผู้ใต้บังคับบัญชาของผู้จัดการโครงการก่อสรา้งที่ปฏิบัติงานร่วมกันกับผู้จัดการ
โครงการก่อสรา้งมาแลว้ไม่นอ้ยกว่า 1 ปี จ านวน 3 คน โดยเป็นเพศชายจ านวน 3 คน มีอายุเฉลี่ย 
34 ปี  อายุงานเฉลี่ ย  11.4 ปี  และส าเร็จการศึกษาระดับปริญญาตรี จ านวน 3 คน โดย
ผูใ้ตบ้ังคับบัญชาคนที่ 1, 2 และ3 เป็นผูใ้ตบ้ังคับบัญชาของผูจ้ัดการโครงการก่อสรา้งคนที่  1, 2 
และ3 ตามล าดบั 

การเหน็ความส าคัญของการปรับเปล่ียนพฤติกรรมไปสู่ภาวะผู้น าทีเ่ป็นเลิศ 
จากการสัมภาษณ์พบว่า ผูจ้ัดการโครงการก่อสรา้งมีความรู ้ความเขา้ใจเก่ียวกับ

หลักการของภาวะผู้น าที่เป็นเลิศ มีความเขา้ใจขอ้จ ากัด ความจ าเป็นในการปรบัเปลี่ยนและมี
ความมุ่งมั่นตั้งใจในการเปลี่ยนพฤติกรรมจากภาวะผูน้  าแบบเดิมไปสู่พฤติกรรมของภาวะผูน้  าที่
เป็นเลิศ ดงัปรากฏในบางช่วงของบทสมัภาษณจ์ากผูใ้หข้อ้มลู ดงันี ้
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“ในบางเรื่องที่เห็นว่าส าคญัจะไม่ปล่อยใหค้นอื่นท า แต่ตอนนีค้ิดว่าควรจะตอ้ง
ปล่อยใหค้นอื่นท า เนือ่งมาจากเราไม่สามารถท าทัง้หมดไดต้ลอด เช่น เราติดธุระหรือเจ็บป่วย ก็
จะเกิดผลเสียได ้เราควรจะคอยตรวจสอบ ติดตาม และคอยประคองใหง้านส าเร็จได ้และใชเ้วลา
ในการจดัการเรือ่งอืน่ ๆ” (ผูจ้ดัการโครงการคนทีส่อง วนัที ่24 กมุภาพนัธ์ พ.ศ. 2563) 

“แต่ก่อนการดูแลลูกนอ้งเรายงัไม่มีแนวทางหรือวิธีว่าจะท าอย่างไร แต่พอมาเขา้
โปรแกรมก็รูส้ึกว่ามันชัดเจนขึ้น รูว่้าสิ่งที่เราท าอยู่มันใช่และมีสิ่งที่นอกเหนือจากสิ่งที่เราคิดมา
ก่อน” (ผูจ้ดัการโครงการคนทีส่าม วนัที ่24 กมุภาพนัธ์ พ.ศ. 2563) 

 
ประสิทธิผลของโปรแกรมเสริมสร้างภาวะผู้น าทีเ่ป็นเลิศด้านการสนับสนุนของ

ผู้บังคับบัญชาในการส่งเสริมให้เกิดภาวะผู้น าตนเอง 
การสัมภาษณ์เพื่อตรวจสอบว่าผู้จัดการโครงการก่อสรา้งได้มีการน าเอาความรู้

เก่ียวกบัหลกัการเก่ียวกบัภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศที่ไดร้บัจากโปรแกรมไปใชใ้นการปฏิบติังานอย่างไร
หรือไม่ โดยก าหนดแนวค าถามส าหรบัสมัภาษณผ์ูจ้ดัการโครงการดงันี ้

- ท่านได้น าความรู ้หลักการของภาวะผู้น าที่ เป็นเลิศที่ได้รับจากการเข้าร่วม
โปรแกรมไปประยกุตใ์ชใ้นการท างานหรือไม่ อย่างไร 

- ท่านไดแ้สดงพฤติกรรมของผูน้  าที่เป็นเลิศในการส่งเสริมใหผู้ใ้ตบ้ังคับบัญชา
เกดิภาวะผูน้  าตนเองในประเด็นใดบา้ง และอย่างไร 

1) การแสดงพฤติกรรมทีเ่ป็นตัวแบบให้ผู้ตามได้เรียนรู้และปฏิบัติตาม  
จากการสมัภาษณพ์บว่าผูจ้ดัการโครงการก่อสรา้งไดม้ีการแสดงพฤติกรรมที่เป็น

ตัวแบบให้ผู้ตามได้เรียนรูแ้ละปฏิบัติตามแบบอย่างของผู้น า เช่น การยืนหยัดในหลักการทาง
วิชาชีพที่ปฏิบัติต่อลูกคา้ในฐานะที่ปรึกษา การมีวินัยในการท างาน การใหบ้ริการและปฏิบัติต่อ
ลกูคา้ ดงัปรากฏในบางช่วงของบทสมัภาษณจ์ากผูใ้หข้อ้มลู ดงันี ้

“สิ่งที่ท าอยู่ในฐานะผูน้ าคือการท าตวัใหเ้ป็นตวัอย่างใหท้ีมงาน พยายามมา
ท างานแต่เชา้ ประชุมภายในทีมและติดตามงานกนัเสมอ” (ผูจ้ัดการโครงการคนที่หนึ่ง วนัที่ 24 
กมุภาพนัธ์ พ.ศ. 2563) 

“เราเองก็ตอ้งเป็นตวัอย่างใหลู้กนอ้งดว้ย เช่น การซื่อสตัย์ ตรงไปตรงมากบั
ลูกคา้ อย่างบางทีผูร้บัเหมามาขอใหช้่วยปล่อยงานที่มี defect ไม่เยอะ เราก็ยอมไม่ได ้ก็ตอ้ง
จดัการใหเ้ขาแกไ้ข” (ผูจ้ดัการโครงการคนทีส่อง วนัที ่24 กมุภาพนัธ์ พ.ศ. 2563) 

2) สอน แนะน าแนวทางในการปฏิบัติตนในการท างาน กระตุ้นให้ผู้ตามฝึก
คิดและฝึกปฏิบัติพฤติกรรมภาวะผู้น าในตนเอง  
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จากการสัมภาษณ์พบว่าผู้จัดการโครงการก่อสรา้งได้ใช้วิธีการสอน แนะน า
แนวทางในการปฏิบติัตนในการท างาน กระตุน้ใหผู้ต้ามฝึกคิดและฝึกปฏิบติัพฤติกรรมภาวะผูน้  า
ในตนเอง รวมทั้งใหร้างวัลทัง้ในระบบของการประเมินผลการท างาน และการชื่นชม และใหก้าร
ยอมรบั ดงัปรากฏในบางช่วงของบทสมัภาษณจ์ากผูใ้หข้อ้มลู ดงันี ้

“บอกกับทีมงานว่าอย่าท าตวัเป็นที่ปรึกษาอย่างเดียว ใหไ้ปเดินดูหนา้งาน
และแนะน าในระหว่างท างานไปดว้ยเพือ่ป้องกนังานเสียแลว้ตอ้งมารือ้ บอกทมีงานใหม้ีการบริหาร
เวลาในการท างานให้ชัดเจน เช่น จัดตารางการท างานหน้างานและงานเอกสารให้ชัดเจน” 
(ผูจ้ดัการโครงการคนทีห่นึ่ง วนัที ่24 กมุภาพนัธ์ พ.ศ. 2563) 

“ก็พยายามฝึกใหลู้กนอ้งไปตามงาน ใหม้ีการคุยกนัเพือ่ใหม้ีการแกไ้ขปัญหา
กบัผูร้บัเหมาโดยเนน้การพูดคยุแบบไม่เป็นทางการ พบว่าทมีงานมีบรรยากาศในการท างานทีผ่อ่น
คลายมากขึน้” (ผูจ้ดัการโครงการคนทีส่าม วนัที ่24 กมุภาพนัธ์ พ.ศ. 2563) 

นอกจากนี ้ผูว้ิจยัพบขอ้มลูจากการสมัภาษณผ์ูใ้ตบ้งัคบับญัชาเก่ียวกบัการไดร้บั
การสอน แนะน าแนวทางในการท างานจากผู้จัดการโครงการก่อสร้างและน าไปใช้ในการ
ปฏิบติังานของตน ดงัปรากฏในบางช่วงของบทสมัภาษณจ์ากผูใ้หข้อ้มลู ดงันี ้

”สิ่งส าคัญคือวิธีการคิด วิธีการใช้ชีวิต อันนี เ้ป็นสิ่งที่ผมได้จากหัวหน้า 
อย่างเช่น บางทีเจา้ของมาขอใหท้ างานเพิ่มใหห้น่อยซึ่งมนัอยู่นอกเหนือสญัญา ผมว่าบางทีมนัก็
ไม่แฟร์แต่หวัหนา้ก็คุยกบัทีมว่า บางทถีา้ไม่เหลือบ่ากว่าแรงเราก็เซอร์วสิลูกคา้ มารูอ้กีทีว่าอนันีม้นั
ท าใหลู้กคา้ใชเ้รายาว” (ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาคนทีส่อง วนัที ่25 กมุภาพนัธ์ พ.ศ. 2563) 

“เรื่องการประเมินประจ าปี บางทีการท างานระบบประเมินมนัก็มีไม่โอเคบา้ง 
แต่หวัหนา้ยอมรบังานเรา แค่แกพยกัหนา้เราก็รูส้ึกดีแลว้” (ผูใ้ตบ้ังคบับัญชาคนที่สาม วนัที่ 25 
กมุภาพนัธ์ พ.ศ. 2563) 

3) เลือกใช้วิธีการในการส่งเสริมให้เกิดภาวะผู้น าตนเองส าหรับผู้ตามแต่ละ
คนทีแ่ตกต่าง แต่เหมาะสมกับแต่ละบุคคล  

จากการสมัภาษณพ์บว่า ผูจ้ดัการโครงการก่อสรา้งไดแ้สดงบทบาทการสนบัสนุน 
สง่เสริมใหเ้กิดภาวะผูน้  าตนเอง โดยท าความเขา้ใจผูต้ามแต่ละคนซึ่งมีระดบัความรูค้วามสามารถ 
วิธีการปฏิบติังานที่แตกต่างกนั และเลือกใชว้ิธีการในการส่งเสริมใหเ้กิดภาวะผูน้  าตนเองส าหรบัผู้
ตามแต่ละคนที่แตกต่างแต่เหมาะสมกบัแต่ละบุคคล ดังปรากฏในบางช่วงของบทสมัภาษณ์จาก
ผูใ้หข้อ้มลู ดงันี ้
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“ตอนนีจ้ะพยายามหาเทคนิคในการบริหารใหม่ๆ เช่น เดินไซต์วอล์คร่วมกนั
กับผูร้ับเหมา พยายามสรา้งทีมงานร่วมกับผูร้ับเหมาใหม้ากขึ้น เพื่อใหง้านส าเร็จไปดว้ยกัน” 
(ผูจ้ดัการโครงการคนทีห่นึ่ง วนัที ่24 กมุภาพนัธ์ พ.ศ. 2563) 

“อย่างบางคนนีเ่ราเห็นว่ายงัไม่มีประสบการณ์ดลีกบัผูร้บัเหมา เราก็จะเขา้ไป
ประกบ เอามาอยู่ขา้ง ๆ เลย ไปไหนไปดว้ยกนั สกัพกัพอเห็นว่าท าไดค่้อยปล่อยใหไ้ปท าเอง ส่วน
คนที่มีประสบการ์แลว้เราก็แค่สอบถาม ใหค้ าแนะน าและตรวจเช็คงานก็พอ” (ผูจ้ดัการโครงการ
คนทีส่อง วนัที ่24 กมุภาพนัธ์ พ.ศ. 2563) 

“บางทีก็ตอ้งปรบัวิธีการ อย่างเรือ่งการท าบนัทึกติดต่อกนั เขาก็บอกว่าบางที
มนัก็ชา้ ไม่ทนัการ เลยเปลี่ยนมาเป็นการพูดคุยทางโทรศพัท์หรือไลน์ใหม้ากขึน้ แต่เรื่องส าคญัก็
ตอ้งมีบนัทกึอยู่เหมือนเดมินะ” (ผูจ้ดัการโครงการคนทีส่าม วนัที ่24 กมุภาพนัธ์ พ.ศ. 2563) 

โดยสรุปประสิทธิผลของโปรแกรมเสริมสรา้งภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศดา้นการสนับสนุน
ของผูบ้งัคบับญัชาในการส่งเสรมิใหเ้กิดภาวะผูน้  าตนเอง จากขอ้มลูการสมัภาษณ ์พบว่าผูจ้ดัการ
โครงการก่อสรา้งแสดงใหเ้ห็นถึงประสิทธิผลที่ไดจ้ากโปรแกรมเสริมสรา้งภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศ โดย
สามารถแสดงบทบาทของภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศทั้งในดา้นการเป็นตัวแบบให้ผูต้ามได้เรียนรูแ้ละ
ปฏิบัติตาม สอน แนะน าแนวทางในการปฏิบัติตนในการท างาน กระตุน้ใหผู้ต้ามฝึกคิดและฝึก
ปฏิบติัพฤติกรรมภาวะผูน้  าในตนเอง เลือกใชว้ิธีการในการส่งเสรมิใหเ้กิดภาวะผูน้  าตนเองส าหรบัผู้
ตามแต่ละคนที่แตกต่าง แต่เหมาะสมกบัแต่ละบุคคล นอกจากนีผู้ใ้ตบ้งัคบับญัชาก็สงัเกตและรบัรู ้
ถึงการปรบัเปลี่ยนพฤติกรรมดังกล่าวของผู้จัดการโครงการในประเด็นเรื่อง การสอน แนะน า
แนวทางในการปฏิบติัตนในการท างาน กระตุน้ใหผู้ต้ามฝึกคิดและฝึกปฏิบติัพฤติกรรมภาวะผู้น า
ในตนเอง 

 
ประสิทธิผลของโปรแกรมเสริมสร้างภาวะผู้น าทีเ่ป็นเลิศด้านพฤติกรรมการ

ท างานที่แสดงภาวะผู้น าตนเอง  
การสมัภาษณ์เพื่อตรวจสอบว่าผูใ้ตบ้ังคับบญัชาของผูจ้ัดการโครงการก่อสรา้งไดม้ี

การเปลี่ยนแปลงพฤติกรรมของการเป็นผูน้  าตนเองอย่างไรบา้ง โดยก าหนดแนวค าถามส าหรบั
สมัภาษณผ์ูใ้ตบ้งัคบับญัชา ดงันี ้

- ท่านไดม้ีการเปลี่ยนแปลงพฤติกรรมในการท างาน การแกไ้ขปัญหาในงาน การ
ใช้วิธีการปฏิบัติงานที่ประสิทธิผล จากการสนับสนุน ส่งเสริมของผู้จัดการโครงการที่ เป็น
ผูบ้งัคบับญัชาของท่านหรือไม่ อย่างไร 

โดยท าการสมัภาษณผ์ูใ้ตบ้งัคบับญัชาในแต่ละประเด็นที่คน้พบดงันี ้



  118 

1) การก าหนดเป้าหมายและวิธีการท างาน  
จากการสัมภาษณ์พบว่า ถึงแม้งานโครงการก่อสรา้งจะมีรูปแบบของงานเป็น

แผนงานที่ชัดเจนอยู่แลว้ ผูจ้ัดการโครงการก็ไดม้ีการพูดคุยและร่วมกับผูใ้ตบ้ังคับบัญชาในการ
ทบทวนเป้าหมายตามแผนงานที่ก าหนดไว ้โดยที่ผูจ้ดัการโครงการไดม้ีการติดตาม ใหค้ าแนะน า
และสนับสนุนเพื่อใหก้ารท างานบรรลุเป้าหมาย ดังปรากฏในบางช่วงของบทสมัภาษณ์จากผูใ้ห้
ขอ้มลู ดงันี ้

“ที่เห็นนี่ก็คือเมื่อเร็วๆ นีม้ีการเอาเรื่องผูน้  าตนเองไปใชใ้นโครงการเลย คือ
ผู ้จัดการเขาตั้งแผนตั้งเป้าพัฒนาทีมงาน อย่างเรื่องการบริหารจัดการของต าแหน่ง Project 
Engineer เรื่องการน าเสนอของระดบั Site Engineer ที่ตอ้งพูดคุยกบัผูร้บัเหมา ก าหนดโซนและ
ใหแ้ต่ละคนรบัผิดชอบในพืน้ที่ของแต่ละคนไป จัดเป็นสองกลุ่มและก็พฒันาร่วมกนัไป โดยจะท า
ความเขา้ใจเรื่องเป้าหมายเดดไลน์ คอยติดตามการท างานและคอยสอนงาน” (ผูใ้ตบ้งัคบับญัชา
คนทีห่นึ่ง วนัที ่25 กมุภาพนัธ์ พ.ศ. 2563) 

“ในการท างานของเราจะถูกคุมดว้ยแผนงานเป็นธรรมชาติอยู่แลว้ แต่สิ่งที่
ส าคญักว่าคือเราตอ้งรบัผิดชอบการท างานในขัน้ตอนย่อย ๆ ของเราใหม้นัทนัการณ์ ถา้มนัเร่ิมมี
จุดล่าชา้เกิดขึน้นดิหนึ่งมนัก็ไม่ไดแ้ลว้เราตอ้งรีบไปดูเพือ่ใหม้นัเดินไปตามแผน” (ผูใ้ตบ้งัคบับญัชา
คนทีส่อง วนัที ่25 กมุภาพนัธ์ พ.ศ. 2563) 

2) การแก้ไขปัญหาทีเ่กิดขึน้ในงาน  
จากการสมัภาษณ์พบว่า ผูใ้ตบ้ังคับบญัชาไดม้ีการน าเอาวิธีการแกไ้ขปัญหาที่

เรียนรูจ้ากผูจ้ัดการโครงการมาใชใ้นการปฏิบัติงาน ดังปรากฏในบางช่วงของบทสมัภาษณ์จาก
ผูใ้หข้อ้มลู ดงันี ้

“อย่างวนัก่อนผมมีปัญหาเกีย่วกบังานเพิ่มลดคอืมนัไม่รูว่้างานเพิ่มลดอยู่ตรง
จุดไหน (งานเพิ่มลดคืองานที่เกิดขึ้นนอกเหนือจากขั้นตอนการก่อสรา้งที่วางแผนไว ้เกิดจาก
รายละเอียดของแบบทีไ่ม่ครบถว้น และสภาพหนา้งาน เช่น การขดุดินทีม่ีความแข็งเป็นพเิศษตอ้ง
ใชเ้ครื่องจกัรกลหนกั ซึ่งมีผลกระทบกบัแผนงานและงบประมาณโครงการ) PM ก็เรียกผมไปนั่งคุย
สอบถามว่าปัญหามนัเกิดจากอะไรตรงไหน แลว้ก็แนะน าแนวทางใหเ้ราไปลองตรวจสอบแกไ้ขดู ก็
ปรากฏว่าที่งานมนัไม่ตรงกบัแบบมนัมาจากลูกนอ้งเราเองที่เขาชอบท างานอยู่หนา้งานมากกว่า
การต้องมานั่งค านวณบนโต๊ะ ซึ่ งต้องใช้เวลา ต้องไปตรวจสอบ เปรียบเทียบแบบ วิเคราะห ์
ค านวณซึ่ งต้องใช้เวลาและสมองคิดมาก ซึ่ งก็ช่วยให้ผมสามารถแก้ไขปัญหาได้ตรงจุด” 
(ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาคนทีส่อง วนัที ่25 กมุภาพนัธ์ พ.ศ. 2563) 
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3) ใช้วิธีการท างานทีส่่งเสริมความส าเร็จของตนเองและทมีงาน  
จากการสัมภาษณ์พบว่า ผู้ ใต้บังคับบัญ ชาได้เรียน รู้วิ ธีการท างานที่ มี

ประสิทธิภาพ ส่งผลต่อความส าเร็จของตนเองและทีมงานซึ่งจากผูจ้ัดการโครงการมาใชใ้นการ
ปฏิบติังาน ดงัปรากฏในบางช่วงของบทสมัภาษณจ์ากผูใ้หข้อ้มลู ดงันี ้

“ในการท างานร่วมกนัเราจะไดร้บัถ่ายทอดวิธีการตรวจงานที่เคร่งครดั ท าให้
เกิดคุณภาพ มีการท าเป็นตวัอย่างระหว่างคนทีท่ างานร่วมกนั นอกจากนัน้ วิธีการแกไ้ขปัญหาถา้
ปัญหาชดัเจนเคยท าก็สามารถแกห้รือสั่งการไปไดเ้ลย แต่ถา้ยงัไม่แน่ใจหรือไม่เร่งด่วน ก็จะมีการ
น าเสนอวิธีการแกไ้ขร่วมกนั และหาวธิีการทีเ่หมาะสมมีประสทิธิภาพ” (ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาคนทีส่าม 
วนัที ่25 กมุภาพนัธ์ พ.ศ. 2563) 

โดยสรุป ประสิทธิผลของโปรแกรมเสริมสรา้งภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศดา้นดา้นพฤติกรรม
การท างานที่ แสดงภาวะผู้น าตนเอง  จากข้อมูลการสัมภาษณ์ผู้ใต้บังคับบัญชา พบว่า
ผูใ้ตบ้งัคบับญัชามีการปรบัเปลี่ยนพฤติกรรมในการท างานที่แสดงภาวะผูน้  าตนเองในประเด็นเรื่อง
การก าหนดเป้าหมายและวิธีการท างาน การก าหนดเป้าหมายและวิธีการท างานและการแก้ไข
ปัญหาที่เกิดขึน้ในงาน และการใชว้ิธีการท างานที่สง่เสรมิความส าเรจ็ของตนเองและทีมงาน 

 
ข้อสังเกต ข้อค้นพบอื่นๆ  

เพื่อตรวจสอบปัจจยัสภาพแวดลอ้มที่สนบัสนุนและเป็นอุปสรรคต่อประสิทธิผลของ
ภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศในการสนับสนุนผู้บังคับบัญชาให้สามารถน าตนเองได้ เป็นการสัมภาษณ์
เก่ียวกบัขอ้สงัเกต ขอ้คน้พบอ่ืนๆ หรือสภาพแวดลอ้มที่มีผลกระทบต่อประสิทธิผลของภาวะผูน้  าที่
เป็นเลิศในการสนับสนุนผูใ้ตบ้งัคบับญัชาใหส้ามารถน าตนเองได ้โดยก าหนดแนวค าถามส าหรบั
สมัภาษณผ์ูจ้ดัการโครงการ ดงันี ้

- มีปัญหาหรืออปุสรรคใดที่ขดัขวางท่านจากการแสดงพฤติกรรมภาวะผูน้  าที่เป็น
เลิศหรือไม่ อะไรบา้ง 

- ขอ้สงัเกตหรือขอ้เสนอแนะอ่ืน ๆ ที่ท่านเห็นว่าจะช่วยใหก้ารปฏิบติังานของท่าน
และทีมงานมีประสิทธิภาพมากขึน้  

โดยท าการสมัภาษณผ์ูจ้ดัการโครงการก่อสรา้ง ในแต่ละประเด็นดงันี ้
1) ลักษณะของงาน 

 จากการสัมภาษณ์พบว่า ลักษณะงานก่อสรา้งที่ส  าคัญคือ เป็นรูปแบบของ
โครงการซึ่งจะมีการจัดเตรียมทรพัยากรและทีมงานเฉพาะส าหรบัแต่ละโครงการ โดยเฉพาะ
บุคลากรในแต่ละโครงการซึ่งประกอบไปดว้ยทีมงานที่มาจากหน่วยงานต่าง ๆ ทั้งภายในบริษัท
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และภายนอก ไดแ้ก่ เจา้ของโครงการ ผูร้บัเหมา และจะมีการหมนุเวียนไปยงัโครงการอ่ืนเมื่อสิน้สดุ
โครงการ ดังนัน้ ในบางครัง้การบริหารงานโครงการก่อสรา้งผูจ้ัดการโครงการจึงไม่สามารถสรา้ง
ความคุน้เคย และแสดงพฤติกรรมภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศตามที่คาดหวงัไดเ้ต็มที่ ดงัปรากฏในบางช่วง
ของบทสมัภาษณจ์ากผูใ้หข้อ้มลู ดงันี ้

“ยอมรบัว่าลืมๆ ไปเพราะช่วงนีเ้ป็นช่วงเปิดงานใหม่ เราก็ตอ้งวางแผน จดัคน
เพือ่รบัโปรเจ็คทใ์หม่ ก็ตอ้งจดังานทัง้หมดใหเ้สร็จเรียบรอ้ยลงตวัก่อนถึงจะมอบใหลู้กนอ้งไปท าต่อ
ได ้แต่บางครัง้ท างานไปก็มีเปลีย่นไปมาอย่างเช่น คนทีม่ีอยู่ก็ถูกยา้ยไปอกีไซตห์นึ่ง หรือบางทีไซต์
โนน้หวัหนา้เขาออก เราก็ตอ้งไปช่วยดูแทน” (ผูจ้ดัการโครงการคนทีห่นึ่ง วนัที ่24 กุมภาพนัธ์ พ.ศ. 
2563) 

“ปัญหาอื่น ๆ ก็มีเป็นปกติ จากการก่อสรา้งก็มีปัญหาทัง้เล็กและใหญ่และก็
มาเรื่อย ๆ ทัง้จากทีมงานเราเองหรือจากลูกคา้ ผูร้บัเหมา เราก็ตอ้งท าทกุอย่างบางทีก็เกินหนา้ที ่
บางครัง้ก็เป็นเรื่องด่วนที่คิดไม่ถึง แต่ก็เพื่อเป้าหมายเป็นสิ่งที่ควรท าเพื่อใหง้านเราส าเร็จ บางที
การท างานจะมีความเหนือ่ยลา้ ก็ท างานวนไปจนไม่มีเวลาไปคิดเรื่องอืน่” (ผูจ้ดัการโครงการคนที่
สอง วนัที ่24 กมุภาพนัธ์ พ.ศ. 2563) 

2) นโยบาย ระบบงานขององคก์าร  
จากการสมัภาษณพ์บว่า นโยบายขององคก์าร ระบบงานบางอย่าง เช่น รูปแบบ

การท างานระหว่างที่ปรกึษากับเจา้ของโครงการและผูร้ ับเหมา ระบบการควบคุมการปฏิบติังาน
และการประเมินผลการท างานขององคก์าร วิธีการบริหารงานบุคคลขององคก์าร ท าใหผู้จ้ัดการ
โครงการไม่สามารถแสดงพฤติกรรมภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศตามที่คาดหวงัไดเ้ต็มที่ ดังปรากฏในบาง
ช่วงของบทสมัภาษณจ์ากผูใ้หข้อ้มลู ดงันี ้

“การทีบ่ริษัทก าหนด kpi ใหพ้นกังาน มองว่าท าใหพ้นกังานรูส้ึกไม่ค่อยชอบ 
จากที่บริษัทอยู่แบบพีน่อ้ง มีเสรีภาพ พูดกนั พอมีระบบจะเหมือนกบัโรงงาน เพราะตอ้งมีการให้
คะแนนและมีการชีแ้จงตามระบบกลายเป็นเอาคะแนนมาบังคบั ไม่อิสระ ตอ้งถูกควบคุมตลอด 
โอกาสที่หวัหนา้ประเมินผิดพลาดก็มี แบบฟอร์มที่ใชป้ระเมินแต่ละที่ก็แตกต่างกนั ช่วงของการ
ประเมินประจ าปี ก็ไม่มีการแจง้ผลการประเมิน พนกังานจะรูไ้ดจ้ากจ านวนเงินที่ขึน้ บางทีก็ไม่รู”้ 
(ผูจ้ดัการโครงการคนทีส่อง วนัที ่24 กมุภาพนัธ์ พ.ศ. 2563) 

“เรื่องการโยกยา้ยคน บางทีโยกยา้ยไม่ตรงตามก าหนดการ ท าใหเ้กิดปัญหา
เรือ่งการจดัสรรงาน เป็นบ่อยบางทีก็ชา้เป็นสปัดาหส์องสปัดาห์ บางทีคนทีส่ง่มาใหก็้ท าใหไ้ม่เตม็ที่
เพราะท าไม่เต็มเวลา ตอ้งรับผิดชอบหลายไซต์ คือเรามีปัญหาที่ตอ้งมารอเขาคือว่างานมันจะ
กระจายไปใหท้ีมงานหลายคนทัง้วิศวกร สถาปนิก เวลาจะคุยคอมไบน์แบบถา้อยู่กนัไม่ครบก็ตอ้ง
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รอไปอาทิตย์หน้า ซึ่งมันไม่ใช่ เพราะว่าในการคุยแบบก็ต้องมีการดูรายละเอียดจ านวนมาก
ตอ้งการความรวดเร็วจึงขอท าเองดีกว่าเพราะงานจะไดไ้ม่มีปัญหาเรื่องความต่อเนือ่ง” (ผูจ้ัดการ
โครงการคนทีส่าม วนัที ่24 กมุภาพนัธ์ พ.ศ. 2563) 

โดยสรุป ขอ้สงัเกต ขอ้คน้พบอ่ืนๆ เพื่อตรวจสอบปัจจัยสภาพแวดลอ้มที่สนับสนุน
และเป็นอุปสรรคต่อประสิทธิผลของภาวะผู้น าที่ เป็นเลิศในการสนับสนุนผู้ ใต้บังคับบัญชาให้
สามารถน าตนเองได้ จากขอ้มูลการสัมภาษณ์ พบว่าผูจ้ัดการโครงการแสดงความเห็นเก่ียวกับ
ปัจจัยที่ส่งผลต่อการแสดงพฤติกรรมภาวะผู้น าที่ เป็นเลิศได้แก่  ลักษณะของงานที่มีการ
เปลี่ยนแปลงสูง นโยบาย ระบบงานบางอย่าง เช่น ระบบการควบคุมการปฏิบัติงานและการ
ประเมินผลการท างานขององคก์าร วิธีการบรหิารงานบคุคลขององคก์าร 
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บทที ่5  
สรุป อภปิรายผล และข้อเสนอแนะ 

การวิจัยเรื่อง “การศึกษาประสิทธิผลของโปรแกรมเสริมสรา้งภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศของ
ผูจ้ัดการโครงการก่อสรา้งในธุรกิจที่ปรึกษาดา้นวิศวกรรมในกรุงเทพมหานคร” เป็นงานวิจัยกึ่ง
ทดลอง (Quasi - Experiment Study) โดยออกแบบการวิจัยแบบผสานวิธีตามแนวคิดของ 
Creswell & Plano Clark (2011) ในแบบแผน The Embedded Design โดยใชว้ิธีการเชิงปริมาณ
คือการฝึกอบรมโดยใชโ้ปรแกรมเสรมิสรา้งภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศ แบบวดัภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศในระยะ
ก่อนการทดลอง ระยะหลงัการทดลองและระยะติดตามผล 1 เดือน และแบบวดับุคลิกภาพเชิงรุก
แลว้เสริม (Complementarity) ดว้ยผลจากวิธีการเชิงคุณภาพ คือ การศึกษาเฉพาะกรณี (case 
study research) โดยใช้เครื่องมือคือการสัมภาษณ์แบบกึ่งมี โครงสร้าง (Semi-structured 
Interview) เพื่อใหก้ารอธิบายประสิทธิผลของโปรแกรมมีความชัดเจนมากยิ่งขึน้และรวบรวมขอ้
คน้พบใหม่ๆ จากบริบทการวิจยั โดยมีวัตถุประสงคไ์ดแ้ก่ 1) เพื่อศึกษาประสิทธิผลของโปรแกรม
เสริมสรา้งภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศของผูจ้ัดการโครงการก่อสรา้งในธุรกิจที่ปรึกษาดา้นวิศวกรรมใน
กรุงเทพมหานคร 2) เพื่อศึกษาผลของโปรแกรมเสริมสรา้งภาวะผู้น าที่ เป็นเลิศของผู้จัดการ
โครงการก่อสรา้งในธุรกิจที่ปรกึษาดา้นวิศวกรรมในกรุงเทพมหานคร ที่มีระดบัของบุคลิกภาพเชิง
รุกที่แตกต่างกัน และ 3) เพื่อคน้หาขอ้มูล ขอ้คน้พบอ่ืน ๆ ในการวิจัยส าหรบัอธิบายประสิทธิผล
ของโปรแกรมเสริมสรา้งภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศของผูจ้ัดการโครงการก่อสรา้งในธุรกิจที่ปรึกษาดา้น
วิศวกรรมในกรุงเทพมหานครใหม้ีความชดัเจนมากยิ่งขึน้ โดยมีรายละเอียดดงัต่อไปนี ้

 
สรุปผลการวิจัย 

1. ขอ้มลูทั่วไปของกลุ่มตวัอย่าง ในการวิจยัครัง้นี ้ไดท้ าการศึกษากบักลุ่มตวัอย่างที่เป็น
คือ ผู้จัดการโครงการก่อสรา้งในธุรกิจที่ปรึกษาด้านวิศวกรรมในกรุงเทพมหานคร โดยจ าแนก
ออกเป็นกลุ่มทดลองจ านวน 25 คน และกลุ่มควบคุม จ านวน 25 คน โดยที่ 1) ในกลุ่มทดลอง มี
เพศชายจ านวน 21 คน (รอ้ยละ 84.0) เพศหญิง จ านวน 4 คน (รอ้ยละ 16.0) ส่วนกลุ่มควบคุม มี
เพศชายจ านวน 20 คน (รอ้ยละ 80.0) และเป็นเพศหญิง จ านวน 5 คน (รอ้ยละ 20.0) 2) กลุ่ม
ทดลองและกลุ่มควบคุม ส่วนใหญ่มีอายุในช่วงระหว่าง 41 - 50 ปี โดยมีจ านวน 13 และ 12 คน 
(รอ้ยละ 52.0 และรอ้ยละ 48.0 ตามล าดับ) รองลงมาคือมีอายุในช่วงระหว่าง 30 - 40 ปี โดยมี
จ านวน 10 และ 11 คน (รอ้ยละ 40.0 และรอ้ยละ 44.0 ตามล าดับ) 3) กลุ่มทดลองและกลุ่ม
ควบคมุ ส่วนใหญ่มีอายุงานในช่วงระหว่าง 11 - 20 ปี โดยมีจ านวน 17 และ 18 คน (รอ้ยละ 68.0 
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และรอ้ยละ 72.0 ตามล าดบั) 4) กลุ่มทดลองและกลุ่มควบคุม ส่วนใหญ่ส าเร็จการศึกษาในระดับ
ปรญิญาตรี โดยมีจ านวนเท่ากนัคือ 19 คน (รอ้ยละ 76.0) 

2. ผลการตรวจสอบคณุภาพเครื่องมือ ส าหรบัเครื่องมือที่เป็นแบบสอบถามแบบมาตรวดั
ประเมินค่า 6 อนัดบั ไดแ้ก่ แบบวดัภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศ โดยมีพิสยัของค่าอ านาจจ าแนก (ค่า r) อยู่
ระหว่าง .20 ถึง .74 และมีค่าความเชื่อมั่นจากการวิเคราะหค่์าสมัประสิทธิ์ความเชื่อมั่นชนิดความ
สอดคลอ้งภายในแบบแอลฟ่าเท่ากับ .94 และแบบวัดบุคลิภาพเชิงรุก โดยมีพิสัยของค่าอ านาจ
จ าแนก (ค่า r) อยู่ระหว่าง .28 ถึง .71 และมีค่าความเชื่อมั่นจากการวิเคราะหค่์าสมัประสิทธิ์ความ
เชื่อมั่นชนิดความสอดคลอ้งภายในแบบแอลฟ่าเท่ากบั .82  

3. การเปลี่ยนแปลงของค่าเฉลี่ยของคะแนนภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศและตัวแปรปฏิสมัพันธ์
รว่ม พบว่า  

3.1 ภาวะผู้น าที่ เป็นเลิศในกลุ่มทดลอง พบว่า ภาวะผู้น าที่ เป็นเลิศทั้ง 3 ด้านมี
คะแนนเฉลี่ยเพิ่มขึน้ในระยะหลงัการทดลอง และลดลงเล็กนอ้ยในระยะติดตามผล 1 เดือน โดย
ภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศด้านการสนับสนุนให้ผูต้ามใชก้ลยุทธ์ภาวะผูน้  าตนเองในด้านพฤติกรรม มี
คะแนนเฉลี่ยก่อนการทดลอง หลังการทดลอง และติดตามผล 1 เดือน เท่ากับ 4.12, 4.76 และ 
4.53 ตามล าดบั ดา้นการสนับสนุนใหผู้ต้ามใชก้ลยุทธภ์าวะผูน้  าตนเองในดา้นความคิด มีคะแนน
เฉลี่ยเท่ากับ 4.26, 4.82 และ 4.59 ตามล าดับ และด้านการสนับสนุนการใช้กลยุทธ์ในการ
ด าเนินงานในองค์การ มีคะแนนเฉลี่ยเท่ากับ 4.30, 4.82 และ 4.66 ตามล าดับ ในขณะที่กลุ่ม
ควบคมุ พบว่ามีคะแนนเฉลี่ยภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศในระยะหลงัการทดลองและในระยะติดตามผล 1 
เดือนเปลี่ยนแปลงเล็กนอ้ย โดยภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศดา้นการสนบัสนนุใหผู้ต้ามใชก้ลยทุธภ์าวะผูน้  า
ตนเองในดา้นพฤติกรรม มีคะแนนเฉลี่ยก่อนการทดลอง หลงัการทดลอง และติดตามผล 1 เดือน 
เท่ากบั 4.25, 4.22 และ 4.27 ตามล าดบั ดา้นการสนบัสนุนใหผู้ต้ามใชก้ลยทุธภ์าวะผูน้  าตนเองใน
ดา้นความคิด มีคะแนนเฉลี่ยเท่ากบั 4.26, 4.26 และ 4.26 ตามล าดับ และดา้นการสนับสนุนการ
ใชก้ลยทุธใ์นการด าเนินงานในองคก์าร มีคะแนนเฉลี่ยเท่ากบั 4.37, 4.32 และ 4.41 ตามล าดบั  

3.2 ตวัแปรปฏิสมัพนัธร์่วม ไดแ้ก่บุคลิกภาพเชิงรุก พบว่ากลุ่มทดลองมีคะแนนเฉลี่ย
ก่อนการทดลองเท่ากบั 4.32 และกลุม่ควบคมุมีคะแนนเฉลี่ยก่อนการทดลองเท่ากบั 4.48 

4. การทดสอบขอ้ตกลงเบือ้งตน้ ผูว้ิจยัไดด้  าเนินการตรวจสอบขอ้ตกลงเบือ้งตน้ก่อนการ
ทดสอบสมมติฐาน โดยใชก้ารวิเคราะหข์อ้มลูทางสถิติ ประกอบดว้ย 1) การตรวจสอบการแจกแจง
ของตัวแปรว่ามีลักษณะเป็นการแจกแจงเป็นปกติหรือไม่  (Nomal distribution) โดยใช้สถิติ
บรรยาย ไดแ้ก่ ค่าความเบ ้(skewness) ค่าความโด่ง (kurtosis) และค่าสถิติ Shapiro-Wilk (ผจง
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จิต อินทสุวรรณ, 2545, น. 44-51) พบว่าส่วนใหญ่ตัวแปรมีการแจกแจงเป็นโคง้ปกติ ยกเวน้ตัว
แปรการสนับสนุนใหผู้ต้ามใชก้ลยุทธ์ภาวะผูน้  าตนเองในดา้นความคิด ระยะก่อนการทดลองและ
ระยะติดตามผล 1 เดือนในกลุ่มทดลองที่พบนัยส าคัญทางสถิติ (P-value เท่ากับ .022 และ .046 
ตามล าดับ) และเมื่อพิจารณาค่าความเบแ้ละความโด่ง พบว่า ไม่มีตัวแปรใดที่มีค่าความเบแ้ละ
ความโด่งเกิน +2 และ -2 จึงสามารถสรุปไดว้่า ขอ้มลูทัง้หมดมีการแจกแจงแบบปกติ (D. George 
& Mallery, 2010) ดังนั้น ข้อมูลตัวแปรจึงเป็นไปตามข้อตกลงเบือ้งต้น 2) การตรวจสอบความ
เท่ากันของเมทริกซ์ความแปรปรวน -แปรปรวนร่วม (Homogeneity of variance-covariance 
matrices) จากการตรวจสอบโดยใช้สถิติบ๊อกซ์ (Box’s M Test) ในแต่ละกลุ่มตัวแปร ผลการ
วิเคราะหพ์บว่า จากการตรวจสอบโดยใชว้ิธีทดสอบ สถิติบ๊อกซ ์(Box’s M Test) ในแต่ละกลุ่มตัว
แปร ผลการวิเคราะหพ์บว่า ไม่มีนยัส าคญัทางสถิติ และเมื่อตรวจสอบความเท่าเทียมกนัของความ
แปรปรวน-ความแปรปรวนร่วมของตัวแปรตามมีความเท่าเทียมกันทุกกลุ่ม ผลการวิเคราะห์
ดงักล่าวจึงถือว่า เป็นไปตามขอ้ตกลงเบือ้งตน้ 3) การตรวจสอบความสมัพันธ์เชิงเสน้ระหว่างตัว
แปรตาม (Linearity) ผูว้ิจยัไดท้ าการตรวจสอบว่า ตวัแปรสงัเกตไดท้ี่ท าการศึกษาในโมเดลจะไม่มี
ความสัมพันธ์กันสูงจนเกิดปัญหาภาวะร่วมเสน้ตรงแบบพหุ (Multicollinearity) โดยการใชส้ถิติ
เพียรส์นั (Pearson’s Correlation) ผลการวิเคราะหพ์บว่า คู่ความสมัพันธ์ของตัวแปรส่วนใหญ่มี
ค่าสมัประสิทธิ์สหสมัพนัธไ์ม่เกิน .85 จึงไม่เกิดภาวะ Multicollinearity ของตวัแปรที่ท าการศึกษา 
สอดคลอ้งกบัขอ้ตกลงเบือ้งตน้ก่อนการทดสอบสมมติฐาน 

5. การวิเคราะหต์รวจสอบตวัแปรจดักระท า ผูว้ิจยัไดด้  าเนินการตรวจสอบความแตกต่าง
ของคะแนนเฉลี่ยภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศในระยะก่อนการทดลองระหว่างกลุม่ทดลองและกลุ่มควบคมุ 
ด้วยการวิเคราะห์ความแปรปรวนร่วมหลายตัวแปร (MANCOVA, Multivariate analysis of 
covariance) จากการตรวจสอบ พบว่า ในรายกลุ่มตวัแปรไม่มีนยัส าคญัทางสถิติ (Wilk’s lambda 
= .963, F = .583, p = .629) แสดงว่า กลุ่มทดลองและกลุ่มควบคุมมีค่าเฉลี่ยตัวแปรก่อนการ
ทดลองที่เท่าเทียมกนั และเมื่อพิจารณาตวัแปรภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศเป็นรายดา้น พบว่า ทัง้สามดา้น
ไม่มีนัยส าคัญทางสถิติ แสดงว่า กลุ่มทดลองและกลุ่มควบคุมมีค่าเฉลี่ยตัวแปรทั้งสามดา้นก่อน
การทดลองที่เท่าเทียมกนั ผูว้ิจยัจึงด าเนินการทดสอบตามสมมติฐานต่อไป 

6. ผลการทดสอบสมมติฐานการวิจัย ผูว้ิจัยไดด้  าเนินการตรวจสอบสมมติฐานการวิจัย 
โดยใช้การวิเคราะห์สถิติความแปรปรวนร่วมหลายตัวแปร (MANCOVA) การวิเคราะห์ความ
แปรปรวนหลายตวัแปรแบบสองทาง (Two-way MANOVA) ผูว้ิจยัจึงท าการวิเคราะหต์รวจสอบตวั
แปรจดักระท าและทดสอบสมมติฐานของการวิจยัต่อไป โดยมีรายละเอียดดงัต่อไปนี ้
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6.1 ผลการทดสอบสมมติฐานที่  1 “ผู้จัดการโครงการก่อสร้างที่ได้รับโปรแกรม
เสริมสรา้งภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศ มีภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศสูงกว่าผูจ้ัดการโครงการก่อสรา้งที่ไม่ ไดร้บั
โปรแกรมเสริมสรา้งภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศ ทัง้ในระยะหลงัการทดลองและติดตามผล 1 เดือน” โดยใช้
การวิเคราะหค์วามแปรปรวนพห ุ(MANOVA) เพื่อทดสอบสมมติฐาน 

6.1.1 สมมติฐานย่อยที่ 1 “ในระยะหลงัการทดลอง ผูจ้ดัการโครงการก่อสรา้งที่
ได้รบัโปรแกรมเสริมสรา้งภาวะผู้น าที่ เป็นเลิศ มีภาวะผู้น าที่ เป็นเลิศสูงกว่าผู้จัดการโครงการ
ก่อสรา้งที่ไม่ไดร้บัโปรแกรมเสริมสรา้งภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศ” จากผลการวิเคราะหค์วามแปรปรวน
พหุ (Multivariate) พบว่า ผลของกลุ่มการทดลองมีนยัส าคญัทางสถิติที่ระดบั .01 (Wilk’s lambda 
= .758, F = 4.902, p = .005) นอกจากนี ้ผู ้วิจัยไดท้ าการวิเคราะหค์วามแปรปรวนทีละตัวแปร 
(Univariate) พบว่า ค่าเฉลี่ยภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศ ในระยะหลงัการทดลอง ระหว่างกลุ่มทดลองและ
กลุ่มควบคมุแตกต่างกนัอย่างมีนยัส าคัญทางสถิติที่ระดับ .01 ไดแ้ก่ การสนบัสนุนใหผู้ต้ามใชก้ล
ยุทธภ์าวะผูน้  าตนเองในดา้นพฤติกรรม (F = 10.202, p = .002) การสนบัสนุนใหผู้ต้ามใชก้ลยุทธ์
ภาวะผูน้  าตนเองในดา้นความคิด (F = 9.047, p = .004) และการสนับสนุนการใชก้ลยุทธ์ในการ
ด าเนินงานในองคก์าร (F = 13.513, p = .001) รวมทัง้ไดท้ าการวิเคราะหเ์ปรียบเทียบค่าเฉลี่ยราย
คู่โดยใชว้ิธี Bonferroni พบว่ากลุม่ทดลองมีค่าเฉลี่ยภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศ ทัง้ 3 ดา้น ไดแ้ก่ ดา้นการ
สนับสนุนใหผู้ต้ามใชก้ลยุทธ์ภาวะผูน้  าตนเองในดา้นพฤติกรรม ดา้นการสนับสนุนใหผู้ต้ามใชก้ล
ยุทธ์ภาวะผูน้  าตนเองในดา้นความคิดและดา้นการสนับสนุนการใชก้ลยุทธ์ในการด าเนินงานใน
องคก์าร สูงกว่ากลุ่มควบคุมในระยะหลงัทดลองอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ .05 โดยมีค่า
ขนาดอิทธิพลเท่ากับ .903, .851 และ 1.040 ตามล าดับ ซึ่งเป็นค่าอิทธิพลอยู่ในระดับสงู แสดงว่า
ความแตกต่างของคะแนนภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศ ทัง้ 3 ดา้นระหว่างกลุม่ทดลองและกลุ่มควบคมุเป็น
ผลมาจากอิทธิพลของโปรแกรมสง่เสรมิภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศ ซึ่งเป็นการยอมรบัสมมติฐาน 

6.1.2 สมมติฐานย่อยที่ 2 “ในระยะติดตามผล 1 เดือน ผูจ้ดัการโครงการก่อสรา้ง
ที่ได้รบัโปรแกรมเสริมสรา้งภาวะผู้น าที่เป็นเลิศ มีภาวะผู้น าที่เป็นเลิ ศสูงกว่าผูจ้ัดการโครงการ
ก่อสรา้งที่ไม่ไดร้บัโปรแกรมเสริมสรา้งภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศ” จากผลการวิเคราะหค์วามแปรปรวน
พหุ (Multivariate) พบว่า ผลของกลุ่มการทดลองไม่มีนยัส าคญัทางสถิติ (Wilk’s lambda = .944, 
F = .909, p = .444) นอกจากนี ้ผูว้ิจยัไดท้ าการวิเคราะหค์วามแปรปรวนทีละตวัแปร (Univariate) 
พบว่า ค่าเฉลี่ยภาวะผูน้  าที่เป็น เลิศ ทัง้ 3 ดา้น ในระยะติดตามผล 1 เดือนระหว่างกลุม่ทดลองและ
กลุม่ควบคมุไม่แตกต่างกนั ซึ่งเป็นการปฏิเสธสมมติฐาน 
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6.2 ผลการทดสอบสมมติฐานที่  2 “ผู้จัดการโครงการก่อสร้างที่มี ระดับของ
บุคลิกภาพเชิงรุกที่แตกต่างกนั เมื่อไดร้บั/ไม่ไดร้บัโปรแกรมเสริมสรา้งภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศ มีภาวะ
ผู้น าที่ เป็นเลิศแตกต่างกัน” โดยใช้การวิเคราะห์ความแปรปรวนพหุแบบสองทาง (Two-way 
MANOVA) เพื่อทดสอบสมมติฐาน 

6.2.1 สมมติฐานย่อยที่ 1 “ในระยะหลงัการทดลอง ผูจ้ดัการโครงการก่อสรา้งที่มี
ระดับบุคลิกภาพเชิงรุกแตกต่างกันและไดร้บั/ไม่ไดร้บัโปรแกรมเสริมสรา้งภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศ มี
ภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศแตกต่างกัน” จากผลการวิเคราะหค์วามแปรปรวนพหุแบบสองทาง พบว่า ใน
ระยะหลงัการทดลองไม่พบปฏิสมัพนัธแ์บบสองทางระหว่างกลุ่มการทดลองและบุคลิกภาพเชิงรุก 
(Wilk’s lambda = .868, F = 2.237, p = .097) แต่พบอิทธิพลหลัก (main effect) ของกลุ่มการ
ทดลองที่มีต่อคะแนนเฉลี่ยภาวะผู้น าที่เป็นเลิศ (Wilk’s lambda = .668, F = 7.306, p = .000) 
และอิทธิพลหลกัของบุคลิกภาพเชิงรุกที่มีต่อคะแนนภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศ (Wilk’s lambda = .819, 
F = 3.240, p = .031) แสดงว่า ในระยะหลังการทดลองกลุ่มการทดลองและบุคลิกภาพเชิงรุก
ร่วมกันมีอิทธิพลต่อคะแนนเฉลี่ยภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศเล็กนอ้ย ผูว้ิจัยจึงไดท้ าการวิเคราะหค์วาม
แปรปรวนจ าแนกรายตวัแปร พบว่ามีปฏิสมัพันธร์ะหว่างกลุม่การทดลองและบุคลิกภาพเชิงรุก ที่มี
ต่อภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศในระยะหลงัการทดลอง ระหว่างกลุ่มทดลองและกลุ่มควบคมุแตกต่างกัน
อย่างมีนยัส าคัญทางสถิติที่ระดับ .05 ไดแ้ก่ ภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศดา้นการสนบัสนุนใหผู้ต้ามใชก้ล
ยุทธ์ภาวะผูน้  าตนเองในดา้นพฤติกรรม (F = 6.910, p = .012) จากนั้น ไดว้ิเคราะหอิ์ทธิพลย่อย 
(Simple effect) เพื่อพิจารณาความแตกต่างของค่าเฉลี่ยรายคู่ของการสนับสนุนให้ผูต้ามใชก้ล
ยุทธภ์าวะผูน้  าตนเองในดา้นพฤติกรรม จ าแนกตามการไดร้บั/ไม่ไดร้บัโปรแกรมส่งเสรมิภาวะผูน้  า
ที่เป็นเลิศ และจ าแนกตามระดับบุคลิกภาพเชิงรุกระดบัต ่าและระดับสูง ในระยะหลงัการทดลอง 
ดว้ยวิธีการของ Bonferroni พบว่า ผูจ้ัดการโครงการก่อสรา้งที่มีคะแนนบุคลิกภาพเชิงรุกในกลุ่ม
สงูทัง้กลุ่มทดลองและกลุ่มควบคมุ มีค่าเฉลี่ยการสนบัสนุนใหผู้ต้ามใชก้ลยุทธภ์าวะผูน้  าตนเองใน
ดา้นพฤติกรรมในระยะหลงัการทดลองไม่แตกต่างกนัอย่างมีนยัส าคญัทางสถิติ ในขณะที่ ผูจ้ดัการ
โครงการก่อสรา้งที่มีคะแนนบุคลิกภาพเชิงรุกในกลุ่มต ่าในกลุ่มทดลอง มีคะแนนเฉลี่ยภาวะผูน้  าที่
เป็นเลิศด้านการสนับสนุนให้ผู ้ตามใช้กลยุทธ์ภาวะผู้น าตนเองในด้านพฤติกรรมสูงกว่ากลุ่ม
ควบคมุในระยะหลงัการทดลองอย่างมีนยัส าคัญทางสถิติที่ระดบั .05 สรุปไดว้่า ในระยะหลงัการ
ทดลอง ผูจ้ัดการโครงการก่อสรา้งที่มีบุคลิกภาพเชิงรุกต ่าที่ไดร้บัโปรแกรมเสริมสรา้งภาวะผูน้  าที่
เป็นเลิศ มีการสนับสนุนใหผู้ต้ามใชก้ลยุทธ์ภาวะผูน้  าตนเองในดา้นพฤติกรรมมากกว่าผูจ้ัดการ
โครงการก่อสรา้งที่มีบุคลิกภาพเชิงรุกต ่าที่ไม่ไดร้บัโปรแกรมเสริมสรา้งภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศ โดยมี
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ค่าขนาดอิทธิพลเท่ากบั 1.676 และเนื่องจากมีปฏิสมัพนัธร์ะหว่างกลุ่มการทดลองและบุคลิกภาพ
เชิงรุก ที่มีต่อภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศเพียงดา้นเดียวคือดา้นการสนบัสนุนใหผู้ต้ามใชก้ลยุทธภ์าวะผูน้  า
ตนเองในดา้นพฤติกรรม จึงเป็นการยอมรบัสมมติฐานเป็นบางสว่น 

6.2.2 สมมติฐานย่อยที่ 2 “ในระยะติดตามผล 1 เดือน ผูจ้ดัการโครงการก่อสรา้ง
ที่มีระดบับุคลิกภาพเชิงรุกแตกต่างกัน และไดร้บั/ไม่ไดร้บัโปรแกรมเสรมิสรา้งภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศ 
มีภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศ แตกต่างกัน” จากผลการวิเคราะหค์วามแปรปรวนพหุแบบสองทาง พบว่า 
ในระยะติดตามผล 1 เดือน มีปฏิสมัพันธแ์บบสองทางระหว่างกลุ่มการทดลองและบุคลิกภาพเชิง
รุกอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดบั .01 (Wilk’s lambda = .754, F = 4.798, p = .006) ในขณะ
ที่ ไม่พบอิทธิพลหลกั (main effect) ของกลุ่มการทดลองที่มีต่อคะแนนเฉลี่ยภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศ 
(Wilk’s lambda = .896, F = 1.706, p = .180) และไม่พบอิทธิพลหลกัของบุคลิกภาพเชิงรุกที่มี
ต่อคะแนนภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศ (Wilk’s lambda = .945, F = .847, p = .476) แสดงว่า ในระยะ
ติดตามผล 1 เดือน กลุ่มการทดลองและบุคลิกภาพเชิงรุกร่วมกันมีอิทธิพลต่อคะแนนเฉลี่ยภาวะ
ผูน้  าที่เป็นเลิศ ผูว้ิจยัจึงไดท้ าการวิเคราะหค์วามแปรปรวนจ าแนกรายตวัแปร พบว่า มีปฏิสมัพนัธ์
ระหว่างกลุ่มการทดลองและบุคลิกภาพเชิงรุก ที่มีต่อภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศในระยะติดตามผล 1 
เดือน ระหว่างกลุม่ทดลองและกลุม่ควบคมุแตกต่างกนัอย่างมีนยัส าคญัทางสถิติที่ระดบั .01 ไดแ้ก่ 
ดา้นการสนับสนุนใหผู้ต้ามใชก้ลยุทธภ์าวะผูน้  าตนเองในดา้นพฤติกรรม (F = 11.400, p = .002) 
จากนัน้ ไดว้ิเคราะหอิ์ทธิพลย่อย (Simple effect) เพื่อพิจารณาความแตกต่างของค่าเฉลี่ยรายคู่
ของการสนับสนุนให้ผูต้ามใชก้ลยุทธ์ภาวะผูน้  าตนเองในดา้นพฤติกรรม จ าแนกตามการไดร้บั/
ไม่ไดร้บัโปรแกรมส่งเสริมภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศและจ าแนกตามระดบับุคลิกภาพเชิงรุกระดบัต ่าและ
ระดบัสงูในระยะติดตามผล 1 เดือน ดว้ยวิธีการของ Bonferroni พบว่า ผูจ้ดัการโครงการก่อสรา้งที่
มีคะแนนบุคลิกภาพเชิงรุกในกลุ่มสงูทัง้กลุ่มทดลองและกลุ่มควบคุม มีค่าเฉลี่ยการสนบัสนุนใหผู้ ้
ตามใชก้ลยทุธภ์าวะผูน้  าตนเองในดา้นพฤติกรรมในระยะติดตามผล 1 เดือน ไม่แตกต่างกนัอย่างมี
นัยส าคัญทางสถิติ ในขณะที่ผูจ้ัดการโครงการก่อสรา้งที่มีคะแนนบุคลิกภาพเชิงรุกในกลุ่มต ่าใน
กลุ่มทดลอง มีคะแนนเฉลี่ยภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศดา้นการสนับสนุนใหผู้ต้ามใชก้ลยุทธ์ภาวะผูน้  า
ตนเองในดา้นพฤติกรรมสงูกว่ากลุม่ควบคมุในระยะติดตามผล 1 เดือนอย่างมีนยัส าคญัทางสถิติที่
ระดบั .05 สรุปไดว้่า ในระยะติดตามผล 1 เดือน ผูจ้ดัการโครงการก่อสรา้งที่มีบุคลิกภาพเชิงรุกต ่า
ที่ไดร้บัโปรแกรมเสริมสรา้งภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศมีการสนบัสนุนใหผู้ต้ามใชก้ลยุทธภ์าวะผูน้  าตนเอง
ในดา้นพฤติกรรมมากกว่าผูจ้ัดการโครงการก่อสรา้งที่มีบุคลิกภาพเชิงรุกต ่าที่ไม่ไดร้บัโปรแกรม
เสริมสรา้งภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศ โดยมีค่าขนาดอิทธิพลเท่ากับ 1.430 และเนื่องจากมีปฏิสัมพันธ์
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ระหว่างกลุม่การทดลองและบคุลิกภาพเชิงรุกที่มีต่อภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศเพียงดา้นเดียวคือดา้นการ
สนบัสนุนใหผู้ต้ามใชก้ลยุทธภ์าวะผูน้  าตนเองในดา้นพฤติกรรม จึงเป็นการยอมรบัสมมติฐานเป็น
บางสว่น 

จากการทดสอบสมมติฐานที่ 2 สามารถสรุปได้ว่า ในระยะหลังการทดลองและระยะ
ติดตามผล 1 เดือน ผูจ้ดัการโครงการก่อสรา้งที่ไดร้บัโปรแกรมเสรมิสรา้งภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศและมี
บคุลิกภาพเชิงรุกต ่ามีภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศดา้นการสนบัสนนุใหผู้ต้ามใชก้ลยุทธภ์าวะผูน้  าตนเองใน
ดา้นพฤติกรรมสูงกว่าผูจ้ดัการโครงการก่อสรา้งที่ไม่ไดร้บัโปรแกรมเสริมสรา้งภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศ 
และมีบคุลิกภาพเชิงรุกต ่า และพบปฏิสมัพนัธร์ะหว่างกลุม่การทดลองและบุคลิกภาพเชิงรุกที่มีต่อ
ภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศเพียงดา้นเดียว จึงเป็นการยอมรบัสมมติฐานที่ 2 เป็นบางสว่น 

7. ผลการวิจัยเชิงคุณภาพ ผู้วิจัยได้เก็บรวบรวมข้อมูลเพิ่มเติม เพื่ออธิบายผลของ
โปรแกรมเสริมสรา้งภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศใหม้ีความชัดเจนมากขึน้ดว้ยวิธีการวิจัยเชิงคุณภาพใน
รูปแบบการศึกษาเฉพาะกรณี (case study research) โดยใชก้ารสัมภาษณ์แบบกึ่งโครงสรา้ง 
(Semi-structured Interview) ผู้จัดการโครงการก่อสรา้งในกลุ่มทดลองที่สมัครใจเข้ารับการ
สมัภาษณแ์ละผูใ้ตบ้งัคบับญัชาที่ปฏิบติังานร่วมกบัผูจ้ดัการโครงการก่อสรา้งมาแลว้ไม่นอ้ยกว่า 1 
ปี จ านวน 3 คู่ รวม 6 คน เป็นรายบุคคล ผลการสัมภาษณ์พบว่า ผู้จัดการโครงการที่เข้าร่วม
โปรแกรมเสริมสร้างภาวะผู้น าที่ เป็น เลิศแสดงให้เห็นว่าการเข้าร่วมโปรแกรมเป็นการเพิ่ม
ประสบการณก์ารเรียนรูใ้หม่ ท าใหไ้ดร้บัความรูค้วามเขา้ใจแนวคิดเก่ียวกบัภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศ มี
การคิดทบทวนและประเมินภาวะผูน้  าของตนเอง ท าความเขา้ใจขอ้จ ากัด ความจ าเป็นในการ
เปลี่ยนจากภาวะผูน้  าแบบเดิมไปสู่พฤติกรรมของภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศ และมีความมุ่งมั่นตัง้ใจใน
การท่ีปรบัเปลี่ยนพฤติกรรมใหส้อดคลอ้งกบัภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศ  

ประสิท ธิผลของโปรแกรมเสริมสร้างภาวะผู้น าที่ เป็นเลิศ ในการสนับสนุนของ
ผูบ้งัคบับญัชาในการส่งเสริมใหเ้กิดภาวะผูน้  าตนเอง พบว่าผูจ้ดัการโครงการก่อสรา้งแสดงใหเ้ห็น
ถึงประสิทธิผลที่ไดจ้ากโปรแกรมเสริมสรา้งภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศ โดยสามารถแสดงบทบาทของ
ภาวะผู้น าที่เป็นเลิศทั้งในด้านการเป็นตัวแบบให้ผู้ตามได้เรียนรูแ้ละปฏิบัติตาม สอน แนะน า
แนวทางในการปฏิบติัตนในการท างาน กระตุน้ใหผู้ต้ามฝึกคิดและฝึกปฏิบติัพฤติกรรมภาวะผูน้  า
ในตนเอง เลือกใชว้ิธีการในการส่งเสริมใหเ้กิดภาวะผูน้  าตนเองส าหรบัผูต้ามแต่ละคนที่แตกต่าง 
แต่เหมาะสมกับแต่ละบุคคล นอกจากนี ้ผู ้ใต้บังคับบัญชาก็สังเกตและรบัรูถ้ึงการปรบัเปลี่ยน
พฤติกรรมดงักลา่วของผูจ้ดัการโครงการในประเด็นเรื่อง การสอน แนะน าแนวทางในการปฏิบติัตน
ในการท างาน กระตุน้ใหผู้ต้ามฝึกคิดและฝึกปฏิบติัพฤติกรรมภาวะผูน้  าในตนเอง 
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ประสิทธิผลของโปรแกรมเสริมสรา้งภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศดา้นดา้นพฤติกรรมการท างานที่
แสดงภาวะผูน้  าตนเอง พบว่าผูใ้ตบ้ังคับบญัชามีการปรบัเปลี่ยนพฤติกรรมในการท างานที่แสดง
ภาวะผูน้  าตนเองในประเด็นเรื่องการก าหนดเปา้หมายและวิธีการท างาน การก าหนดเปา้หมายและ
วิธีการท างานและการแกไ้ขปัญหาที่เกิดขึน้ในงาน และการใชว้ิธีการท างานที่ส่งเสริมความส าเร็จ
ของตนเองและทีมงาน 

ข้อสังเกต ข้อค้นพบอ่ืนๆ เพื่อตรวจสอบปัจจัยสภาพแวดล้อมที่สนับสนุนและเป็น
อุปสรรคต่อประสิทธิผลของภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศในการสนับสนุนผูใ้ตบ้งัคับบัญชาใหส้ามารถน า
ตนเองได ้พบว่าผูจ้ัดการโครงการแสดงความเห็นเก่ียวกับปัจจัยที่ส่งผลต่อการแสดงพฤติกรรม
ภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศไดแ้ก่ ลกัษณะของงานที่มีการเปลี่ยนแปลงสูง นโยบาย ระบบงานบางอย่าง 
เช่น ระบบการควบคมุการปฏิบติังานและการประเมินผลการท างานขององคก์าร วิธีการบรหิารงาน
บุคคลขององคก์าร ที่ท าใหผู้จ้ดัการโครงการไม่สามารถแสดงพฤติกรรมภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศตามที่
คาดหวงัไดเ้ต็มที่ 
อภปิรายผลการวิจัย 

1. จากผลการด าเนินการวิจยัและการทดสอบสมมติฐานการวิจยัขอ้ที่ 1 ที่มีจุดมุ่งหมาย
เพื่อศกึษาความแตกต่างของภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศระหว่างกลุ่มทดลองและกลุ่มควบคมุในระยะหลงั
การทดลองและระยะติดตามผล 1 เดือน ซึ่งเป็นการทดสอบประสิทธิผลของโปรแกรมเสริมสรา้ง
ภาวะผู้น าที่เป็นเลิศ ว่าท าให้เกิดการเปลี่ยนแปลงภาวะผู้น าที่เป็นเลิศในกลุ่มตัวอย่างหรือไม่
อย่างไร โดยผูว้ิจยัอภิปรายผลการวิจยัดงันี ้

1.1 ในระยะหลงัการทดลอง ผูจ้ดัการโครงการก่อสรา้งในกลุ่มทดลองมีคะแนนเฉลี่ย
ภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศทัง้ 3 ดา้น ไดแ้ก่ ดา้นการสนบัสนนุใหผู้ต้ามใชก้ลยทุธภ์าวะผูน้  าตนเองในดา้น
พฤติกรรม ดา้นการสนับสนุนใหผู้ต้ามใชก้ลยุทธ์ภาวะผูน้  าตนเองในดา้นความคิด และดา้นการ
สนับสนุนการใช้กลยุทธ์ในการด าเนินงานในองคก์าร สูงกว่าผู้จัดการโครงการก่อสรา้งในกลุ่ม
ควบคุมอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ .05 โดยมีค่าขนาดอิทธิพลเท่ากับ .903, .851 และ 
1.040 ตามล าดับ ประกอบกับผลจากการสังเกตบรรยากาศและการมีส่วนร่วมของผู้เข้าร่วม
โปรแกรม การประเมินความพึงพอใจในการจดักิจกรรมโดยผูเ้ขา้ร่วมโปรแกรม และผลการวิจยัเชิง
คณุภาพ จากการสมัภาษณผ์ูเ้ขา้ร่วมโปรแกรมและผูใ้ตบ้งัคบับญัชาของผูเ้ขา้ร่วมโปรแกรมที่บ่งชี ้
ว่า โปรแกรมเสรมิสรา้งภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศ สามารถสรา้งความรู ้ความเขา้ใจเก่ียวกบัหลกัการของ
ภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศ มีความเขา้ใจขอ้จ ากดั ความจ าเป็นในการปรบัเปลี่ยนและมีความมุ่งมั่นตัง้ใจ
ในการเปลี่ยนพฤติกรรมจากภาวะผูน้  าแบบเดิมไปสู่พฤติกรรมของภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศ อีกทั้งยัง
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สามารถแสดงพฤติกรรมภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศในการสง่เสรมิภาวะผูน้  าตนเองใหแ้ก่ผูใ้ตบ้งัคบับญัชา
ในดา้นการเป็นตวัแบบใหผู้ต้ามไดเ้รียนรูแ้ละปฏิบติัตาม สอน แนะน าแนวทางในการปฏิบติัตนใน
การท างาน กระตุน้ใหผู้ต้ามฝึกคิดและฝึกปฏิบติัพฤติกรรมภาวะผูน้  าในตนเอง เลือกใชว้ิธีการใน
การสง่เสรมิใหเ้กิดภาวะผูน้  าตนเองส าหรบัผูต้ามแต่ละคนที่เหมาะสมกบัแต่ละบุคคล 

จากผลในระยะหลงัการทดลองขา้งตน้ แสดงใหเ้ห็นว่า โปรแกรมเสรมิสรา้งภาวะผูน้  า
ที่เป็นเลิศมีประสิทธิภาพและประสิทธิผลในการเสริมสรา้งภาวะผู้น าที่เป็นเลิศ ซึ่งเป็นผลมาจาก
กระบวนการออกแบบและพฒันาโปรแกรมเสรมิสรา้งภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศดงักลา่วตัง้แต่การศึกษา
วรรณกรรม ต ารา งานวิจัยที่เก่ียวกับภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศ โดยเฉพาะขัน้ตอนการพัฒนาไปสู่ภาวะ
ผูน้  าที่เป็นเลิศ ของซิมส ์และโลเรนซี่ (Sims & Lorenzi, 1992, pp. 301-304) ประกอบดว้ย 1) การ
เป็นผูน้  าตนเอง 2) เป็นตวัแบบในการเป็นผูน้  าตนเองใหแ้ก่ผูต้าม 3) ส่งเสริมใหผู้ต้ามตัง้เป้าหมาย
ของตนเอง 4) สรา้งรูปแบบการคิดทางบวก 5) พัฒนาภาวะผูน้  าตนเองในผูต้ามโดยการใหร้างวัล
และต าหนิอย่างสรา้งสรรค ์6) สนบัสนุนใหเ้กิดผูน้  าตนเองโดยการสรา้งทีมงาน และ 7) สนับสนุน
ให้เกิดวัฒนธรรมของผู้น าตนเอง การศึกษาวรรณกรรม ต ารา งานวิจัยเก่ียวกับการสรา้งชุด
ฝึกอบรมตามแนวคิดการเรียนรู้เชิงประสบการณ์  (Experiential Learning) ของเบอร์นาร์ด 
(Burnard, 1996, pp. 4-5) คอลป์ (Kolb, 1984, p. 41) ฮันนี่และมัมฟอรด์ (Honey & Mumford, 
1992, pp. 1-6) ชยัพร วิชชาวุธ (2542, น. 4) ทิศนา แขมมณี (2544, น. 130-131) โดยใชเ้ทคนิค 
วิธีการฝึกอบรมตามวงจรการเรียนรู ้4 ขั้นตอนของคอล์บ (KOLB’s Learning Cycle) (Kolb, 
1984, pp. 27-49) ได้แก่ ขั้นที่  1 การเกิดประสบการณ์ ซึ่งเกิดจากการที่ผู ้เรียนได้สัมผัสกับ 
เหตกุารณห์รือสิ่งต่างๆ ผ่านทางประสาทสมัผสั จึงเกิดเป็นประสบการณข์ึน้ เพราะผลจากการผ่าน
ประสบการณ์โดยการปฏิบัติจริงดว้ยตนเอง ขัน้ที่ 2 การไตร่ตรอง เป็นขัน้ตอนที่ผูเ้รียนมุ่งที่จะท า
ความเขา้ใจความหมายของประสบการณ์ที่ไดร้บัโดยการสังเกตอย่างรอบคอบเพื่อการไตร่ตรอง
พิจารณา ขัน้ที่ 3 การสรุปเป็นหลกัการนามธรรม เป็นขัน้ที่ผูเ้รียนใชเ้หตผุลและความคิดในการสรุป
รวบยอดเป็นหลกัการ ขัน้ที่ 4 การทดลองปฏิบติัจริง เป็นขัน้ตอนที่ผูเ้รียนน าเอาความเขา้ใจที่สรุป
ได้ไปทดลองปฏิบัติจริง เพื่อทดสอบว่าถูกตอ้งเป็นการเน้นที่การประยุกต์ใช้ ผลที่ได้รบัจะเป็น
ตัวก าหนดสิ่งที่ ได้เรียนรูแ้ละมีความมั่นใจในการเรียนรูต่้อไป ตลอดจนการด าเนินการตาม
ก าหนดการและวิธีการตามโปรแกรมฝึกอบรมที่วางไวใ้หส้ามารถเสริมสรา้งภาวะผูน้  าที่เป็น เลิศ
ของผูจ้ดัการโครงการก่อสรา้งไดอ้ย่างมีประสิทธิภาพตามความคาดหวงั 

ส าหรบัโปรแกรมเสริมสรา้งภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศ จัดท าเป็นรูปแบบการฝึกอบรมเชิง
ปฏิบัติการ (workshop) ที่องค์การโดยทั่วไปสามารถน ารูปแบบการฝึกอบรมไปประยุกต์ใช้ได ้
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ประกอบดว้ยหน่วยการเรียนรูจ้  านวน 8 หน่วย ภายในระยะเวลา 12 ชั่วโมง ออกแบบเนือ้หาและ
กิจกรรมของแต่ละหน่วยการเรียนรูท้ี่สอดคลอ้งกบัแนวคิดและหลกัการเรียนรูเ้ชิงประสบการณ ์โดย
มีการผสมผสานเทคนิค วิธีการฝึกอบรมที่เหมาะสมทั้งที่เป็นเทคนิคการบรรยายประกอบการ
น าเสนอภาพนิ่ง การใชว้ีดิทศันส์ื่อภาพและเสียง การถามตอบ กิจกรรมละลายพฤติกรรม เกมการ
บริหาร (Management game) การแสดงบทบาทสมมติ การระดมสมองและแบ่งปันประสบการณ์
ส่วนบุคคล มีการกระตุ้นให้ผู ้เข้าร่วมโปรแกรมฝึกทักษะการสื่อสารเชิงบวก การทบทวนและ
ไตร่ตรองขอ้มูลจากความทรงจ าและเชื่อมโยงกับหลักการที่ไดเ้รียนรูใ้นชั้นเรียน โดยผูว้ิจัยไดใ้ห้
ขอ้มลูยอ้นกลบั การพดูคยุเพื่อสรา้งความเชื่อมั่น โดยด าเนินกิจกรรมแต่ละกิจกรรมตามวงจรการ
เรียนรู ้4 ขั้นตอน “KOLB’s Learning Cycle” (Kolb, 1984, pp. 27-49) นอกจากนี ้โปรแกรมยัง
ไดร้บัการปรบัปรุงและพฒันาโดยการตรวจสอบและใหค้วามเห็นโดยผูเ้ชี่ยวชาญที่มีประสบการณ์
ที่เก่ียวข้องกับเนือ้หาที่ฝึกอบรม อีกทั้งได้มีการน าโปรแกรมไปทดลองใช้กับผู้จัดการโครงการ
ก่อสรา้งที่ไม่ใช่กลุ่มตัวอย่าง เพื่อน าขอ้บกพร่องที่พบมาปรบัปรุงแกไ้ขใหดี้ขึน้ก่อนท าการทดลอง 
รวมทัง้ในระหว่างการฝึกอบรมตามโปรแกรมเสริมสรา้งภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศ ผูว้ิจยัไดด้  าเนินการให้
มีการน าประสบการณ์ต่างๆ ในสถานการณ์จริงของผูเ้ขา้ร่วมโปรแกรมมาเชื่อมโยงกับกิจกรรม 
กรณีศึกษา ซึ่งเป็นการสะทอ้นกลบั เปิดโอกาสใหผู้เ้ขา้ร่วมโปรแกรมไดเ้รียนรูแ้ละสรุปหลกัคิดรวบ
ยอดดว้ยตนเอง ผ่านเทคนิคการฝึกอบรมที่หลากหลาย  

ผลจากการด าเนินการออกแบบและพัฒนาโปรแกรมเสริมสรา้งภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศ
ขา้งต้น ผู้วิจัยพบว่า มีความสอดคล้องกับผลการศึกษาวิจัยหลาย ๆ งานที่ให้ความส าคัญกับ
กระบวนการในการออกแบบและพัฒนาโปรแกรมเสริมสรา้งภาวะผูน้  าที่เชื่อมโยงกับแนวคิดการ
เรียนรูเ้ชิงประสบการณ์ โดยยูน (Youn, 2012) ไดด้ าเนินการวิจัยเพื่อวัดการเปลี่ยนแปลงความรู้
และทศันคติผูน้  าทางศาสนาในเกาหลี กลุม่ตวัอย่างคือผูน้  าฆราวาสและบาทหลวงนิกายเพรสไบที
เรียน โดยใชแ้บบทดสอบความรู ้แบบสอบถาม การสมัภาษณแ์บบมีโครงสรา้งและกึ่งโครงสรา้งใน
รูปแบบการประชมุกลุ่มและรายบคุคล มีการพฒันาโปรแกรมฝึกอบรมภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศ (super 
leadership) โดยเชื่อมโยงเนือ้หาทางทฤษฎีกับเหตุการณ์ต่างๆ ของผูน้  าทางศาสนาที่บญัญัติใน
คมัภีรไ์บเบิล้และกรณีศึกษาของผูน้  าที่เป็นเลิศ ผลการวิจยัพบว่า โปรแกรมพฒันาภาวะผูน้  าที่เป็น
เลิศ มีประสิทธิผลในการเปลี่ยนแปลงความรูแ้ละทศันคติเก่ียวกบัภาวะผูน้  าของกลุม่ตวัอย่าง โดย
ผู้เข้ารับการอบรมได้พิจารณารูปแบบความคิด และทัศนคติของตนเอง มีความรูค้วามเข้าใจ
แนวคิด ความส าคัญของภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศ กลุ่มตัวอย่างมีการเปลี่ยนแปลงทัศนคติ เก่ียวกับ
ภาวะผูน้  าภายหลงัการฝึกอบรมตามแนวทางผูน้  าที่เป็นเลิศมากขึน้ นอกจากนี ้พฒุิศกัดิ์และคณะ 
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(2562) ที่ไดท้ าการศึกษาประสิทธิผลของโปรแกรมเสริมสรา้งภาวะผูน้  ากลุ่มต่อภาวะผูน้  ากลุม่และ
สมรรถนะการท างานเป็นทีมของครูในโรงเรียนสังกัดกรุงเทพมหานคร โดยมีช่วงเวลาในการวัด
แตกต่างกัน รูปแบบเป็นการวิจยัเชิงทดลอง โดยออกแบบโปรแกรมการเรียนรูต้ามวงจรการเรียนรู้
ของคอลบ์ (KOLB’s Learning Cycle) ผลการวิจยัพบว่าในระยะก่อนการทดลอง หลงัการทดลอง 
และระยะติดตามผล กลุ่มทดลองมีคะแนนเฉลี่ยภาวะผู้น ากลุ่มสูงกว่ากลุ่มควบคุมอย่างมี
นยัส าคญัที่ระดบั .01 ซึ่งเป็นผลมาจากรูปแบบการเรียนรูเ้ชิงประสบการณท์ี่เนน้กระบวนการกลุ่ม
ในการเรียนรูแ้ละปฏิบติัผ่านกิจกรรมต่างๆ มีการกระตุน้การคิดไตร่ตรอง การท างานร่วมกนัในกลุ่ม 
เพื่อหาขอ้สรุปส าหรบัการน าไปใชใ้นการท างานจริง รวมทั้งมัทธีรตัน ์(2558) ที่ไดท้ าการวิจัยเชิง
ทดลองแบบกลุ่มเดียว เพื่อศึกษาประสิทธิผลของการฝึกอบรมภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศ และประเมิน
การเรียนรูก้่อนและหลงัการฝึกอบรม กลุ่มตัวอย่างเป็นพนักงานระดับวิชาชีพของบริษัท โรช ไทย
แลนด์ จ ากัด วิธีการฝึกอบรม ใชก้ารบรรยาย กิจกรรมเวิรค์ช็อป การจัดกลุ่มท างาน (working 
groups) การใชก้รณีศึกษาจากต าราและงานวิจัยต่างๆ กิจกรรมสนัทนาการ ผลการวิจัยพบว่าผู้
เขา้รบัการอบรมมีภาวะผูน้  าจากการวดัภายหลงัการฝึกอบรมสงูกว่าก่อนการเขา้รบัการฝึกอบรม
อย่างมีนัยส าคัญที่ .01 และพบว่าปัจจัยที่มีผลเชิงบวกต่อความพึงพอใจของผูเ้ขา้รบัการอบรม
ไดแ้ก่ การออกแบบหลกัสูตรไดม้ีการเชื่อมโยงเนือ้หาและกิจกรรมใหส้อดคลอ้งกับความตอ้งการ
ของผูเ้ขา้รบัการอบรม ผูเ้ขา้รบัการอบรมมีทัศนคติที่ดี มีแรงจูงใจและกระตือรือรน้ในการเขา้ร่วม
กิจกรรมต่างๆ เพราะทราบว่าสามารถน าเอาความรู ้ทกัษะที่ไดร้บัจากการฝึกอบรมไปประยุกตใ์ช้
ในการท างานได ้ผูเ้ขา้ร่วมการฝึกอบรมไดม้ีโอกาสในการน าเอาปัญหาและความตอ้งการของแต่
ละคนมาร่วมกันวิเคราะห์หาทางแก้ไขและไดน้ ากลับไปใชเ้พื่อเพิ่มประสิทธิภาพในการท างาน
รวมทั้งเพชรสุดาและคณะ (2559) ไดท้ าการวิจัยเชิงทดลองโดยการพัฒนาและหาประสิทธิภาพ
ของชุดฝึกอบรมภาวะผู้น าตนเองส าหรับนักศึกษาสาขาวิชาการศึกษา ผลการวิจัยพบว่า 
ประสิทธิภาพของชุดฝึกอบรมภาวะผู้น าตนเอง มาจากกระบวนการพัฒนาชุดฝึกอบรม ได้แก่ 
การศึกษาวรรณกรรม ต ารา งานวิจัยที่ เก่ียวกับการสรา้งชุดฝึก สรา้งชุดฝึกอย่างพิถีพิถัน การ
ตรวจสอบเนือ้หาสาระชุดฝึกภาวะผูน้  าตนเองโดยผูเ้ชี่ยวชาญที่มีความรู้และประสบการณเ์ฉพาะ
เนือ้หา การทดลองใชก้บันกัศึกษาที่ไม่ใช่กลุ่มตวัอย่างเพื่อน าขอ้บกพร่องมาปรบัปรุงแกไ้ขใหดี้ขึน้ 
การใชก้รณีศกึษา และวิธีการเรียนรูท้ี่หลากหลายเพื่อใหเ้กิดการเรียนรูแ้ละการมีส่วนร่วม รวมทัง้สุ
วิทยแ์ละสนุันทา (2550, น. 21) ที่ใหค้วามส าคญักบัแบบฝึกในการเสริมสรา้งทกัษะใหผู้เ้รียนเกิด
การเรียนรูแ้ละเขา้ใจไดช้ัดเจน ท าใหก้ารเรียนการสอนมีประสิทธิภาพและประสิทธิผล สามารถ
เสริมสร้างให้เกิดภาวะผู้น าแก่ผู ้เข้าร่วมโปรแกรมได้ รวมทั้งรัตติกรณ์  (2543) ที่ ได้ศึกษา
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ป ระ สิ ท ธิ ผ ล ข อ ง โป ร แ ก รม พั ฒ น า ภ า ว ะ ผู้ น า ก า ร เป ลี่ ย น แ ป ล ง ข อ ง ผู้ น า นิ สิ ต
มหาวิทยาลัยเกษตรศาสตร ์พบว่า กลุ่มทดลองที่ไดร้บัการฝึกอบรมมี เจตคติต่อภาวะผูน้  าการ
เปลี่ยนแปลงหลงัการฝึกอบรม สูงกว่ากลุ่มควบคุมที่ไม่ไดร้บัการฝึกอบรม และเสริมศกัดิ์ (2536, 
น. 91-94) ที่กล่าวว่าการเป็นผู้น าเป็นเรื่องที่สามารถเรียนรูแ้ละพัฒนาได้ จากการศึกษา การ
ฝึกอบรม การมีประสบการณ์ที่ เรียนรูจ้ากการท างาน การเรียนรูจ้ากคนรอบข้างภายในและ
ภายนอกองคก์าร และการเรียนรูจ้ากความส าเรจ็และลม้เหลวของตนเอง 

1.2 ในระยะติดตามผล 1 เดือน ผูว้ิจัยด าเนินการติดตามวัดภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศกับ
กลุ่มทดลองและกลุ่มควบคมุภายหลงัการด าเนินโปรแกรมเสริมสรา้งภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศ 1 เดือน 
โดยพบว่าผูจ้ัดการโครงการก่อสรา้งในกลุ่มทดลองมีคะแนนเฉลี่ยภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศทัง้ 3 ดา้น 
ไดแ้ก่ ดา้นการสนบัสนุนใหผู้ต้ามใชก้ลยุทธ์ภาวะผูน้  าตนเองในดา้นพฤติกรรม ดา้นการสนับสนุน
ใหผู้ต้ามใชก้ลยุทธภ์าวะผูน้  าตนเองในดา้นความคิด และดา้นการสนบัสนุนการใชก้ลยุทธใ์นการ
ด าเนินงานในองคก์าร ลดลงจากระยะหลงัการทดลองแต่ยังคงสูงกว่าคะแนนเฉลี่ยในระยะก่อน
การทดลอง และไม่แตกต่างกับคะแนนเฉลี่ยในระยะติดตามผล 1 เดือนของผู้จัดการโครงการ
ก่อสรา้งในกลุ่มควบคุมอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ .05 ซึ่งในกลุ่มควบคุมมีคะแนนเฉลี่ย
ภาวะผู้น าที่ เป็นเลิศเปลี่ยนแปลงเล็กน้อยในระยะก่อนการทดลอง หลังการทดลองและระยะ
ติดตามผล 1 เดือน ถึงแมว้่าคะแนนเฉลี่ยในระยะติดตามผล 1 เดือนของกลุ่มทดลองจะลดลงจาก
ระยะหลงัการทดลอง แต่ก็ยงัคงสงูกว่าคะแนนเฉลี่ยก่อนการทดลอง และสงูกว่าคะแนนเฉลี่ยของ
กลุ่มควบคุมที่ไม่ไดเ้ขา้ร่วมโปรแกรม แสดงใหเ้ห็นว่าอิทธิพลของโปรแกรมเสริมสรา้งภาวะผูน้  าที่
เป็นเลิศยังคงอยู่  แต่มีแนวโน้มลดลงเมื่อระยะเวลาผ่านไปซึ่งคาดว่าเป็นผลจากปัจจัยหรือ
สภาพแวดลอ้มอื่นๆ นอกเหนือจากหอ้งฝึกอบรมในสถานการณจ์ริงบางอย่าง ที่สง่ผลต่อการคงทน
ของความรู ้หรือพฤติกรรมที่คาดหวังจากโปรแกรมเสริมสรา้งภาวะผู้น าที่ เป็นเลิศ  และจาก
ผลการวิจัยเชิงคุณภาพ การสัมภาษณ์ผูจ้ัดการโครงการก่อสรา้งที่เข้าร่วมโปรแกรมเสริมสรา้ง
ภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศ ยังมีขอ้คน้พบเก่ียวกับปัจจัยที่มีอิทธิพลต่อการแสดงพฤติกรรมภาวะผู้น าที่
เป็นเลิศของผูจ้ัดการโครงการก่อสรา้ง ไดแ้ก่ ปัจจัยเก่ียวกับลักษณะของงานโครงการที่ผูจ้ัดการ
โครงการก่อสรา้งตอ้งมีภาระหน้าที่ความรบัผิดชอบที่หลากหลาย มีสภาพแวดลอ้มภายในและ
ภายนอกโครงการที่มีการเปลี่ยนแปลงสูง และปัจจัยเก่ียวกับนโยบาย ระบบงานขององค์การที่
สังกัด เช่น ระบบการควบคุมการปฏิบัติงานและการประเมินผลการท างานขององค์การ แนว
ทางการบริหารบุคลากรขององค์การ  ที่ส่งผลต่อการแสดงพฤติกรรมภาวะผู้น าที่เป็นเลิศของ
ผูจ้ดัการโครงการก่อสรา้ง  
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จากผลการวิจยัในระยะติดตามผล 1 เดือนขา้งตน้ ผูว้ิจยัพบว่ามีความสอดคลอ้งกับ
ผลการศึกษาวิจัยหลาย ๆ งาน ที่พบปัจจัยที่มีความสัมพันธ์กับการแสดงพฤติกรรมภาวะผูน้  าที่
คาดหวัง ไดแ้ก่งานวิจยัของร็อส สตีเฟ่นส ์และคอลลินส์ (Rosch, Stephens, & Collins, 2016) ที่
ได้ศึกษาประสิทธิผลของโปรแกรมพัฒนาภาวะผู้น าส าหรับนักศึกษาในมหาวิทยาลัยใน
สหรฐัอเมรกิา 21 แห่ง จ านวน 343 คน โดยจดัท าโปรแกรมระยะเวลา 6 วนั และวดัภาวะผูน้  าแบบ
แลกเปลี่ยน ภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลง และภาวะผูน้  าเชิงจริยธรรม แบ่งเป็นระยะก่อนเขา้ร่วม
โปรแกรม ระยะหลังเข้าร่วมโปรแกรมทันที และระยะติดตามผล 3 เดือน ผลการวิจัยพบว่า 
นักศึกษามีคะแนนเฉลี่ยภาวะผูน้  าหลงัเขา้ร่วมโปรแกรมทันทีสูงกว่าระยะก่อนเขา้ร่วมโปรแกรม
และคะแนนเฉลี่ยลดลงในระยะติดตามผล 3 เดือน แต่ยงัคงสงูกว่าระยะก่อนเขา้รว่มโปรแกรม โดย
มีปัจจยัที่เก่ียวขอ้งไดแ้ก่ ความสามารถในการเรียนรูข้องนกัศึกษาที่เขา้รว่มโปรแกรมที่แตกต่างกนั 
และการออกแบบโครงสรา้งหลกัสตูรและวิธีการฝึกอบรม นอกจากนี ้ยงัพบงานของดีตนัและคณะ 
(Deaton, Wilkes, & Douglas, 2013) ที่ไดท้ าการวิจยัศึกษาประสิทธิผลของโปรแกรมพฒันาผูน้  า
รุ่น ใหม่ ส าหรับองค์การไม่ แสวงหาก าไร (Emerging Nonprofit Leaders program) ในรัฐ
เวอรจ์ิเนีย กลุ่มตัวอย่างคือผูน้  ารุ่นใหม่ จ านวน 76 คน โดยออกแบบโปรแกรมประกอบดว้ยการ
สมัมนากลุ่ม การสรา้งประสบการณ์ผ่านกิจกรรมทีมนอกหอ้งเรียน การอภิปรายแลกเปลี่ยนกับ
ผูน้  าในองค์การไม่แสวงหาก าไร การสื่อสารออนไลน ์การโคช้รายบุคคล การใหค้ าปรึกษา รวม
ระยะเวลา 102 ชั่วโมง แบ่งการวดัเป็นระยะก่อนเขา้รว่มโปรแกรม ระยะหลงัเขา้รว่มโปรแกรมทนัที 
และระยะติดตามผลภายหลงัการเข้าร่วมโปรแกรม 3 ปี ผลการวิจัยพบว่า กลุ่มตัวอย่างมีคะแนน
เฉลี่ยภาวะผูน้  าหลงัเขา้ร่วมโปรแกรมสงูกว่าระยะก่อนเขา้รว่มโปรแกรม และในระยะติดตามผล 3 
ปีคะแนนเฉลี่ยไดล้ดลงเล็กนอ้ยและใกลเ้คียงกบัคะแนนเฉลี่ยในระยะหลงัเขา้ร่วมโปรแกรม โดยมี
ปัจจัยที่ เก่ียวข้องได้แก่ การสรา้งความสัมพันธ์ในระยะยาวและการติดต่อสื่อสารกันระหว่าง
ผูเ้ขา้ร่วมโปรแกรม การทบทวนและใหข้อ้มูลสะทอ้นกลบัเก่ียวกับพฤติกรรมของตนเอง และการ
สนบัสนุนของผูบ้งัคบับญัชาในการใหโ้อกาสรบัผิดชอบงานที่ทา้ทาย นอกจากนีย้งัพบงานวิจยัของ 
เวเลยูดานและคณะ (Velayudhan, Gayatridevi, Benedict, & Devi, 2011) ไดศ้ึกษาประสิทธิผล
ของโปรแกรมพัฒนาภาวะผู้น าใน 6 มิติไดแ้ก่ การสื่อสารอย่างเอาใจใส่ (Attention) การคน้หา
ความหมายที่แท้จริงจากการสื่อสาร (Meaning) ความมั่นคงและน่าเชื่อถือ (Trust) ทัศนคติต่อ
ตนเอง (Self) การเผชิญความเสี่ยงอย่างใครค่รวญรอบคอบ (Risk) และการมีความรูส้ึกเชิงบวกต่อ
ผูอ่ื้น (Feelings) กลุ่มตวัอย่างคือนกัศึกษาวิทยาลยัศิลปะและวิทยาศาสตรใ์นอินเดีย จ านวน 353 
คน โปรแกรมพฒันาภาวะผูน้  าประกอบดว้ยการฝึกอบรมและการพัฒนาทกัษะภาวะผูน้  า จ านวน 
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40 หัวขอ้ แบ่งการวัดเป็นระยะก่อนเขา้ร่วมโปรแกรม ระยะหลงัเขา้ร่วมโปรแกรมทันที และระยะ
ติดตามผล 1 เดือน ผลการวิจยัพบว่า กลุ่มตวัอย่างมีคะแนนเฉลี่ยภาวะผูน้  าหลงัเขา้ร่วมโปรแกรม
ทนัทีสงูกว่าระยะก่อนเขา้รว่มโปรแกรมและคะแนนเฉลี่ยลดลงในระยะติดตามผล 1 เดือน แต่ยงัคง
สงูกว่าระยะก่อนเขา้ร่วมโปรแกรมในมิติดา้นความมั่นคงและน่าเชื่อถือ มิติดา้นทศันคติต่อตนเอง 
มิติดา้นการเผชิญความเสี่ยงอย่างใคร่ครวญรอบคอบ และการมีความรูส้ึกเชิงบวกต่อผูอ่ื้น โดยมี
ปัจจัยที่เก่ียวขอ้งไดแ้ก่ การไม่มีโอกาสในการท างานร่วมกันเพื่อสรา้งความไวว้างใจและจัดการ
ความขัดแยง้ การไม่มีเวลาในการทบทวนตนเองเนื่องจากภาระในการสอบ รวมทัง้ยังพบงานวิจัย
ของซิมมอนดแ์ละซุย (Simmonds & Tsui, 2010) ที่ไดท้ าการวิจยั โดยจดัท าโปรแกรมพฒันาภาวะ
ผู้น า (Global Leadership Forum – GLF) ส าหรบัผู้บริหารในภูมิภาคต่าง ๆ ทั่วโลกในองค์การ
ธุรกิจด้านการเงิน จ านวน 282 คน โดยใช้เทคนิค การสัมมนาผู้บริหาร (Executive-taught 
Workshop) การให้ข้อมูลป้อนกลับรอบด้าน (360 degree feedback) และการเรียนรูผ้่านการ
ปฏิบัติ  (Action Learning Project) ท าการวิเคราะห์ข้อมูลและการสัมภาษณ์ผู้บริหารเพื่ อ
ตรวจสอบการเปลี่ยนแปลงพฤติกรรมภาวะผู้น าภายหลงัจากโปรแกรม 6 เดือน พบว่า ผูบ้ริหารมี
การเปลี่ยนแปลงพฤติกรรมภาวะผูน้  าในดา้นการสรา้งเครือข่าย (networking) การมีความมุ่งมั่น 
(commitment) การใหค้ณุค่าต่อผลงาน (performance meritocracy) และการพฒันาตนเอง (self 
development) และพบปัจจยัส าคญัที่เป็นอปุสรรคในการน าเอาความรูจ้ากโปรแกรมพฒันาภาวะ
ผู้น าไปปรับเปลี่ยนพฤติกรรมได้แก่ การไม่มีเวลาเนื่องจากภาระความรับผิดชอบและล าดับ
ความส าคัญของงานประจ าวัน การเปลี่ยนต าแหน่งงานหรือการเปลี่ยนแปลงทีมงาน หน่วยงาน
พรอ้มภาระหนา้ที่ใหม่ๆ สถานการณ์หรือการแข่งขันที่เกิดขึน้อย่างรวดเร็วท าใหไ้ม่สามารถปรบั
พฤติกรรมไดท้ันกับสถานการณ์ การขาดการติดตาม เอาใจใส่ การพูดคุยเพื่อใหข้อ้มูลป้อนกลับ
เก่ียวกับแนวคิดและการพัฒนาพฤติกรรมจากผูบ้ริหารระดับสูง และปัจจัยส าคญัที่สนับสนุนการ
น าเอาความรูจ้ากโปรแกรมพัฒนาภาวะผูน้  าไปปรบัเปลี่ยนพฤติกรรมไดแ้ก่ การสนับสนุน การ
ติดตามผลการพัฒนา การให้ความไวว้างใจและมอบหมายความรบัผิดชอบที่ให้โอกาสในการ
พัฒนาตนเองจากผูบ้ริหารระดับสูง การแลกเปลี่ยนความรูแ้ละประสบการณ์ระหว่างกันระหว่าง
ผูเ้ขา้ร่วมโปรแกรมภายหลงัการเขา้ร่วมโปรแกรมอย่างต่อเนื่อง ความช่วยเหลือจากทีมงานในการ
ใหข้อ้มลูป้อนกลบัอย่างจรงิใจเพื่อการพฒันาตนเอง และงานวิจยัของค็อกซ ์(Cox, 1994) ซึ่งไดท้ า
การวิจยัเชิงทดลองเพื่อศึกษาผลของโปรแกรมฝึกอบรมภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศต่อพฤติกรรมและการ
รบัรูภ้าวะผูน้  าที่เป็นเลิศ กลุ่มตัวอย่างคือผูจ้ดัการระดับกลาง ในอุตสาหกรรมอิเล็กทรอนิกสด์า้น
ความมั่ นคง ในสหรัฐอเมริกา โดยใช้โปรแกรมฝึกอบรมเน้นการเรียนรู้เชิงประสบการณ ์



  136 

(experiential learning) ผลการทดลองพบว่าในระยะติดตามผล ไม่พบผลกระทบที่มีนัยส าคัญ
ของการฝึกอบรมต่อพฤติกรรมภาวะผูน้  าของกลุ่มตัวอย่าง ทัง้ในส่วนของการประเมินตนเองและ
การประเมินโดยผูใ้ตบ้งัคบับญัชาของกลุ่มตวัอย่าง โดยมีปัจจยัที่เก่ียวขอ้ง นอกจากการจดัอบรม
บุคลากรตามแผน วัตถุประสงคแ์ละเป้าหมายของโปรแกรมแลว้ สิ่งส าคัญคือการมีปัจจัยหรือ
สภาพแวดลอ้มอ่ืนๆ นอกเหนือจากห้องฝึกอบรมในสถานการณจ์ริง ที่อาจส่งผลต่อการคงทนของ
ความรู้ หรือพฤติกรรมที่ต้องการจากการฝึกอบรมนั้น อาทิ ความสอดคล้องของการวัดกับ
วตัถุประสงคเ์ชิงพฤติกรรมที่ก าหนดขึน้ในหลกัสตูร ความเขา้ใจเก่ียวกบัพฤติกรรมส าคญัของผูน้  า
ที่เป็นเลิศ ผลกระทบของนโยบายและบรรยากาศภายในองค์การ สถานการณ์หรือเหตุการณ์
เฉพาะที่เอือ้ต่อการน าความรูแ้ละแนวคิดภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศไปประยุกตใ์ช ้เช่น ภาวะเศรษฐกิจ
และธุรกิจ และการปรับลดองค์กรและก าลังคน  ความสัมพันธ์ระหว่างผู้บังคับบัญชากับ
ผูใ้ต้บังคับบัญชา และส าหรบังานวิจัยในประเทศไทย พบงานของช่วย นาคบรรพ์ (2558) ที่ได้
ศกึษาประสิทธิผลของหลกัสตูรฝึกอบรมเพื่อเสรมิสรา้งคณุลกัษณะภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงของ
หัวหนา้งาน ส าหรบัองคก์รธุรกิจอุตสาหกรรมอิเล็กทรอนิกส ์ในการประเมินดา้นความคงทนของ
พฤติกรรมการเรียนรูพ้บว่า คะแนนเฉลี่ยวันสุดทา้ยการฝึกอบรมและหลงัการฝึกอบรม 3 เดือนมี
ความแตกต่างอย่างไม่มีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ .05 และบดินทร ์(2556) ที่ระบุว่าการที่ระดับ
ภาวะผูน้  าเหนือผูน้  าของผูบ้รหิารสถานศึกษาอยู่ในระดบัปานกลาง อาจเป็นเพราะภาระหนา้ที่และ
ภาระงานมีมากเกินไป ผูบ้ริหารมีหนา้ที่ก าหนดหนา้ที่ความรบัผิดชอบของบุคลากรเพื่อใหส้  า เร็จ
ลลุ่วงตามเป้าหมายแต่ไม่ไดค้  านึงถึงผูป้ฏิบติังาน จึงท าใหผู้บ้รหิารเกิดพฤติกรรมที่มุ่งงานแต่ไม่มุ่ง
คน 

2. จากผลการด าเนินการวิจยัและการทดสอบสมมติฐานการวิจยัขอ้ที่ 2 ที่มีจุดมุ่งหมาย
เพื่อศึกษาความแตกต่างของภาวะผู้น าที่เป็นเลิศระหว่างผู้จัดการโครงการก่อสรา้งที่มีระดับ
บุคลิกภาพเชิงรุกแตกต่างกัน และไดร้บั/ไม่ไดร้บัโปรแกรมเสริมสรา้งภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศ ซึ่งเป็น
การทดสอบว่าบุคลิกภาพเชิงรุกช่วยส่งเสริมประสิทธิผลของโปรแกรมเสริมสรา้งภาวะผูน้  าที่เป็น
เลิศมากขึน้หรือไม่อย่างไร และเป็นประโยชนใ์นการอธิบายผลการวิจยัไดอ้ย่างชดัเจนมากยิ่งขึน้ 

จากผลการทดสอบสมมติฐาน ในระยะหลังการทดลอง พบว่ากลุ่มการทดลองและ
บุคลิกภาพเชิงรุกต่างก็มีอิทธิพล (main effect) ต่อคะแนนภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศ ในขณะที่กลุ่มการ
ทดลองและบุคลิกภาพเชิงรุกร่วมกันมีอิทธิพล ( interaction effect) ต่อคะแนนเฉลี่ยภาวะผู้น าที่
เป็นเลิศเพียงเล็กนอ้ย และจากผลการวิเคราะหค์วามแปรปรวนทีละตวัแปร พบปฏิสมัพนัธร์ะหว่าง
กลุ่มการทดลองและบุคลิกภาพเชิงรุกที่มีต่อภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศในดา้นการสนับสนุนใหผู้ต้ามใช้
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กลยทุธภ์าวะผูน้  าตนเองในดา้นพฤติกรรม โดยกลุ่มที่มีบคุลิกภาพเชิงรุกสงูทัง้กลุม่ทดลองและกลุ่ม
ควบคมุ มีค่าเฉลี่ยการสนบัสนุนใหผู้ต้ามใชก้ลยุทธภ์าวะผูน้  าตนเองในดา้นพฤติกรรมไม่แตกต่าง
กันอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติ แต่กลุ่มที่มีบุคลิกภาพเชิงรุกกลุ่มต ่าในกลุ่มทดลองมีค่าเฉลี่ยการ
สนับสนุนให้ผู ้ตามใช้กลยุทธ์ภาวะผู้น าตนเองในด้านพฤติกรรมสูงกว่ากลุ่มค วบคุมอย่างมี
นยัส าคญัทางสถิติที่ระดบั .05 ส่วนในระยะติดตามผล 1 เดือน ไม่พบอิทธิพล (main effect) ของ
กลุ่มการทดลอง บุคลิกภาพเชิงรุกที่มีต่อคะแนนภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศ แต่พบว่ากลุ่มการทดลองและ
บคุลิกภาพเชิงรุกรว่มกนัมีอิทธิพล (interaction effect) ต่อคะแนนเฉลี่ยภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศอย่างมี
นัยส าคัญทางสถิติที่ ระดับ .01 และจากผลการวิเคราะห์ความแปรปรวนทีละตัวแปร พบ
ปฏิสัมพันธ์ระหว่างกลุ่มการทดลองและบุคลิกภาพเชิงรุกที่มีต่อภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศในดา้นการ
สนบัสนนุใหผู้ต้ามใชก้ลยทุธภ์าวะผูน้  าตนเองในดา้นพฤติกรรม โดยกลุ่มที่มีบุคลิกภาพเชิงรุกสงูทัง้
กลุ่มทดลองและกลุ่มควบคุม มีค่าเฉลี่ยการสนบัสนุนใหผู้ต้ามใชก้ลยุทธ์ภาวะผูน้  าตนเองในดา้น
พฤติกรรมไม่แตกต่างกันอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติ แต่กลุ่มที่มีบุคลิกภาพเชิงรุกกลุ่มต ่าในกลุ่ม
ทดลองมีค่าเฉลี่ยการสนับสนุนใหผู้ต้ามใชก้ลยุทธภ์าวะผูน้  าตนเองในดา้นพฤติกรรมสูงกว่ากลุ่ม
ควบคุมอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ .05 และสรุปไดว้่า ในระยะหลังการทดลองและระยะ
ติดตามผล 1 เดือน ผูจ้ัดการโครงการก่อสรา้งที่มีบุคลิกภาพเชิงรุกในกลุ่มต ่าและไดร้บัโปรแกรม
เสริมสรา้งภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศมีภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศดา้นการสนับสนุนใหผู้ต้ามใชก้ลยุทธ์ภาวะ
ผูน้  าตนเองในดา้นพฤติกรรมสูงกว่าผูจ้ดัการโครงการก่อสรา้งที่มีบุคลิกภาพเชิงรุกในกลุ่มต ่าและ
ไม่ไดร้บัโปรแกรมเสรมิสรา้งภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศ 

จากผลการทดสอบสมมติฐานข้างต้น แสดงให้เห็นว่าผู้จัดการโครงการก่อสรา้งที่มี
บคุลิกภาพเชิงรุกในกลุ่มต ่าเมื่อไดร้บัโปรแกรมเสรมิสรา้งภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศ จะมีภาวะผูน้  าที่เป็น
เลิศด้านการสนับสนุนให้ผู ้ตามใช้กลยุทธ์ภาวะผู้น าตนเองในด้านพฤติกรรม สูงกว่าผู้จัดการ
โครงการก่อสรา้งที่มีบุคลิกภาพเชิงรุกในกลุ่มสูง อันเป็นขอ้คน้พบใหม่ซึ่งแตกต่างจากงานวิจัยที่
เก่ียวขอ้งกบับคุลิกภาพเชิงรุกหลายงานที่ชีว้่าบุคลิกภาพเชิงรุกมีผลสง่เสรมิใหเ้กิดพฤติกรรมภาวะ
ผูน้  าและตวัแปรอ่ืน ๆ ที่น ามาศึกษารว่ม โดยวิงและคณะ (Wing et al., 2018) ไดท้ าการศกึษาวิจยั
อิทธิพลของบุคลิกภาพเชิงรุกของผู้บังคับบัญชาและทีมงานที่มีต่อการพัฒนาภาวะผู้น าของ
ผูบ้งัคบับญัชาและพฤติกรรมการยอมรบัการรเิริ่มใหม่ๆ ของผูบ้งัคับบญัชาขององคก์ารที่ท าธุรกิจ
โรงแรม ประกอบดว้ยผูบ้งัคับบญัชารุ่นใหม่จ านวน 51 คนและผูใ้ตบ้งัคับบญัชาจ านวน 155 คน 
ผลการวิจยัพบว่า ความสอดคลอ้งกนัของบคุลิกภาพเชิงรุกของผูบ้งัคบับญัชาและทีมงานมีอิทธิพล
ทางบวกในการเพิ่มประสิทธิผลการพัฒนาภาวะผูน้  าของผูบ้งัคับบญัชาและการยอมรบัการริเริ่ม
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ใหม่ๆ ซึ่งน าไปสูก่ารแสดงพฤติกรรม และความคิดเห็นที่แสดงความผูกพนัของผูใ้ตบ้งัคบับญัชาต่อ
การรเิริ่มใหม่ ๆ ของผูน้  า นอกจากนี ้ดีบอร่าและโจชวั (Debora & Joshua, 2018) ไดท้ าการศกึษา
วิจัยบุคลิกภาพเชิงรุกในฐานะตัวแปรส่งผ่านต่อความสัมพันธ์ระหว่างการประเมินตนเองและ
พฤติกรรมเชิงนวัตกรรม กลุ่มตัวอย่างคือพนักงานจากองคก์ารธุรกิจขนาดเล็กในกรุงจาการต์า 
อินโดนีเซีย จ านวน 307 ราย ผลการศึกษาพบว่า บุคลิกภาพเชิงรุกเป็นสื่อกลางความสัมพันธ์
ระหว่างการประเมินตนเองกับพฤติกรรมเชิงนวัตกรรมโดย การประเมินตนเองน าไปสู่บุคลิกภาพ
เชิงรุกซึ่งจะส่งผลต่อพฤติกรรมเชิงนวัตกรรม  นอกจากนี ้ไคและคณะ (Cai et al., 2018) ได้
ท าการศึกษาวิจัยโดยการส ารวจอิทธิพลร่วมของบุคลิกภาพเชิงรุกของพนักงานต่อความสมัพันธ์
ระหว่างภาวะผูน้  าแบบใหอ้ านาจ (empowering leadership) และความเหมาะสมระหว่างบุคคล
กับงานและระหว่างบุคคลกับกลุ่ม (person-job fit and person-group fit) ของพนักงาน 6,179 
คนจากบริษัทเทคโนโลยีในประเทศจีน ผลการวิจยัพบว่า บุคลิกภาพเชิงรุกมีอิทธิพลส่งเสริมภาวะ
ผูน้  าแบบใหอ้ านาจในการมีอิทธิพลต่อความเหมาะสมระหว่างบุคคลกบังานและระหว่างบุคคลกบั
กลุ่ม นอกจากนี ้นิวแมนและคณะ (Newman et al., 2017) ไดศ้ึกษาวิจัยบทบาทของบุคลิกภาพ
เชิงรุกของผูต้ามที่เป็นตวัแปรส่งผ่านผลของภาวะผูน้  าแบบผูร้บัใชต่้อพฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดี
ขององคก์ารผ่านการแลกเปลี่ยนระหว่างผูน้  ากบัผูต้ามและการเสริมพลงัทางจิตวิทยา โดยส ารวจ
เก็บขอ้มูลจากผูบ้ังคับบัญชาและผูใ้ตบ้งัคับบัญชาจ านวน 446 คนในองคก์ารของรฐัขนาดใหญ่
ของจีน ผลการวิจัยพบว่า บุคลิกภาพเชิงรุกเป็นตัวแปรส่งผ่านผลของภาวะผูน้  าแบบผูร้บัใชต่้อ
พฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีขององคก์าร นอกจากนี ้วิลเลี่ยมสแ์ละคณะ  (Williams et al., 2010) 
ไดท้ าการวิจัยตรวจสอบปัจจัยที่มีผลต่อการปฏิบัติงานเชิงรุกของทีมงานส าหรบักลุ่มพนักงาน
ปฏิบัติงานกะในโรงงานผลิตเคมีในอังกฤษจ านวน 43 คน ผลการวิจัยพบว่าทีมงานที่มีการ
ปฏิบติังานเชิงรุกมีระดบัของการจดัการตนเองสงู หวัหนา้ทีมเป็นผูน้  าการเปลี่ยนแปลง และมีระดบั
ของบุคลิกภาพเชิงรุกสูงกว่าค่าเฉลี่ย นอกจากนี ้ ไซเบิรต์ แครนท ์และเครเมอร ์(Seibert et al., 
2001, pp. 845-847) กล่าวว่า บุคคลที่มีลักษณะบุคลิกภาพเชิงรุก จะพยายามหาโอกาสใหม่ๆ
เสมอ มีการตดัสินใจดว้ยตนเอง มีความเชื่อมั่นในความสามารถของตน มีความคิดสรา้งสรรค ์และ
มีความพยายามจนกระทั่งน ามาซึ่งการเปลี่ยนแปลงอย่างมีความหมาย บุคคลนั้นจะพยายาม
คน้หาปัญหา แกไ้ขปัญหาซึ่งจะท าใหม้ีผลกระทบกับสิ่งแวดลอ้มรอบตวั และมักชอบที่จะมองหา
โอกาสต่างๆ เพื่อปรบัปรุงตนเอง นอกจากนี ้แครนทแ์ละเบทแมน (Crant & Bateman, 2000) ได้
ท าการวิจยัเพื่อตรวจสอบสมมติฐานเก่ียวกับความสมัพันธร์ะหว่างบุคลิกภาพเชิงรุกและการรบัรู ้
ภาวะผู้น าเชิงบารมี โดยผู้จัดการภายในองค์การจ านวน 156 คนท าแบบวัดบุคลิกภาพเชิงรุก 
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ผูบ้ังคับบัญชาของผู้จัดการเป็นผู้ให้ข้อมูลเก่ียวกับพฤติกรรมภาวะผู้น าเชิงบารมีของผู้จัดการ 
ผลการวิจยัพบว่าบคุลิกภาพเชิงรุกของผูจ้ดัการมีความสมัพนัธใ์นทางบวกกบัภาวะผูน้  าเชิงบารมีที่
ประเมินโดยผู้บังคับบัญชา นอกจากนี ้ เบทแมนและแครนท์ (Bateman & Crant, 1999) ได้
ศกึษาวิจยัลกัษณะและพฤติกรรมเชิงรุกและความสมัพันธก์บัปัจจยัดา้นต่าง  ๆ ไดแ้ก่ ความส าเร็จ 
ภาวะผูน้  า ผลการปฏิบติังาน ความส าเร็จในอาชีพ จากกลุ่มตวัอย่างที่หลากหลาย ไดแ้ก่ พนกังาน
ธนาคาร พนกังานขาย นกัศึกษาบรหิารธุรกิจ และสมัภาษณผ์ูป้ระกอบการ ผูก้่อตัง้บริษัท ประธาน
กรรมการบริษัทในหลายธุรกิจ และในหลายประเทศพบว่า การกระท าเชิงรุกมีความสัมพันธ์
ทางบวกกบัผลลพัธข์องบุคคลและองคก์ารในปัจจยัขา้งตน้ และจากการสมัภาษณผ์ูป้ระกอบการ 
ผูบ้ริหารในประเทศแถบอเมรกิาเหนือ ยโุรปกลางและเอเซียตะวนัออกเฉียงใตเ้พื่อประเมินลกัษณะ
และใหค้วามหมายของบุคลิกภาพเชิงรุก พบว่า ผูท้ี่มีลกัษณะเชิงรุก (proactive) จะมีพฤติกรรม
ต่อไปนี ้1) มองหาโอกาสในการเปลี่ยนแปลง 2) ก าหนดเป้าหมายและวิธีการที่จะท าใหส้  าเร็จ 3) 
เข้าถึงปัญหาและพยายามหาวิธีป้องกัน 4) ท าในสิ่งที่แตกต่างจากคนอ่ืน 5) ลงมือปฏิบัติแม้
จะตอ้งท าสิ่งนั้นเป็นคนแรกหรือเป็นผูบุ้กเบิก 6) มีความมานะอดทน ไม่ยอมแพแ้มต้อ้งเผชิญกับ
อุปสรรค 7) ตอ้งการความส าเร็จโดยที่สิ่งนั้นตอ้งมีผลต่อองคก์าร บุคคลหรือสถานการณ์ ไม่ใช่
ตวัเลขที่เปลี่ยนแปลงเท่านัน้ นอกจากนี ้ แครนท ์(Crant, 1995, pp. 532-533) กล่าวว่า ลกัษณะ
บุคลิกภาพเชิงรุก ได้แสดงพฤติกรรมส่วนบุคคลที่ส  าคัญ อันเป็นส่วนประกอบของการประสบ
ความส าเร็จในการท างาน โดยสามารถมีอิทธิพลต่อสิ่งแวดลอ้มไดโ้ดยตรง ท าใหก้ารปฏิบติังาน
เป็นผลส าเร็จ จึงถูกคาดหวังว่าจะสามารถสรา้งสรรคส์ถานการณ์ และสิ่งแวดลอ้มที่น าไปสู่การ
ปฏิบติังานที่มีประสิทธิภาพ และเบลลแ์ละสตอว ์(Bell & Staw, 1989) พบว่าบุคคลที่มีบุคลิกภาพ
เชิงรุก จะได้รบัความส าเร็จในอาชีพ เนื่องจากบุคคลจะพยายามควบคุมการท างานของเขา มี
ความคิดสรา้งสรรค ์พยายามเขา้ถึงสภาพแวดลอ้มที่ไม่แน่นอน และท าการเปลี่ยนแปลงเพื่อให้
บรรลุเป้าหมาย โดยการเปลี่ยนวิธีการท างาน กระบวนการท างานและการมอบหมายงาน แมว้่า
ความพยายามต่าง ๆ เหล่านี ้อาจก่อให้เกิดผลกระทบทางลบต่อพนักงานเองก็ตาม แต่จะถูก
มองขา้มไปโดยค านึงถึงผลลพัธส์ดุทา้ยของงานมากกว่า 

ส าหรบังานวิจยัในประเทศไทย ก็ยังพบงานวิจยัที่มีความแตกต่างจากงานวิจัยในครัง้นี ้
โดยพิมพ์พรรณ พรบุณภาโรจน์ และอริสา ส ารอง (2560) ได้ศึกษาความสัมพันธ์ระหว่าง
บุคลิกภาพเชิงรุก  ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงและบรรยากาศองค์การ กับพฤติกรรมการเป็น
องค์การแห่งการเรียนรู้ของบุคลากรส านักงานหลักประกันสุขภาพแห่งชาติ และศึกษาการ
พยากรณ์พฤติกรรมการเป็นองคก์ารแห่งการเรียนรูข้องบุคลากรส านักงานหลักประกันสุขภาพ
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แห่งชาติ โดยมีบุคลิกภาพเชิงรุก ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงและบรรยากาศองค์การ  เป็นตัว
พยากรณ ์ผลการวิจยัพบว่า บุคลิกภาพเชิงรุก  ภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลง และบรรยากาศองคก์าร
มีความสัมพันธ์เชิงบวกกับพฤติกรรมการเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ของบุคลากรส านักงาน
หลักประกันสุขภาพแห่งชาติอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ .05 และบุคลิกภาพเชิงรุกและ
บรรยากาศองค์การสามารถร่วมกันพยากรณ์พฤติกรรมการเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ของ
บุคลากรส านักงานหลักประกันสุขภาพแห่งชาติ อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ .05 ส่วนธิดา
วลัย ์(2560) พบว่าการพฒันาบุคลิกภาพผูบ้ริหารดา้นการมีความมั่นใจในตนเอง มีความอดทน มี
วฒุิภาวะทางอารมณ ์จะช่วยเสริมสรา้งภาวะผูน้  าตนเอง ซึ่งเป็นตวัขบัเคลื่อนความสามารถในการ
ตัดสินใจของผู้บริหาร และก่อให้เกิดความคิดสรา้งสรรค์มากขึน้  และอัสนีภรณ์ อรรถพิธและ
ศยามล เอกะกุลานนัต ์(2561) ไดท้ าการวิจยัศึกษาความสมัพนัธข์องบุคลิกภาพเชิงรุก วฒันธรรม
องคก์าร ความยึดมั่นผูกพันในงาน และผลการปฏิบติังาน และศึกษาปัจจัยของบุคลิกภาพเชิงรุก 
วฒันธรรมองคก์าร ความยดึมั่นผกูพนัในงานที่รว่มกนัพยากรณผ์ลการปฏิบติังาน กลุม่ตวัอย่างคือ
พนกังานระดบัปฏิบติัการเจเนอเรชนัวาย บริษัทผลิตชิน้ส่วนยานยนต ์จ านวน 191 คน ผลการวิจยั
พบว่า บุคลิกภาพเชิงรุก วัฒนธรรมองคก์ารแบบมีส่วนร่วม วัฒนธรรมองคก์ารแบบสอดคลอ้งกัน 
วฒันธรรมองคก์ารแบบปรบัตวั วฒันธรรมองคก์ารแบบมุ่งเนน้พนัธกิจ ความยดึมั่นผกูพนัในงาน มี
ความสมัพนัธท์างบวกกบัผลการปฏิบติังาน อย่างมีนยัส าคญัทางสถิติที่ระดบั .01 และบุคลิกภาพ
เชิงรุก วฒันธรรมองคก์ารแบบมีส่วนร่วม และความยึดมั่นผูกพันในงานสามารถพยากรณผ์ลการ
ปฏิบติังานไดอ้ย่างมีนยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั .01 

ทัง้นี ้ผูว้ิจัยคาดว่าปัจจัยที่ท าใหเ้กิดผลการวิจัยดังกล่าว เกิดจากการก าหนดเกณฑก์าร
แบ่งกลุ่มโดยใชค้ะแนนเฉลี่ยบุคลิกภาพเชิงรุก โดยกลุ่มทดลองมีคะแนนเฉลี่ยบุคลิกภาพเชิงรุก
เท่ากบั 4.32 และกลุม่ควบคมุเท่ากบั 4.48 และเฉลี่ยรวมทัง้หมดเท่ากบั 4.40 ซึ่งเป็นระดบัคะแนน
ที่ค่อนขา้งสูง และผูว้ิจัยใชเ้กณฑค์ะแนนบุคลิกภาพเชิงรุกเฉลี่ยรวมทัง้หมดมาเป็นเกณฑส์ าหรบั
แบ่งกลุ่มผูจ้ดัการโครงการก่อสรา้ง โดยผูจ้ดัการโครงการก่อสรา้งที่อยู่ในกลุ่มบุคลิกภาพเชิงรุกต ่า
จะมีคะแนนต ่ากว่า 4.40 และผู้จัดการโครงการก่อสรา้งที่อยู่ในกลุ่มบุคลิกภาพเชิงรุกสูงจะมี
คะแนนเท่ากบัหรือสงูกว่า 4.40 ซึ่งหลกัเกณฑใ์นการจดักลุ่มออกเป็นเพียงสองกลุ่มดงักลา่ว ท าให้
พบว่าในความเป็นจริงผู้จัดการโครงการก่อสร้างในกลุ่มบุคลิกภาพเชิงรุกต ่าไม่ได้มีระดับ
บคุลิกภาพเชิงรุกต ่าทัง้หมด แต่จะรวมไปถึงผูจ้ดัการโครงการที่มีคะแนนบุคลิกภาพเชิงรุกในระดบั
ปานกลางและค่อนขา้งสงูรวมอยู่ดว้ย ซึ่งท าใหค้าดไดว้่าผูจ้ดัการโครงการก่อสรา้งที่มีบุคลิกภาพ
เชิงรุกในกลุ่มนี ้จะมีแนวโนม้พฤติกรรมที่อยู่ระหว่างพฤติกรรมของบคุลิกภาพเชิงรุกและเชิงรบั คือ 
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มีความระมัดระวัง รอบคอบในการคิดเปลี่ยนแปลงสิ่งต่างๆ การมีขีดจ ากดัของความพยายามใน
การสรา้งสรรคส์ถานการณ ์และสิ่งแวดลอ้ม การมีความเชื่อมั่นในตวับุคคลอื่นนอกจากตนเอง การ
ตัดสินใจโดยใชก้ารมีส่วนร่วมจากทีมงาน มีความพยายามน ามาซึ่งการเปลี่ยนแปลงในระดับที่
ยอมรบัได ้แกไ้ขปัญหาซึ่งจะท าใหม้ีผลกระทบต่อสิ่งแวดลอ้มรอบตวัอย่างสมดุล ที่เอือ้อ านวยต่อ
การแสดงพฤติกรรมภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศดา้นการใชก้ลยุทธ์ภาวะผูน้  าตนเองในดา้นพฤติกรรมได้
อย่างมีประสิทธิผล ในขณะที่ผูจ้ัดการโครงการก่อสรา้งในกลุ่มบุคลิกภาพเชิงรุกสูงมีภาวะผูน้  าที่
เป็นเลิศในระดบัสงูอยู่แลว้ซึ่งสอดคลอ้งกบังานวิจยัอ่ืน ๆ ที่ศกึษาเก่ียวกบับคุลิกภาพเชิงรุกขา้งตน้ 

นอกจากนี ้ผู ้วิจัยคาดว่าปัจจัยประการถัดไปที่ท าใหเ้กิดผลการวิจัยดังกล่าว เกิดจาก
ความถ่ีในการวัดบุคลิกภาพเชิงรุก เนื่องจากผูว้ิจัยก าหนดใหม้ีการวัดบุคลิกภาพเชิงรุกในระยะ
ก่อนการทดลองเพียงครัง้เดียวเท่านั้น คะแนนเฉลี่ยบุคลิกภาพเชิงรุกที่ไดจ้ึงเป็นคะแนนเฉลี่ยใน
ระยะก่อนการทดลอง ซึ่งในช่วงระยะเวลาระหว่างการฝึกอบรมจนถึงช่วงระยะติดตามผล 1 เดือน 
ผูจ้ดัการโครงการที่เขา้ร่วมโปรแกรมเสริมสรา้งภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศ ไดม้ีปฏิสมัพันธ์กันในระหว่าง
การฝึกอบรม โดยมีการแลกเปลี่ยนความคิดเห็น ประสบการณ์จากการเรียนรูร้่วมกันอนัส่งผลให้
ผูจ้ัดการโครงการก่อสรา้งไดต้ระหนักรู ้มีการเปลี่ยนแปลงทัศนคติและมีความคิดในการริเริ่มการ
เปลี่ยนแปลงบางอย่างที่สง่ผลใหเ้กิดการเปลี่ยนแปลงพฤติกรรมตามหลกัการภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศ 

อย่างไรก็ดี จากขอ้คน้พบในการวิจัยครัง้นี ้แสดงใหเ้ห็นว่าองคก์ารที่มีความตอ้งการใน
การพัฒนาผูบ้ริหารเพื่อใหม้ีคุณลกัษณะที่ตอ้งประสงคต์ามโปรแกรมเสริมสรา้งภาวะผูน้  าที่เป็น
เลิศอย่างไดผ้ลนัน้ ควรพิจารณาพฒันาภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศโดยเริ่มตน้จากกลุ่มที่มีบุคลิกภาพเชิง
รุกต ่าก่อน ซึ่งอาจมีลักษณะบางประการที่เอือ้อ านวยต่อการแสดงบทบาทในการใชภ้าวะผูน้  าที่
เป็นเลิศไดอ้ย่างมีประสิทธิภาพมากขึน้ 

 
ข้อจ ากัดของการวิจัย 

1. ผลการศึกษาจากการวิจยัครัง้นีส้ามารถน ามาใชอ้ธิบายไดเ้ฉพาะกลุ่มตัวอย่างที่เป็น
ผูจ้ดัการโครงการก่อสรา้งที่เป็นกลุ่มตวัอย่างเท่านัน้ ไม่อาจน าไปใชอ้า้งอิงไปขอ้สรุปทั่วไปกบักลุ่ม
ตัวอย่างที่มีคุณลักษณะอ่ืน เช่น เป็นผู้บริหารในหน่วยงานเอกชน หรือหน่วยงานอ่ืนที่แตกต่าง
ออกไปได ้

2. การออกแบบและพัฒนาโปรแกรมเสริมสรา้งภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศในครัง้นี ้ถึงแม้จะ
ไดร้บัการตรวจสอบโดยผูเ้ชี่ยวชาญ และไดม้ีการทดลองใชก้บักลุ่มตัวอย่างจริงมาแลว้ แต่การใช้
งานดงักล่าวยงัเป็นการด าเนินการโดยผูว้ิจยัเพียงครัง้เดียวเท่านัน้ โดยที่โปรแกรมยงัไม่ไดผ้่านการ
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ทดลองใชจ้ากวิทยากรท่านอ่ืนเพื่อยืนยนัความเที่ยงและความเชื่อมั่น จึงยงัไม่อาจน าออกใชไ้ดเ้ป็น
การทั่วไป 

3. การก าหนดใหม้ีการวัดภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศ 3 ระยะ คือ ระยะก่อนการทดลอง ระยะ
หลงัการทดลอง และระยะติดตามผล 1 เดือน อาจท าใหเ้กิดปัญหาเรื่องความตรงภายใน (internal 
validity) ของแบบวดัเนื่องจากกลุม่ตวัอย่างอาจจดจ าขอ้ค าถามในแบบวดัได ้

4. การศึกษาตัวแปรปฏิสัมพันธ์ร่วมคือบุคลิกภาพเชิงรุก มีการวัดในระยะก่อนการ
ทดลองเท่านัน้ และใชค่้าเฉลี่ยบุคลิกภาพเชิงรุกมาแบ่งกลุ่มตวัอย่างเป็นกลุ่มสงูและกลุ่มต ่า ซึ่งยงั
ไม่ใช่วิธีการแบ่งกลุม่ที่เหมาะสมที่สดุ การน าผลการวิจยัไปใชจ้ึงเป็นไปอย่างจ ากดั 

 
การน าผลการวิจัยไปใช้ประโยชน์ 

1. ผูว้ิจยัไดน้ าบางส่วนของแนวคิดเก่ียวกบัภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศ และโปรแกรมเสริมสรา้ง
ภาวะผู้น าที่เป็นเลิศ ไปประยุกต์ใชใ้นการปฏิบัติงานในการให้ค าปรึกษาแนะน า และฝึกอบรม
ใหแ้ก่พนกังานในองคก์รธุรกิจต่าง ๆ เพื่อแกไ้ขปัญหาหรือปรบัปรุงสมรรถนะพนกังาน 

 
ข้อเสนอแนะในการวิจัย 

ข้อเสนอแนะในการน าผลการวิจัยไปใช้ 
1. ผูท้ี่สนใจและตอ้งการท าการวิจยัเก่ียวกบัภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศกบักลุ่มตวัอย่างอ่ืน 

ควรน าเอาแนวคิดหลักการเก่ียวกับภาวะผู้น าที่ เป็นเลิศไปประยุกต์และออกแบบโปรแกรม
เสริมสรา้งภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศ โดยใชเ้ทคนิควิธีการในการเสริมสรา้งภาวะผูน้  าใหเ้หมาะสมกับ
บรบิทของการวิจยันัน้ ๆ ต่อไป  

2. เทคนิคการฝึกอบรมตามแนวคิดการเรียนรูเ้ชิงประสบการณ ์เป็นวิธีการฝึกอบรมที่
มีประสิทธิภาพในการสรา้งการเรียนรูช้่วยใหเ้กิดการเปลี่ยนแปลงจากประสบการณท์ี่ไดร้บั มีการ
จดจ าและคิดทบทวน ช่วยใหเ้ห็นความเป็นไปไดใ้นการน าเอาความรูท้ี่ไดร้บัไปประยุกตใ์ชแ้ละ
สรา้งรูปแบบพฤติกรรมในการพฒันาตนเอง 

3. องค์การต่าง ๆ ที่ต้องการพัฒนาภาวะผู้น าที่ เป็นเลิศร่วมกับบุคลิกภาพเชิงรุก 
สามารถน าแนวคิดและโปรแกรมเสริมสรา้งภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศ ไปประยุกตใ์ชใ้นการปฏิบติังานใน
การฝึกอบรมให้แก่พนักงานในองค์การ เพื่อแก้ไขปัญหาหรือปรบัปรุงสมรรถนะพนักงาน  โดย
เริ่มตน้พฒันาบคุลากรกลุม่ที่มีบคุลิกภาพเชิงรุกต ่าเป็นล าดบัแรก 

4. ขอ้คน้พบจากการวิจัยครัง้นี ้ ชีใ้หเ้ห็นความส าคัญและจ าเป็นของการสนับสนุน
ขององคก์ารต่อการพัฒนาภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศ โดยการก าหนดนโยบายการพัฒนาบุคลากร การ
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สนบัสนุนทรพัยากร เช่น งบประมาณ เวลา ผูร้บัผิดชอบการด าเนินการเพื่อใหส้ามารถพฒันาภาวะ
ผูน้  าที่เป็นเลิศไดท้ั่วทัง้องคก์าร 

5. องค์การที่ต้องการพัฒนาสมรรถนะความเป็นผู้น าของบุคลากรโดยใช้วิธีการ
ฝึกอบรม ควรมีการติดตามผล กระตุ้นและเสริมแรงให้มีความคงทนของพฤติกรรมภาวะผู้น า
ภายหลงัการฝึกอบรม โดยใชว้ิธีการต่าง ๆ เช่น การฝึกอบรมใหม่ การอบรมเจาะลกึเฉพาะประเด็น 
การใหค้ าปรึกษา การสรา้งชุมชนส าหรบัผูน้  าเพื่อแลกเปลี่ยนประสบการณ์ การโคช้ผูบ้ริหาร เพื่อ
รกัษาภาวะผูน้  าใหเ้กิดขึน้อย่างถาวร 

ข้อเสนอแนะในการวิจัยคร้ังต่อไป 
1.  ควรท าการวิจัยให้ครอบคลุมกลุ่มตัวอย่างในเชิงกว้าง เช่น  ผู้บริหารใน

อตุสาหกรรมการผลิต การบริการ และในเชิงลึก เช่น ระดบัหัวหนา้งาน ผูบ้ริหารระดับต้น เป็นตน้ 
ซึ่งอาจท าใหไ้ดอ้งคค์วามรูท้ี่แตกต่างออกไป 

2. ควรออกแบบโปรแกรมเสริมสรา้งภาวะผู้น าที่ เป็นเลิศ ให้มีระยะเวลาในการ
ด าเนินการมากขึน้ 

3. ควรท าการศึกษาในระยะยาว (Longitudinal study) โดยออกแบบโปรแกรมการ
พัฒนาให้มีการติดตามผลภายหลังการฝึกอบรมเป็นระยะ ๆ อย่างต่อเนื่อง เพื่อติดตามความ
เปลี่ยนแปลงของพฤติกรรม และเปิดโอกาสใหผู้บ้ริหารไดน้ าสิ่งที่ไดเ้รียนรูจ้ากโปรแกรมไปใชใ้น
การพัฒนาตนเอง นอกจากนีก้ารศึกษาในระยะยาว ยังจะช่วยใหเ้ห็นถึงพัฒนาการ ปัญหาและ
อปุสรรค รวมทัง้ยังเป็นแนวทางในการปรบัปรุงการใชโ้ปรแกรมใหไ้ดผ้ลยิ่งขึน้อันอาจจะน ามาซึ่ง
โปรแกรมการเสรมิสรา้งภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศที่เป็นระบบและไดผ้ลยิ่งขึน้ต่อไป 

4. หากมีการวิจยัที่มีการศึกษาบุคลิกภาพเชิงรุกในฐานะตวัแปรปฏิสมัพนัธร์่วมควร
วดัระดับของบุคลิกภาพเชิงรุกของกลุ่มตัวอย่างทัง้ในระยะก่อนการทดลอง ระยะหลงัการทดลอง
และระยะติดตามผล เพื่อตรวจสอบดวู่าในแต่ละระยะการทดลองมีการเปลี่ยนแปลงบุคลิกภาพเชิง
รุกที่มีผลต่อภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศหรือไม่ 

5. ควรปรับปรุงเกณฑ์การแบ่งกลุ่มตัวอย่างโดยใช้บุคลิกภาพเชิงรุกเป็นกลุ่ม
บคุลิกภาพเชิงรุกกลุ่มสงู กลุ่มกลาง และกลุ่มต ่า เพื่อใหส้ามารถสะทอ้นระดับบุคลิกภาพเชิงรุกได้
ชดัเจนขึน้ 
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ภาคผนวก 
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ภาคผนวก ก 
รายนามผู้ทรงคุณวุฒติรวจสอบคุณภาพของเคร่ืองมือทีใ่ช้ในการวิจัย 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



  158 

แบบวัดภาวะผู้น าทีเ่ป็นเลิศและแบบวัดบุคลิกภาพเชิงรุก 
 
1. รองศาสตราจารย ์ดร. รตัติกรณ ์จงวิศาล  คณะสงัคมศาสตร ์
      มหาวิทยาลยัเกษตรศาสตร ์
2. ผูช้่วยศาสตราจารย ์ดร. สวุรรธนา เทพจิต คณะศิลปะศาสตรป์ระยกุต ์
      มหาวิทยาลยัเทคโนโลยี 
      พระจอมเกลา้พระนครเหนือ 
3. ผูช้่วยศาสตราจารย ์ดร. ยทุธนา ไชยจกูลุ สถาบนัวิจยัพฤติกรรมศาสตร ์
      มหาวิทยาลยัศรีนครนิทรวิโรฒ 
 
โปรแกรมเสริมสร้างภาวะผู้น าทีเ่ป็นเลิศ 
 
1. รองศาสตราจารย ์ดร. ป่ินกนก วงศป่ิ์นเพ็ชร ์ คณะศิลปะศาสตรป์ระยกุต ์
      มหาวิทยาลยัเทคโนโลยี 
      พระจอมเกลา้พระนครเหนือ 
2. ผูช้่วยศาสตราจารย ์ดร. สวุรรธนา เทพจิต คณะศิลปะศาสตรป์ระยกุต ์
      มหาวิทยาลยัเทคโนโลยี 
      พระจอมเกลา้พระนครเหนือ 
3. ผูช้่วยศาสตราจารย ์ดร. ยทุธนา ไชยจกูลุ สถาบนัวิจยัพฤติกรรมศาสตร ์
      มหาวิทยาลยัศรีนครนิทรวิโรฒ 
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ภาคผนวก ข 
เคร่ืองมือทีใ่ช้ในการเก็บรวบรวมข้อมูล 
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รายชื่อเครื่องมือและตวัแปรในการวิจยั 
 

ตอนที่ เครื่องมือ ชื่อตวัแปร 
1 ขอ้มลูทั่วไปของผูต้อบ

แบบสอบถาม 
ลกัษณะทางชีวสงัคมของกลุ่ม
ตวัอย่าง 

2 ภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศ ภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศ 
3 บคุลิกภาพเชิงรุก บคุลิกภาพเชิงรุก 
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เรียน ท่านผูเ้ขา้รว่มการวิจยั 
 
 ดว้ยกระผม นายกังวาน พงศาสนองกุล หัวหน้าโครงการวิจัย สังกัดสาขาวิชาจิตวิทยา
ประยุกต ์สถาบนัวิจยัพฤติกรรมศาสตร ์มหาวิทยาลยัศรีนครินทรวิโรฒ ก าลงัจดัท าปรญิญานิพนธ์
หัวขอ้ “การศึกษาประสิทธิผลของโปรแกรมเสริมสรา้งภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศของผู้จัดการโครงการ
ก่อสรา้งในธุรกิจที่ปรึกษาดา้นวิศวกรรมในกรุงเทพมหานคร” โดยใชแ้บบสอบถามส าหรบัการวัด
ตัวแปรที่ใชใ้นการวิจัย ไดแ้ก่ ภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศ และบุคลิกภาพเชิงรุก โดยแบบสอบถามแบ่ง
ออกไดด้งันี ้
 ตอนที่ 1 ขอ้มลูทั่วไปของผูต้อบแบบสอบถาม 

ตอนที่ 2 แบบวดัภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศ จ านวน 40 ขอ้ 
ตอนที่ 3 แบบวดับคุลิกภาพเชิงรุก จ านวน 12 ขอ้ 
 
กรุณาตอบแบบสอบถามตามความเป็นจริงและตรงตามความรูส้ึกของท่านมากที่สดุ โดย

ข้อมูลจากการตอบแบบสอบถามนี ้จะถูกปกปิดเป็นความลับ และน ามาใช้ในการวิเคราะห์
ผลการวิจยัในภาพรวมโดยไม่สามารถสืบกลบัไปยงัผูต้อบแบบสอบถามได ้จึงไม่มีผลกระทบต่อตวั
ท่านหรือหน่วยงานท่ีท่านสังกัดแต่อย่างใด ท่านมีสิทธิ์ในการไม่ตอบข้อค าถามข้อใดข้อหน่ึง 
หรือไม่ตอบแบบสอบถามทั้งหมดไดร้วมถึงท่านสามารถออกจากการวิจัยในครัง้นีไ้ดต้ลอดเวลา
โดยไม่ตอ้งแจง้เหตผุล 
 

ผูว้ิจยัขอขอบคณุส าหรบัความอนเุคราะหใ์นครัง้นี ้
 
         นายกงัวาน พงศาสนองกลุ 
นิสิตปรญิญาเอก สาขาวิชาจิตวิทยาประยกุต ์

มหาวิทยาลยัศรีนครนิทรวิโรฒ 
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ตอนที ่1 ข้อมูลท่ัวไปของผู้ตอบแบบสอบถาม 
 
ค าชีแ้จง กรุณาท าเครื่องหมาย √ ลงใน □ หรือเติมขอ้ความลงในช่องว่างตามความเป็นจรงิ 
 
1. เพศ 

(     )  ชาย   (     )  หญิง 

2. อายุ:  ………………….. ปี 

3. ประสบการณท์ างานรวม: ……………………….. ปี 

4. ระดบัการศกึษา 
(     )  ปรญิญาตรี สาขา: …………………………………………………………... 

(     )  ปรญิญาโท สาขา: …………………………………………………………… 

(     )  อ่ืนๆ (โปรดระบ)ุ สาขา: …………………………………………………………,,, 
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ตอนที ่2 แบบวัดภาวะผู้น าทีเ่ป็นเลิศ 
 
ค าชี้แจง แบบสอบถามนีป้ระกอบด้วยขอ้ค าถามจ านวน 9 ดา้นรวม 40 ขอ้ โปรดพิจารณาข้อ
ค าถามแต่ละขอ้ และท าเครื่องหมาย √ ลงในช่องที่ตรงกบัความคิดเห็นของท่านมากที่สดุเพียงขอ้
เดียว 

บ่อยมาก หมายถึง ขอ้ความนัน้ตรงกบัการแสดงออก/พฤติกรรมของท่านมากท่ีสดุ 
บ่อย หมายถึง ขอ้ความนัน้ตรงกบัการแสดงออก/พฤติกรรมของท่านมาก 
ค่อนขา้งบ่อย หมายถึง ขอ้ความนัน้ตรงกบัการแสดงออก/พฤติกรรมของท่านค่อนขา้งมาก 
บางครัง้ หมายถึง ขอ้ความนัน้ตรงกบัการแสดงออก/พฤติกรรมของท่านในบางครัง้ 
นานๆ ครัง้ หมายถึง ขอ้ความนัน้ไม่ค่อยตรงกบัการแสดงออก/พฤติกรรมของท่าน 
ไม่เคยเลย หมายถึง ขอ้ความนัน้ไม่ตรงกบัการแสดงออก/พฤติกรรมของท่าน 

ข้อความ ระดับพฤติกรรม 

บ่อย
มาก 

บ่อย ค่อน
ข้าง
บ่อย 

บาง
คร้ัง 

นาน
ๆคร้ัง 

ไม่
เคย
เลย 

 

1. 
สนับสนุนการสังเกตและประเมินตนเอง 
ฉนัสนบัสนนุผูใ้ตบ้งัคบับญัชาใหป้ระเมินการ
ปฏิบตัิงานของตนเอง 

      

2. ฉนักระตุน้ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาใหต้รวจสอบระดบั
การปฏิบตัิงานของตนเอง 

      

3. ฉนัแนะน าผูใ้ตบ้งัคบับญัชาในการติดตามการ
ปฏิบตัิงานของตนเองอย่างต่อเนื่อง 

      

4. ฉนัสนบัสนนุผูใ้ตบ้งัคบับญัชาในการติดตาม
ความคืบหนา้ในงานที่เขาก าลงัปฏิบตัิอยู่ 

      

 
5. 

สนับสนุนการต้ังเป้าหมายด้วยตนเอง 
ฉนักระตุน้ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาใหก้ าหนดเปา้หมาย
ดว้ยตนเอง 

      

6. ฉนัแนะน าเปา้หมายที่ยากที่จะท าไดจ้รงิเพื่อเป็น
ตวัอย่างใหแ้ก่ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาในการก าหนด
เปา้หมายของตนเอง 
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ข้อความ ระดับพฤติกรรม 

บ่อย
มาก 

บ่อย ค่อน
ข้าง
บ่อย 

บาง
คร้ัง 

นาน
ๆคร้ัง 

ไม่
เคย
เลย 

7. ฉนัสนบัสนนุผูใ้ตบ้งัคบับญัชาใหต้ัง้เปา้หมายของ
ตนเองอย่างจรงิจงั 

      

8. ฉนัแนะน าผูใ้ตบ้งัคบับญัชาในการตัง้เปา้หมาย
การปฏิบตัิงานของตนเอง 

      

9. ฉนัสนบัสนนุผูใ้ตบ้งัคบับญัชาใหน้ิยามเปา้หมาย
ในชีวิตของตนเอง 

      

 
10. 

สนับสนุนการให้รางวัลตนเอง 
ฉนักระตุน้ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาใหร้างวลัตนเองดว้ย
บางสิ่งบางอย่างที่เขาชื่นชอบเมื่อเขาท างานใหญ่
ไดส้  าเรจ็ 

      

11. ฉนัสนบัสนนุผูใ้ตบ้งัคบับญัชาชื่นชมใหก้ าลงัใจ
ตวัเองเมื่อเขาพบกบัความทา้ทายใหม่ๆ 

      

12. ฉนักระตุน้ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาใหร้างวลัตวัเองเมื่อ
ท างานไดด้ี 

      

13. ฉนัแนะน าผูใ้ตบ้งัคบับญัชาใหรู้ส้กึดีต่อตวัเองเมื่อ
เขาปฏิบตัิงานไดด้ี 

      

 
14. 

สนับสนุนการค้นหารางวัลตามธรรมชาติ 
ฉนักระตุน้ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาใหค้น้หาขัน้ตอน/
กิจกรรมในงานที่สามารถท าไดเ้รื่อย ๆ โดยไม่เบื่อ 

      

15. ฉนัแนะน าผูใ้ตบ้งัคบับญัชาในการคน้หาวิธีการที่
ตนเองชอบในการปฏิบตัิงานใหส้  าเรจ็ 

      

16. ฉนัสนบัสนนุผูใ้ตบ้งัคบับญัชาใหท้ างานใน
แนวทางหรือวิธีการที่เขาชอบ มากกว่าแค่
พยายามท าใหเ้สรจ็ 

      

17. ฉนักระตุน้ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาใหท้ างานที่ท  าใหเ้ขา
รูส้กึดีต่อตวัเอง 
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ข้อความ ระดับพฤติกรรม 

บ่อย
มาก 

บ่อย ค่อน
ข้าง
บ่อย 

บาง
คร้ัง 

นาน
ๆคร้ัง 

ไม่
เคย
เลย 

 
18. 

สนับสนุนการสร้างรูปแบบการคิดถึงโอกาส 
ฉนัแนะน าผูใ้ตบ้งัคบับญัชาใหม้องหาโอกาสที่อยู่
ในปัญหาที่เขาก าลงัเผชิญ 

      

19. ฉนัสนบัสนนุผูใ้ตบ้งัคบับญัชาใหม้องความ
ผิดพลาด/ลม้เหลวว่าเป็นโอกาสในการเรียนรู ้

      

20. ฉนักระตุน้ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาใหค้ิดถึงปัญหาในการ
ท างานว่าเป็นโอกาสมากกว่าเป็นอปุสรรค 

      

21. ฉนัสนบัสนนุผูใ้ตบ้งัคบับญัชาใหค้ิดถึง
ความส าเรจ็ในทา้ยที่สดุมากกว่าคิดถึงความ
ลม้เหลวที่อาจเกิดขึน้ได ้

      

 
22. 

การสนับสนุนการรับรู้ความสามารถของ
ตนเอง 
ฉนัสนบัสนนุผูใ้ตบ้งัคบับญัชาใหค้ิดว่าเขา
สามารถปฏิบตัิงานของตนเองไดเ้ป็นอย่างดี 

      

23. ฉนักระตุน้ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาใหค้ิดว่าเขาเป็นผูท้ี่
สามารถท าผลงานในระดบัสงูได ้

      

24. ฉนัสนบัสนนุผูใ้ตบ้งัคบับญัชาใหม้ีความเชื่อมั่น
ความสามารถของตนเองที่จะเผชิญกบัความทา้
ทายในงาน 

      

25. ฉนัรบัประกนัต่อผูใ้ตบ้งัคบับญัชาว่าเขาสามารถ
กา้วขา้มอปุสรรคทัง้หลายในงานได ้

      

26. ฉนัสนบัสนนุผูใ้ตบ้งัคบับญัชาใหม้ีความเชื่อมั่นว่า
ไม่มีอะไรที่เขาจะท าไมไ่ด ้

      

 
 

27. 

การสนับสนุนการแก้ไขปัญหาด้วยตนเอง 
ฉนัสนบัสนนุผูใ้ตบ้งัคบับญัชาใหแ้กไ้ขปัญหาดว้ย
ตนเองโดยไม่ตอ้งพึ่งพาการสั่งการแกไ้ขจาก
หวัหนา้ 
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ข้อความ ระดับพฤติกรรม 

บ่อย
มาก 

บ่อย ค่อน
ข้าง
บ่อย 

บาง
คร้ัง 

นาน
ๆคร้ัง 

ไม่
เคย
เลย 

28. ฉนัสนบัสนนุผูใ้ตบ้งัคบับญัชาใหห้าวิธีการแกไ้ข
ปัญหาในงานของตนเอง โดยฉนัไม่ไดเ้ขา้ไป
เก่ียวขอ้งโดยตรง 

      

29. ฉนัแนะน าผูใ้ตบ้งัคบับญัชาใหแ้กไ้ขปัญหาที่
เกิดขึน้ไดโ้ดยไม่ตอ้งขออนมุตัิจากฉนัทกุครัง้ 

      

30. ฉนักระตุน้ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาใหค้น้หาวิธีการแกไ้ข
ปัญหาในงานของตนเอง โดยฉนัไม่เขา้ไปควบคมุ
ตรวจสอบ 

      

 
31. 

สนับสนุนการริเร่ิม 
ฉนัสนบัสนนุผูใ้ตบ้งัคบับญัชาใหค้ิดหาวิธีการ
ใหม่ๆ ในการท าสิ่งต่างๆ ดว้ยตนเอง 

      

32. ฉนัใหโ้อกาสผูใ้ตบ้งัคบับญัชาคิดรเิริ่มและท าสิ่ง
ใหม่ๆ ในงานที่รบัผิดชอบ 

      

33. ฉนัใหโ้อกาสผูใ้ตบ้งัคบับญัชาไดร้บัผิดชอบงาน
ใหม่ๆ 

      

34. ฉนักระตุน้ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาใหร้บัผิดชอบ
ภาระหนา้ที่และการกระท าของตวัเอง 

      

35. ฉนัแนะน าผูใ้ตบ้งัคบับญัชาในการปรบัปรุงการ
ปฏิบตัิงานที่เขารบัผิดชอบโดยใหเ้ขาคิดเองและ
ฉนัไม่ไดบ้อกสิ่งที่ควรตอ้งท า 

      

 
36. 

การสร้างบริบททีเ่อือ้อ านวยให้เกิดภาวะผู้น า
ตนเองผ่านทมีงาน 
ฉนัตอ้งการใหผู้ใ้ตบ้งัคบับญัชาของฉนัท างาน
รว่มกนัเป็นทีม 

      

37. ฉนัแนะน าผูใ้ตบ้งัคบับญัชาใหม้ีการประสานและ
ทุ่มเทความพยายามรว่มกบัผูอ้ื่นในทีม 

      

38. ฉนัแนะน าผูใ้ตบ้งัคบับญัชาใหป้ฏิบตัิงานรว่มกบั
ผูอ้ื่นในฐานะสมาชิกทีมงาน 
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ข้อความ ระดับพฤติกรรม 

บ่อย
มาก 

บ่อย ค่อน
ข้าง
บ่อย 

บาง
คร้ัง 

นาน
ๆคร้ัง 

ไม่
เคย
เลย 

39. ฉนัสนบัสนนุผูใ้ตบ้งัคบับญัชาใหป้ฏิบตัิงาน
รว่มกนั 

      

40. ฉนักระตุน้ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาใหป้ฏิบตัิงานในฐานะ
ทีมงานรว่มกบัผูอ้ื่น 
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ตอนที ่3 แบบวัดบุคลิกภาพเชิงรุก 
 

ค าชีแ้จง แบบสอบถามนีป้ระกอบดว้ยขอ้ค าถามจ านวน 12 ขอ้ โปรดพิจารณาขอ้ค าถามแต่ละขอ้ 
และท าเครื่องหมาย √ ลงในช่องที่ตรงกบัความคิดเห็นของท่านมากที่สดุเพียงขอ้เดียว 

บ่อยมาก หมายถึง ขอ้ความนัน้ตรงกบัการแสดงออก/พฤติกรรมของท่านมากท่ีสดุ 
บ่อย หมายถึง ขอ้ความนัน้ตรงกบัการแสดงออก/พฤติกรรมของท่านมาก 
ค่อนขา้งบ่อย หมายถึง ขอ้ความนัน้ตรงกบัการแสดงออก/พฤติกรรมของท่านค่อนขา้งมาก 
บางครัง้ หมายถึง ขอ้ความนัน้ตรงกบัการแสดงออก/พฤติกรรมของท่านในบางครัง้ 
นานๆ ครัง้ หมายถึง ขอ้ความนัน้ไม่ค่อยตรงกบัการแสดงออก/พฤติกรรมของท่าน 
ไม่เคยเลย หมายถึง ขอ้ความนัน้ไม่ตรงกบัการแสดงออก/พฤติกรรมของท่าน 

ข้อความ ระดับพฤติกรรม 

บ่อย
มาก 

บ่อย ค่อน
ข้าง
บ่อย 

บาง
คร้ัง 

นาน
ๆคร้ัง 

ไม่
เคย
เลย 

1. ฉนัจะมองหาหนทาง วิธีการใหม่ๆ เพื่อพฒันา
ความสามารถและประสทิธิภาพของตวัเองใหด้ี
ขึน้อยู่เสมอ 

      

2. ไม่ว่าจะอยู่ที่ไหนหรือในสถานการณใ์ด ฉนัจะมี
พลงัผลกัดนัตวัเอง ในการเปลีย่นแปลงและ
สรา้งสรรคส์ิ่งต่าง ๆ ใหเ้กิดขึน้อยู่เสมอ 

      

3. ไม่มีสิ่งใดน่าตื่นเตน้ไปกว่าการไดเ้ห็นความคิด
ของฉนักลายเป็นความจรงิ 

      

4. แมจ้ะเผชิญสิ่งที่แปลกใหม่ หากฉนัมีความเชื่อมั่น 
ฉนัจะจดัการสิ่งนัน้ใหส้  าเรจ็ใหไ้ด ้

      

5. ฉนัจะคน้หาวิธีการหรือแนวทางใหม่ๆ ที่ดีกว่าเดิม
ทกุครัง้เมื่อจะลงมือท าสิ่งต่างๆ 

      

6. ถา้ฉนัเชื่อมั่นในความคิดใดแลว้ จะไม่มีอปุสรรค
ใดมาขดัขวางฉนัได ้
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ข้อความ ระดับพฤติกรรม 

บ่อย
มาก 

บ่อย ค่อน
ข้าง
บ่อย 

บาง
คร้ัง 

นาน
ๆคร้ัง 

ไม่
เคย
เลย 

7. ฉนัรูส้กึว่าเหตกุารณต์่าง ๆ ที่เกดิขึน้ภายใน
องคก์ารนัน้ อยู่นอกเหนืออ านาจของฉนัที่จะ
จดัการหรือควบคมุได ้

      

8. ฉนัมั่นใจว่าสามารถแสวงหาโอกาสที่ดีไดใ้น
สถานการณต์่างๆ 

      

9. ฉนัมกัเป็นผูร้เิริ่มความคิดใหม่ๆ ก่อนแลว้ชกัชวน 
โนม้นา้วใหผู้อ้ื่นเห็นดว้ย หรือเขา้รว่มดว้ย 

      

10. ฉนัชอบลองท าในสิ่งที่คนอื่นคิดว่าเป็นไปไดย้าก
หรือเป็นไปไม่ได ้

      

11. ฉนัจดัการกบัสถานการณใ์หม่ ๆ โดยใชแ้ต่วิธีการ
เดิมที่ฉนัเชื่อมั่นและเคยท าส าเรจ็ 

      

12. ฉนัอยากเป็นผูท้ี่สรา้งสรรคส์ิ่งต่าง ๆ ใหเ้กิดขึน้
สงัคม ชมุชนที่ฉนัอยู่ 
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แบบประเมินผลการฝึกอบรม 
โปรแกรมเสริมสร้างภาวะผู้น าทีเ่ป็นเลิศของผู้จัดการโครงการก่อสร้าง 

 
ค าชีแ้จง กรุณาท าเครื่องหมาย √ ลงในช่องใหต้รงกบัความรูส้กึที่เป็นจรงิของท่านมากที่สดุ 
 

รายการประเมิน ระดบัความพงึพอใจ 
มาก
ที่สดุ 

5 

มาก 
 

4 

ปาน
กลาง 

3 

นอ้ย 
 

2 

นอ้ย
ที่สดุ 

1 
การประเมินความพรอ้มของการจดัสมัมนา 
1. ความเหมาะสมของสถานท่ี      
2. ความเหมาะสมของเครื่องมือ อปุกรณ ์      
3. คณุภาพของเอกสารประกอบการสมัมนา      
4. ระยะเวลาที่ใชใ้นการสมัมนา      
5. ความเหมาะสมของอาหารกลางวนั อาหารว่าง      
6. การประสานงานและการอ านวยความสะดวกของ
เจา้หนา้ที่ 

     

การประเมินผลการอบรม 
7. เนือ้หาหลกัสตูรทนัสมยั และเหมาะสมกบัผูเ้ขา้สมัมนา      
8. ผูเ้ขา้สมัมนามีความเขา้ใจเก่ียวกบัหลกัสตูร กอ่นการ
อบรม 

     

9. ผูเ้ขา้สมัมนามีความเขา้ใจเก่ียวกบัหลกัสตูร หลงัการ
อบรม 

     

10. สามารถน าความรูท้ี่ไดไ้ปประยกุตใ์ชใ้นองคก์ร      
11. ความพงึพอใจโดยรวมเก่ียวกบัการจดัสมัมนา      
การประเมนิวทิยากร  .......................................................... 
12. มคีวามรูค้วามสามารถในหวัขอ้ทีส่อน      
13. บรรยายไดค้รบถว้นตามวตัถุประสงค์      
14. ถ่ายทอดความรูใ้หเ้ขา้ใจงา่ย      
15. ตอบค าถามไดช้ดัเจนเป็นทีเ่ขา้ใจ      
16. บคุลกิภาพน่าเชื่อถอื      
17. การรกัษาเวลา      
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ขอ้เสนอแนะหรือความคดิเห็นเพิม่เติม ………………………………………………………………….. 
……………………………………………………………………………………………………….. 
……………………………………………………………………………………………………….. 
……………………………………………………………………………………………………….. 
……………………………………………………………………………………………………….. 
……………………………………………………………………………………………………….. 
 
 

ขอขอบคณุในความรว่มมือกรอกแบบประเมิน 
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ภาคผนวก ค 
การตรวจสอบคุณภาพเคร่ืองมือทีใ่ช้ในการวิจัย 
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ผลการตรวจสอบค่าความเชื่อมั่น (Reliability) 
ของแบบสอบถามภาวะผู้น าทีเ่ป็นเลิศ 

ตาราง 25 แสดงค่าความสมัพนัธร์ะหว่างขอ้ค าถามรายขอ้กบัคะแนนรวม (Corrected Item-Total 
Correlation) และค่าความเชื่อมั่นของแบบสอบถามทัง้ฉบบัและรายองคป์ระกอบของภาวะผูน้  าที่
เป็นเลิศ 

ข้อที่ ข้อค าถาม Corrected 
Item-Total 
Correlation 

ค่าความเช่ือมั่นของแบบสอบถามทัง้ฉบับ .943 
องคป์ระกอบที ่1 : การสนับสนุนให้ผู้ตามใช้กลยุทธภ์าวะผู้น าตนเองในด้าน
พฤติกรรม 

.896 

1 ฉนัสนบัสนนุผูใ้ตบ้งัคบับญัชาใหป้ระเมินการปฏิบตัิงานของตนเอง .444 
2 ฉนักระตุน้ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาใหต้รวจสอบระดบัการปฏบิตัิงานของตนเอง .578 
3 ฉนัแนะน าผูใ้ตบ้งัคบับญัชาในการติดตามการปฏิบตัิงานของตนเองอย่าง

ต่อเนื่อง 
.536 

4 ฉนัสนบัสนนุผูใ้ตบ้งัคบับญัชาในการติดตามความคืบหนา้ในงานที่เขาก าลงั
ปฏิบตัิอยู่ 

.581 

5 ฉนักระตุน้ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาใหก้ าหนดเปา้หมายดว้ยตนเอง .649 
6 ฉนัแนะน าเปา้หมายที่ยากที่จะท าไดจ้รงิเพื่อเป็นตวัอย่างใหแ้ก่

ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาในการก าหนดเปา้หมายของตนเอง 
.516 

7 ฉนัสนบัสนนุผูใ้ตบ้งัคบับญัชาใหต้ัง้เปา้หมายของตนเองอย่างจรงิจงั .534 
8 ฉนัแนะน าผูใ้ตบ้งัคบับญัชาในการตัง้เปา้หมายการปฏิบตัิงานของตนเอง .733 
9 ฉนัสนบัสนนุผูใ้ตบ้งัคบับญัชาใหน้ิยามเปา้หมายในชีวิตของตนเอง .616 
10 ฉนักระตุน้ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาใหร้างวลัตนเองดว้ยบางสิ่งบางอย่างที่เขาชื่น

ชอบเมื่อเขาท างานใหญ่ไดส้  าเรจ็ 
.632 

11 ฉนัสนบัสนนุผูใ้ตบ้งัคบับญัชาชื่นชมใหก้ าลงัใจตวัเองเมื่อเขาพบกบัความทา้
ทายใหม่ๆ 

.574 

12 ฉนักระตุน้ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาใหร้างวลัตวัเองเมื่อท างานไดด้ี .579 
13 ฉนัแนะน าผูใ้ตบ้งัคบับญัชาใหรู้ส้กึดีต่อตวัเองเมื่อเขาปฏิบตัิงานไดด้ี .592 
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ข้อที่ ข้อค าถาม Corrected 
Item-Total 
Correlation 

องคป์ระกอบที ่2 : การสนับสนุนให้ผู้ตามใช้กลยุทธภ์าวะผู้น าตนเองในด้าน
ความคิด 

.908 

14 ฉนักระตุน้ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาใหค้น้หาขัน้ตอน/กิจกรรมในงานที่สามารถท าได้
เรื่อย ๆ โดยไม่เบื่อ 

.631 

15 ฉนัแนะน าผูใ้ตบ้งัคบับญัชาในการคน้หาวิธีการที่ตนเองชอบในการ
ปฏิบตัิงานใหส้  าเรจ็ 

.742 

16 ฉนัสนบัสนนุผูใ้ตบ้งัคบับญัชาใหท้ างานในแนวทางหรือวิธีการที่เขาชอบ 
มากกว่าแค่พยายามท าใหเ้สรจ็ 

.516 

17 ฉนักระตุน้ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาใหท้ างานที่ท  าใหเ้ขารูส้กึดีต่อตวัเอง .597 
18 ฉนัแนะน าผูใ้ตบ้งัคบับญัชาใหม้องหาโอกาสที่อยู่ในปัญหาที่เขาก าลงัเผชิญ .533 
19 ฉนัสนบัสนนุผูใ้ตบ้งัคบับญัชาใหม้องความผิดพลาด/ลม้เหลวว่าเป็นโอกาส

ในการเรียนรู ้
.495 

20 ฉนักระตุน้ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาใหค้ิดถึงปัญหาในการท างานว่าเป็นโอกาส
มากกว่าเป็นอปุสรรค 

.530 

21 ฉนัสนบัสนนุผูใ้ตบ้งัคบับญัชาใหค้ิดถึงความส าเรจ็ในทา้ยที่สดุมากกว่าคิดถึง
ความลม้เหลวที่อาจเกิดขึน้ได ้

.622 

22 ฉนัสนบัสนนุผูใ้ตบ้งัคบับญัชาใหค้ิดว่าเขาสามารถปฏิบตัิงานของตนเองได้
เป็นอย่างดี 

.561 

23 ฉนักระตุน้ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาใหค้ิดว่าเขาเป็นผูท้ี่สามารถท าผลงานในระดบัสงู
ได ้

.658 

24 ฉนัสนบัสนนุผูใ้ตบ้งัคบับญัชาใหม้ีความเชื่อมั่นความสามารถของตนเองที่จะ
เผชิญกบัความทา้ทายในงาน 

.636 

25 ฉนัรบัประกนัต่อผูใ้ตบ้งัคบับญัชาว่าเขาสามารถกา้วขา้มอปุสรรคทัง้หลายใน
งานได ้

.662 

26 ฉนัสนบัสนนุผูใ้ตบ้งัคบับญัชาใหม้ีความเชื่อมั่นว่าไม่มีอะไรที่เขาจะท าไม่ได ้ .566 
27 ฉนัสนบัสนนุผูใ้ตบ้งัคบับญัชาใหห้าวิธีการแกไ้ขปัญหาในงานของตนเอง โดย

ฉนัไม่ไดเ้ขา้ไปเก่ียวขอ้งโดยตรง 
.435 
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ข้อที่ ข้อค าถาม Corrected 
Item-Total 
Correlation 

องคป์ระกอบที ่3 : การสนับสนุนการใช้กลยุทธใ์นการด าเนินงานในองคก์าร .868 
28 ฉนัแนะน าผูใ้ตบ้งัคบับญัชาใหแ้กไ้ขปัญหาที่เกิดขึน้ไดโ้ดยไม่ตอ้งขออนมุตัิ

จากฉนัทกุครัง้ 
.274 

29 ฉนักระตุน้ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาใหค้น้หาวิธีการแกไ้ขปัญหาในงานของตนเอง 
โดยฉนัไม่เขา้ไปควบคมุตรวจสอบ 

.270 

30 ฉนัสนบัสนนุผูใ้ตบ้งัคบับญัชาใหห้าวิธีการแกไ้ขปัญหาในงานของตนเอง โดย
ฉนัไม่ไดเ้ขา้ไปเก่ียวขอ้งโดยตรง 

.271 

31 ฉนัสนบัสนนุผูใ้ตบ้งัคบับญัชาใหค้ิดหาวิธีการใหม่ๆ ในการท าสิ่งต่างๆ ดว้ย
ตนเอง 

.464 

32 ฉนัใหโ้อกาสผูใ้ตบ้งัคบับญัชาคิดรเิริ่มและท าสิ่งใหม่ๆ ในงานที่รบัผิดชอบ .412 
33 ฉนัใหโ้อกาสผูใ้ตบ้งัคบับญัชาไดร้บัผิดชอบงานใหม่ๆ .314 
34 ฉนักระตุน้ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาใหร้บัผิดชอบภาระหนา้ที่และการกระท าของ

ตวัเอง 
.503 

35 ฉนัแนะน าผูใ้ตบ้งัคบับญัชาในการปรบัปรุงการปฏิบตัิงานที่เขารบัผิดชอบ
โดยใหเ้ขาคิดเองและฉนัไม่ไดบ้อกสิ่งที่ควรตอ้งท า 

.207 

36 ฉนัตอ้งการใหผู้ใ้ตบ้งัคบับญัชาของฉนัท างานรว่มกนัเป็นทีม .543 
37 ฉนัแนะน าผูใ้ตบ้งัคบับญัชาใหม้ีการประสานและทุ่มเทความพยายามรว่มกบั

ผูอ้ื่นในทีม 
.638 

38 ฉนัแนะน าผูใ้ตบ้งัคบับญัชาใหป้ฏิบตัิงานรว่มกบัผูอ้ื่นในฐานะสมาชิกทีมงาน .704 
39 ฉนัสนบัสนนุผูใ้ตบ้งัคบับญัชาใหป้ฏิบตัิงานรว่มกนั .668 
40 ฉนักระตุน้ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาใหป้ฏิบตัิงานในฐานะทีมงานรว่มกบัผูอ้ื่น .674 
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ผลการตรวจสอบค่าความเชื่อมั่น (Reliability) 
ของแบบสอบถามบุคลิกภาพเชิงรุก 

ตาราง 26 แสดงค่าความสมัพนัธร์ะหว่างขอ้ค าถามรายขอ้กบัคะแนนรวม (Corrected Item-Total 
Correlation) และค่าความเชื่อมั่นของแบบสอบถามทัง้ฉบบัของบุคลิกภาพเชิงรุก 

ข้อที่ ข้อค าถาม Corrected 
Item-Total 
Correlation 

ค่าความเช่ือมั่นของแบบสอบถามทัง้ฉบับ .827 
1 ฉนัจะมองหาหนทาง วิธีการใหม่ๆ เพื่อพฒันาความสามารถและ

ประสิทธิภาพของตวัเองใหด้ีขึน้อยู่เสมอ 
.496 

2 ไม่ว่าจะอยู่ที่ไหนหรือในสถานการณใ์ด ฉนัจะมีพลงัผลกัดนัตวัเอง ในการ
เปลี่ยนแปลงและสรา้งสรรคส์ิ่งต่าง ๆ ใหเ้กิดขึน้อยู่เสมอ 

.577 

3 ไม่มีสิ่งใดน่าตื่นเตน้ไปกว่าการไดเ้ห็นความคิดของฉนักลายเป็นความจรงิ .628 
4 แมจ้ะเผชิญสิ่งที่แปลกใหม่ หากฉนัมีความเชื่อมั่น ฉนัจะจดัการสิ่งนัน้ให้

ส  าเรจ็ใหไ้ด ้
.601 

5 ฉนัจะคน้หาวิธีการหรือแนวทางใหม่ๆ ที่ดีกว่าเดิมทกุครัง้เมื่อจะลงมือท าสิ่ง
ต่าง ๆ 

.485 

6 ถา้ฉนัเชื่อมั่นในความคิดใดแลว้ จะไม่มีอปุสรรคใดมาขดัขวางฉนัได ้ .536 
7 ฉนัรูส้กึว่าเหตกุารณต์่าง ๆ ที่เกดิขึน้ภายในองคก์ารนัน้ อยู่นอกเหนืออ านาจ

ของฉนัที่จะจดัการหรือควบคมุได ้
.287 

8 ฉนัมั่นใจว่าสามารถแสวงหาโอกาสที่ดีไดใ้นสถานการณต์่าง ๆ .684 
9 ฉนัมกัเป็นผูร้เิริ่มความคิดใหม่ๆ ก่อนแลว้ชกัชวน โนม้นา้วใหผู้อ้ื่นเห็นดว้ย 

หรือเขา้รว่มดว้ย 
.684 

10 ฉนัชอบลองท าในสิ่งที่คนอื่นคิดว่าเป็นไปไดย้ากหรือเป็นไปไม่ได ้ .710 
11 ฉนัจดัการกบัสถานการณใ์หม่ ๆ โดยใชแ้ต่วิธีการเดิมที่ฉนัเชื่อมั่นและเคยท า

ส าเรจ็ 
.320 

12 ฉนัอยากเป็นผูท้ี่สรา้งสรรคส์ิ่งต่าง ๆ ใหเ้กิดขึน้สงัคม ชมุชนที่ฉนัอยู่ .537 
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ความส าคัญของโปรแกรมเสริมสร้างภาวะผู้น าทีเ่ป็นเลศิ 

อุตสาหกรรมการก่อสรา้งเป็นอุตสาหกรรมที่มีบทบาทส าคัญและส่งผลกระทบถึงภาพรวมทาง
เศรษฐกิจของประเทศ มีความเชื่อมโยงกับอุตสาหกรรมต่อเนื่องที่หลากหลาย อาทิ อุตสาหกรรมวัสดุ
ก่อสรา้ง การพฒันาอสงัหาริมทรพัย ์รวมทัง้ส่งผลต่อการจา้งงานในวิชาชีพที่เก่ียวขอ้ง ซึ่งรวมทัง้อาชีพที่
ปรึกษาด้านวิศวกรรม (engineering consulting) ซึ่งเป็นอาชีพหนึ่งที่มีส่วนส าคัญต่อการพัฒนา
อตุสาหกรรมการก่อสรา้ง จากการเติบโตของอุตสาหกรรมการก่อสรา้งที่ผ่านมา ส่งผลใหม้ีความตอ้งการ
และการแข่งขันในการจา้งงานบุคลากรในวิชาชีพนีใ้นระดับที่สูง โดยที่ปรึกษาดา้นวิศวกรรมเป็นผูท้ี่มี
บทบาทในการใหบ้ริการที่ปรกึษาดา้นงานก่อสรา้งและวิศวกรรมแก่โครงการอสงัหาริมทรพัย ์ตัง้แต่งาน
ออกแบบรายละเอียด ควบคุมงานก่อสรา้งและการบริหารโครงการ ซึ่งประกอบไปดว้ยระบบงานต่างๆ 
อาทิ ระบบโครงสรา้ง สถาปัตยกรรม สาธารณูปโภค การจัดการสิ่งแวดล้อม ทีมวิศวกรที่ปรึกษาซึ่ง
ประกอบดว้ยผูจ้ดัการโครงการก่อสรา้งและทีมวิศวกรที่รบัผิดชอบแขนงงานต่างๆ ตอ้งสามารถประสาน
การปฏิบัติงานของทุกแขนงงานในการบริหารจัดการทรัพยากร  นับตั้งแต่ วัสดุอุปกรณ์ เครื่องมือ 
เครื่องจกัร แรงงาน และเงินทุนใหม้ีประสิทธิภาพสงูสดุ ใหเ้ป็นไปตามเป้าหมาย มาตรฐานทางวิศวกรรม 
อยู่ในงบประมาณและระยะเวลาที่ก าหนด 

เช่นเดียวกันกับวิศวกรวิชาชีพในแขนงอื่นๆ ที่ปรึกษาด้านวิศวกรรมต้องปฏิบัติงานภายใต้
ขอ้ก าหนดคณุสมบตัิและการก ากับควบคมุการปฏิบัติงานอย่างเขม้งวดเนื่องจากเป็นงานที่เก่ียวขอ้งกับ
ความปลอดภัยของประชาชน ตามกฎหมายที่ เก่ียวข้อง อาทิ พระราชบัญญัติวิศวกร พ.ศ. 2542 
กฎกระทรวงก าหนดสาขาวิชาชีพวิศวกรรมและวิชาชีพวิศวกรรมควบคมุ พ.ศ. 2550 ขอ้บงัคบัสภาวิศวกร 
ระเบียบคณะกรรมการสภาวิศวกรต่างๆ อย่างไรก็ดี จากการทบทวนขอ้ก าหนดและกฎเกณฑต์่างๆ พบว่า
เกณฑ์ดังกล่าวได้ก าหนดคุณสมบัติของผู้ที่อยู่ในวิชาชีพในแง่ความรูท้างเทคนิค แต่ยังไม่ได้ระบุ
คณุสมบตัิในดา้นการบริหาร บังคับบญัชาทีมงานไวอ้ย่างชัดเจน โดยเฉพาะในกรณีที่เป็นงานโครงการ
ขนาดใหญ่มักจะมีงานหลายแขนงเขา้มาเก่ียวขอ้งอยู่ในโครงการก่อสรา้งเดียวกัน เช่น วิศวกรรมไฟฟ้า 
วิศวกรรมเครื่องกล งานติดตัง้เครื่องจกัร ท่อไฟฟ้า ท่อลม ระบบไฟฟ้า แสงสว่าง ระบบลิฟทบ์ันไดเลื่อน 
เป็นตน้ ผูจ้ัดการโครงการก่อสรา้งไม่สามารถที่จะตรวจสอบและควบคุมการด าเนินงานในรายละเอียด
ทั้งหมดได ้จ าเป็นตอ้งมีทีมงานวิศวกรที่ท  าหน้าที่ควบคุมการก่อสรา้งของงานแขนงต่างๆ และมีการ
ประสานงานกันอย่างใกลช้ิดตั้งแต่แรกเริ่ม  (สวัสด์ิพงศ.์ 2546) ดังนั้น การที่ผูจ้ัดการโครงการก่อสรา้ง
สามารถที่จะพฒันาทีมงานวิศวกรใหส้ามารถควบคมุดแูลและตดัสินใจในการด าเนินงานในแขนงงานที่
ตนเองรบัผิดชอบไดย้่อมส่งผลดีต่อภาพรวมและการบรรลเุป้าหมายของโครงการ สอดคลอ้งกับที่แมนซ์
และซิมส ์(Manz & Sims. 1990) ที่ไดก้ลา่วถึงประโยชนข์องบทบาทของผูน้  าในการสรา้งภาวะผูน้  าตนเอง
ใหเ้กิดขึน้ในตวัทีมงานว่าช่วยลดการสิน้เปลืองในการควบคุมการปฏิบตัิงานของทีมงาน การบงัคบับญัชา
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จะปรบัเปลี่ยนจากการควบคมุที่เขม้งวดเคร่งครดัไปสูก่ารยืดหยุ่นและตอบสนองต่อสถานการณภ์ายนอก
มากขึน้ นอกจากนีท้  าใหผู้้บริหารสามารถหลุดพน้จากภารกิจประจ าวันที่ใชเ้วลาในการตรวจสอบงาน
ประจ าวนั ไปปฏิบัติงานที่สรา้งคุณค่าใหก้ับองค์การในระยะยาวได ้นอกจากนี ้การที่ผูน้  าสรา้งผูต้ามให้
เป็นผูน้  าตนเองได ้ท าใหเ้กิดทีมงานที่น  าตนเองและช่วยเพิ่มพูนการปฏิบัติงานในมิติดา้นคุณภาพและ
ผลิตภาพแบบทวีคณูใหก้บัองคก์าร 

ภาวะผู้น  าที่เป็นเลิศ (super-leadership) มีแนวคิดในการอธิบายรายละเอียดของพฤติกรรม
ภาวะผูน้  าที่มุ่งพฒันาภาวะผูน้  าในตนเอง (self-leadership) ใหเ้กิดขึน้ในตวัผูต้าม ผูน้  าที่เป็นเลิศมีความ
ทา้ทายในการพฒันาบุคคลใหเ้ป็นผูน้  าตนเองที่มีประสิทธิผล โดยการสนบัสนุน เอือ้อ านวยและสอนใหผู้้
ตามเป็นผูน้  าตนเอง ผูน้  าแสดงพฤติกรรมและความตัง้ใจที่จะพฒันาพฤติกรรมและความคิดของผูต้ามให้
แสดงออกถึงภาวะผู้น  าในตนเอง เพื่อให้พวกเขาสามารถน าตนเองและสามารถน าผู้อื่นได้ โดย
กระบวนการเน้นการเปลี่ยนลกัษณะพฤติกรรมของตนเองเพื่อใหผู้ต้ามหรือบุคลากรสามารถเป็นผูน้  า
ตนเอง คือ เปลี่ยนจากการตัง้เป้าหมายดว้ยบุคคลอื่น การใชแ้รงจูงใจภายนอก การวิพากษ์วิจารณจ์าก
บุคคลภายนอกและการมอบหมายงาน ให้เป็นการตั้งเป้าหมายด้วยตนเอง การจูงใจภายใน การ
วิพากษ์วิจารณ์ตนเองและเป็นผูค้ิดท างานดว้ยตนเอง โดยมีขัน้ตอนการน าไปสู่ภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศ 7 
ขั้นตอน ประกอบด้วย 1) การเป็นผู้น  าตนเอง 2) เป็นตัวแบบในการเป็นผู้น  าตนเองให้แก่ผู้ตาม 3)
สนบัสนุนใหผู้ต้ามตัง้เป้าหมายของตนเอง 4) สรา้งรูปแบบการคิดทางบวก 5) พฒันาภาวะผูน้  าตนเองใน
ผูต้ามโดยการใหร้างวลัและต าหนิอย่างสรา้งสรรค ์6) สนบัสนุนใหเ้กิดผูน้  าตนเองโดยการสรา้งทีมงาน  
และ 7) อ านวยความสะดวกใหเ้กิดวฒันธรรมของผูน้  าตนเอง 

คณุลกัษณะของผูน้  าที่เป็นเลิศ จึงมีความสอดคลอ้งกับคณุลกัษณะที่พึงประสงคข์องผูจ้ดัการ
โครงการก่อสรา้งที่ปฏิบัติงานในฐานะที่ปรึกษาโครงการก่อสรา้ง ซึ่งมีความรบัผิดชอบในการบริหาร
โครงการก่อสรา้งใหบ้รรลุเป้าหมายทัง้ในดา้นแผนงาน งบประมาณและมาตรฐานทางเทคนิควิศวกรรม 
โปรแกรมเสริมสรา้งภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศจึงเป็นโปรแกรมฝึกอบรมที่พฒันาขึน้เพื่อใหผู้เ้ขา้ร่วมโปรแกรมมี
ความรูค้วามเขา้ใจเก่ียวกับขัน้ตอนการเสริมสรา้งภาวะผู้น  าที่เป็นเลิศ โดยเนน้ผูเ้ข้าร่วมโปรแกรมเป็น
ศนูยก์ลางตามแนวคิดการเรียนรูเ้ชิงประสบการณ ์(experiential learning) โดยก าหนดเนือ้หาการเรียนรู ้
ของแต่ละหน่วยใหส้อดคลอ้งกับองคป์ระกอบของภาวะผู้น  าที่เป็นเลิศที่ตอ้งการใหผู้้จัดการโครงการ
ก่อสรา้ง เกิดการเรียนรู ้การเปลี่ยนแปลงภายในตนเอง มุ่งเนน้การฝึกปฏิบตัิของผูเ้ขา้ร่วมโปรแกรมอย่าง
ต่อเนื่องตลอดระยะเวลาการฝึกอบรม โดยด าเนินกิจกรรมที่สนบัสนนุใหเ้กิดเรียนรูต้นเองอย่างลกึซึง้ การ
ฟัง การคิด การจินตนาการ การพูด การไตร่ตรองและการแลกเปลี่ยนเรียนรู ้ ซึ่งจะน าไปสู่การ
เปลี่ยนแปลงจากตนเองเป็นอนัดับแรก โดยการปรบัเปลี่ยนกระบวนการคิด พฤติกรรมใหเ้หมาะสมกับ
การปฏิบตัิงานที่มีคณุภาพมากขึน้และแสดงออกถึงพฤติกรรมที่สะทอ้นถึงภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศ 
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วัตถุประสงคข์องโปรแกรม 

โปรแกรมเสรมิสรา้งภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศ ผูวิ้จยัไดอ้อกแบบมาเพื่อเสรมิสรา้งภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศ
ใหแ้ก่ผูจ้ดัการโครงการก่อสรา้งในธุรกิจที่ปรกึษาโครงการก่อสรา้งในกรุงเทพมหานคร โดยมีวตัถุประสงค ์
ดงันี ้

1. เพื่อใหผู้เ้ขา้ร่วมโปรแกรมมีความรูค้วามเขา้ใจเก่ียวกับภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศและขัน้ตอนการ
พฒันาภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศ 

2. เพื่อใหผู้เ้ขา้ร่วมโปรแกรมสามารถก าหนดแนวทางการแสดงหรือปรบัเปลี่ยนพฤติกรรมตาม
ขัน้ตอนการพฒันาภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศ 
 

แนวคิดทีใ่ช้ในการฝึกอบรม 
ในการด าเนินกิจกรรมตามโปรแกรมเสริมสรา้งภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศ ผูวิ้จัยไดอ้อกแบบกิจกรรม

การฝึกอบรมเพื่อเสรมิสรา้งภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศแก่กลุม่ทดลองโดยน าแนวคิดภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศ (super-
leadership) ของแมนซ์และซิมส์ (Manz & Sims.2001) และวงจรการเรียนรู ้ของคอล์บ (KOLB’s 
learning cycle) ซึ่งยึดหลักการการเรียนรูเ้ชิงประสบการณ์ (experiential learning) มาปรบัใชใ้นการ
ด าเนินการฝึกอบรมโดยมีรายละเอียดดงันี ้

1. แนวคิดเก่ียวกับภาวะผู้น าทีเ่ป็นเลิศ (Super-leadership)  
ภาวะผู้น  าที่ เป็นเลิศ (Super-leadership) ถูกบัญญัติขึน้โดยชารล์ ซี แมนซ์ (Charles C. 

Manz) และเฮนรี พี ซิมส ์จเูนียร ์(Henry P. Sims, junior) (Manz & Sims. 1989) โดยใหน้ิยามของภาวะ
ผูน้  าที่เป็นเลิศ (super-leadership) ว่าเป็นผูน้  าที่สามารถน าบุคคลอื่นใหส้ามารถน าตนเองได ้(A super 
leadership is one who leads others to lead themselves) การน าตนเองถือเป็นการบรรลผุลส าเร็จขัน้
สงูสุดของผูน้  า ภารกิจของผูน้  าที่เป็นเลิศในการน าผู้ตามใหส้ามารถน าตนเองไดม้ีความเชื่อมโยงอย่าง
มากกับแนวคิดผูน้  าตนเอง (self-leadership) ผูน้  าที่จะกลายมาเป็นผูน้  าที่เป็นเลิศจะสนบัสนุนใหผู้ต้าม
เป็นผู้น  าตนเอง ส่งเสริมความเข้มแข็งและความคิด สติปัญญาของผู้ตามในการปลดปล่อยพลัง
ความสามารถของตนเอง ในการด าเนินการดงักล่าวผูน้  าที่เป็นเลิศเป็นผูผ้ลกัดันผูต้ามทัง้ในดา้นเนือ้หา 
(content) และบริบท (context) ขององคก์ารในการสรา้งภาวะผูน้  าตนเอง โดยองคป์ระกอบของภาวะ
ผูน้  าที่เป็นเลิศประกอบดว้ย 

1) การสนับสนุนให้ผู้ตามใช้กลยุทธ์ภาวะผู้น  าตนเองในด้านพฤติกรรม (behavioral self-
leadership strategy) ประกอบด้วย 1) สนับสนุนการสังเกตและประเมินตนเอง (encourage self-
observation / evaluation) การสงัเกตและบนัทกึพฤติกรรมของตนเองท าใหส้ามารถประเมินประสิทธิผล
ในการท างานของตนเอง และคน้พบสิ่งที่จ  าเป็นตอ้งเปลี่ยนแปลงได้ 2) สนับสนุนการตัง้เป้าหมายดว้ย
ตนเอง (encourage self-goal setting) ท าให้ยอมรับและผูกพันต่อเป้าหมายได้มากกว่าการรับมอบ
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เป้าหมายจากผูน้  า ผูน้  าที่เป็นเลิศจะสื่อสารเป้าหมายขององคก์ารใหผู้ต้ามเขา้ใจอย่างชดัเจนเพื่อช่วยให้
ผูต้ามสามารถตัง้เป้าหมายที่สอดคลอ้งกับเป้าหมายขององคก์ารได้ 3) สนับสนุนการใหร้างวัลตนเอง 
(encourage self-reward) เป็นการเสรมิแรงตนเองทัง้ที่เป็นวตัถุและดา้นจิตใจ เป็นกลยุทธใ์นการรกัษา
แรงจงูใจและความพยายามทุ่มเทในการท างาน 

2) การสนับสนุนให้ผู้ตามใช้กลยุทธ์ภาวะผู้น  าตนเองในด้านความคิด (cognitive self-
leadership strategy) ประกอบด้วยกลยุทธ์ 3 ประการ ได้แก่ 1) การสนับสนุนการค้นหารางวัลตาม
ธรรมชาติ (encourage finding natural rewards from the work itself) รางวัลตามธรรมชาติจะผูกติด
อยู่กบังานหรือกิจกรรมที่ท  า การออกแบบงานใหม่เพื่อหาแง่มมุที่สนกุสนาน การออกแบบสภาพแวดลอ้ม
ในการท างาน การหาจังหวะหรือช่วงเวลาที่สามารถปฏิบัติงานได้คุณภาพและปริมาณมากขึน้ 2) 
สนบัสนนุการสรา้งรูปแบบการคิดถึงโอกาส (encourage opportunity thought) เป็นกลยทุธใ์นการเผชิญ
กบัความยากล าบากโดยคิดถึงโอกาสแทนที่จะคิดถึงอปุสรรค การคิดถึงโอกาสจะเป็นการลดอุปสรรคใน
การไปสู่เป้าหมาย อันจะน าไปสู่การคิดถึงโอกาสหรือทางเลือกที่เป็นไปได้ การสรา้งสรรค ์การสรา้ง
นวัตกรรมและการเสี่ ยงอย่างสมเหตุสมผล (Manz & Sims, 2001) 3) การสนับสนุนการรับ รู ้
ความสามารถของตนเอง (encourage self-efficacy) การเชื่อมั่นในความสามารถของผู้ตาม เป็นการ
สรา้งมุมมองต่อความสามารถที่ผูต้ามมีในการด าเนินงานใหส้  าเร็จ การรบัรูค้วามสามารถของตนเอง
น าไปสู่การบรรลุถึงศักยภาพแห่งตน (self-actualization) กล่าวคือ ความเชื่อในทางบวกเก่ียวกับ
ความสามารถของตนเอง สรา้งใหเ้กิดความเป็นไปไดห้รือแนวโนม้ที่จะกระท าสิ่งนัน้จรงิๆ 

3) การสนบัสนนุการใชก้ลยทุธใ์นการด าเนินงานในองคก์าร (encourage overall strategies) 
แมนซ์และซิมส์ (Manz & Sims. 1990) อธิบายเก่ียวกับบริบทขององค์การที่มีภาวะผู้น  าตนเองว่า
เก่ียวขอ้งกับการท างานเป็นทีมและการประสานงาน (teamwork and cooperation) การท างานเป็นทีม
เป็นสว่นส าคญัของระบบการน าตนเอง (self-leadership system) ปัญหาในการท างานบางอย่างอาจไม่
สามารถจดัการไดด้ว้ยคนคนเดียวแต่จ าเป็นตอ้งไดร้บัการรว่มมือและช่วยเหลือจากสมาชิกอื่นในทีมงาน 
การน าตนเองในสภาวะเช่นนีต้อ้งการการร่วมมือและประสานงานระหว่างสมาชิกในทีมงาน ผูน้  าที่เป็น
เลิศจะส่งเสริมบรรทัดฐานที่ว่าสมาชิกในทีมทุกคนต่างก็เป็นทรัพยากรที่ส  าคัญซึ่งกันและกันในการ
ท างานใหส้  าเร็จและราบรื่น โดยมีกลยุทธ์ประกอบดว้ย 1) การสนับสนุนการแก้ไขปัญหาดว้ยตนเอง 
(encourage self-problem solving) การแกไ้ขปัญหาที่เกิดขึน้ในการท างานดว้ยตวัเองโดยปราศจากการ
ควบคุมหรือแทรกแซงจากผูบ้ังคับบัญชา 2) สนับสนุนการริเริ่ม (encourage Initiative) ยอมรบัความ
รบัผิดชอบในการปฏิบัติงานใหส้  าเร็จและการริเริ่มการเปลี่ยนแปลงในงาน 3) การสรา้งสภาพแวดลอ้ม
และบริบทในการท างานที่เอือ้อ านวยใหเ้กิดภาวะผูน้  าตนเองผ่านทีมงาน (establishing a facilitative 
self-leadership context through teamwork) 
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การพัฒนาภาวะผู้น าที่เป็นเลิศ กระบวนการของภาวะผู้น  าที่เป็นเลิศจะเน้นการเปลี่ยน
ลกัษณะพฤติกรรมของตนเองเพื่อใหผู้ต้ามหรือบุคลากรสามารถเป็นผูน้  าตนเองไดโ้ดยเปลี่ยนลกัษณะ
พฤติกรรมจากการตัง้เป้าหมายดว้ยบุคคลอื่น การใชแ้รงจูงใจภายนอก การวิพากษ์วิจารณจ์ากภายนอก
และการมอบหมายงานใหเ้ป็นการตัง้เป้าหมายดว้ยตนเอง ใชพ้ฤติกรรมการจูงใจภายใน วิพากษ์วิจารณ์
ตนเองและเป็นผูค้ิดท างานดว้ยตนเอง ซิมสแ์ละโลเรนซี่ (Sims & Lorenzi, 1992) ไดน้  าเสนอขัน้ตอนการ
น าไปสูภ่าวะผูน้  าที่เป็นเลิศโดยไดน้ าแนวทางรวมถึงพฤติกรรมที่เหมาะสมของผูน้  าในการสรา้งภาวะผูน้  า
ในตนเองใหเ้กิดขึน้ในตวัของผูอ้ื่นมาจดัเป็นขัน้ตอนต่างๆ 7 ขัน้ตอนโดยมีรายละเอียดดงันี ้

1) การเป็นผู้น  าตนเอง (become a self-leader) หมายถึง การที่ผู้น  าจะสามารถน าใหผู้้อื่น
เป็นผูท้ี่สามารถน าตนเองได ้ผูน้  าจะตอ้งเป็นผูน้  าตนเองดว้ยตัวของตัวเองเสียก่อน ซึ่งผูน้  าที่เป็นเลิศจะ
เข้าใจและปฏิบัติตามแนวทางและกลยุทธ์การน าตนเอง (Super leadership strategies) 3 ประการ 
(Manz & Sims, 2001) ไดแ้ก่ กลยทุธผ์ูน้  าในตนเองเพื่อการปฏิบตัิงานที่มีประสิทธิภาพ (self-leadership 
for effective action) ซึ่งหมายถึงความสามารถในการจัดการกับตนเองใหด้ีขึน้และส่งผลต่อการบรรลุ
เปา้หมายซึ่งประกอบดว้ย การสงัเกตพฤติกรรมของตนเอง (self-observation) ท าใหส้ามารถคน้พบสิ่งที่
จ  าเป็นต้องเปลี่ยนแปลง  การตั้งเป้าหมายให้ตนเอง (self-set goals) โดยการก าหนดทิศทางและ
เป้าหมายของตนเอง (self-direction) การจัดล าดับความส าคัญก่อนหลังของสิ่งที่จะท าและสรา้ง
พฤติกรรมการท างานที่สรา้งสรรคส์อดคลอ้งกับทิศทางและเป้าหมาย กลยุทธป์ระการต่อมา คือการให้
รางวัลตามธรรมชาติ (use natural rewards) นอกจากรางวลัภายนอกที่มองเห็นชัดเจน เช่น เงินเดือน 
การเลื่อนต าแหน่ง การยกย่องชมเชย รางวลัตามธรรมชาติซึ่งผูกติดอยู่กับงานก็มีความส าคญัและรางวลั
ทัง้ 2 ประเภทนีไ้ม่สามารถแยกจากกันได ้เราสามารถคน้หาและดงึรางวลัตามธรรมชาติออกมาหรือสรา้ง
เพิ่มเข้าไปในงานโดยการออกแบบวิธีการท างานใหม่ การคิดหาแง่มุมที่สนุกสนานเพลิดเพลินในการ
ท างาน (Manz & Sims, 2001) การเปลี่ยนแปลงสภาพแวดลอ้มทางกายภาพ การจดัอุปกรณ ์สิ่งอ านวย
ความสะดวกเพื่อส่งเสริมการท างาน การหาช่วงเวลาที่เหมาะสมสอดคลอ้งกับความพรอ้มทางร่างกาย
และจิตใจที่จะสามารถยกระดับการปฏิบัติงานใหไ้ดคุ้ณภาพและปริมาณมากขึน้ และกลยุทธป์ระการ
สดุทา้ยคือการส่งเสริมความคิดความรูส้ึกที่มีประสิทธิภาพ (promote effective thinking and feeling) 
ซึ่งเป็นเรื่องที่เก่ียวขอ้งกับการที่ผูน้  ามีทัศนคติต่อสภาพแวดลอ้มและภารกิจที่รบัผิดชอบ หากบุคคลมุ่ง
ความสนใจต่อภารกิจและสภาพแวดลอ้มที่ท  าใหเ้กิดความรูส้ึกไม่ชอบ ไม่พอใจ เช่น ความเหน็ดเหนื่อย 
ความกดดัน ความจ าเจ ก็จะสรา้งความรูส้ึกและประสบการณ์ที่ไม่ดีต่อบุคคล ในทางตรงกันขา้มหาก
บุคคลมุ่งความสนใจต่อภารกิจและสภาพแวดลอ้มที่ท  าใหเ้กิดความพึงพอใจ เช่น การเรียนรู ้ความทา้
ทาย ความหลากหลาย ก็ท าใหเ้กิดแรงจงูใจในการท างานได ้

2) เป็นตวัแบบในการเป็นผูน้  าตนเองใหแ้ก่ผูต้าม (model self-leadership) การเป็นตัวแบบ
การเป็นผู้น  าตนเองของผู้น  า (self-leadership) จะท าใหผู้้ตามเห็นตัวอย่างในเรื่องการบริหารจัดการ
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ตนเองและเขา้ใจถึงหัวใจส าคญัหรือแก่นแทข้องการบริหารจดัการตนเอง การเป็นตวัแบบนีจ้ะแสดงให้
เห็นถึงพฤติกรรมการน าตนเองที่ผูน้  าใชใ้นการรวบรวมจดัการความส าเร็จของตนเองและแสดงใหเ้ห็นถึง
คณุค่าและลกัษณะส าคญัของการคิดริเริ่มดว้ยตนเองและการรบัผิดชอบต่อตนเอง ผูต้ามจะไดเ้รียนรูถ้ึง
พฤติกรรมการบรหิารจดัการตนเอง โดยผ่านการสงัเกตพฤติกรรมของผูน้  าที่เป็นเลิศในชีวิตประจ าวนั 

3) ส่งเสริมใหผู้ต้ามตัง้เป้าหมายของตนเอง (Self-set Goals) การตัง้เป้าหมายของผูต้ามเป็น
องคป์ระกอบที่เป็นกุญแจส าคัญส าหรบักระตุน้การบริหารจัดการตนเอง ผู้น  าที่เป็นเลิศพยายามที่จะ
พฒันาความสามารถของผูต้ามในการก าหนดเป้าหมายเฉพาะที่ทา้ทายของตนเอง กระบวนการเริ่มจาก
การระบุเป้าหมายต่างๆ ขึน้มา แลว้ก็ค่อยๆ จ ากัดวงเป้าหมายใหช้ดัเจนและทา้ยที่สดุก็ตั้งเป้าหมายของ
ตนเอง การตัง้เป้าหมายเป็นพฤติกรรมที่เรียนรูไ้ด ้ผูต้ามสามารถเรียนรูก้ารจ ากัดวงเป้าหมายใหช้ัดเจน
โดยท างานร่วมกับผูน้  าที่เป็นเลิศผูท้  าหนา้ที่เป็นตวัแบบ คอยบอกสอน  เป็นครูและช่วยใหผู้ต้ามมีความ
ผกูพนัต่อผลของงานและเปา้หมาย  

4) สรา้งรูปแบบการคิดทางบวก (create positive thought patterns) ผู้น  าที่เป็นเลิศรูแ้ละ
เขา้ใจถึงกระบวนการคิดของผูต้ามที่กระท าเพื่อบรรลวุตัถุประสงคข์องงานและตอ้งการไดร้บัรางวลั ผูน้  า
ที่เป็นเลิศจะบ่มเพาะทศันคติของผูต้ามใหเ้ชื่อว่า “สามารถท าได”้ การมีความคิดทางบวกในเรื่องการรบัรู ้
ความสามารถของตนเอง (self-efficacy) คิดทบทวนอย่างรอบคอบถึงพฤติกรรมที่ก าลงัจะท า เต็มใจที่จะ
ว่ากล่าวตกัเตือนตวัเองดว้ยตนเอง (self-evaluations) ผูน้  าที่เป็นเลิศพยายามที่จะสง่เสรมิเรื่องการคิดให้
เป็นเรื่องของโอกาสและลดการคิดถึงอปุสรรค 

5) พัฒนาภาวะผู้น  าตนเองในผูต้ามโดยการใหร้างวัลและต าหนิอย่างสรา้งสรรค ์(facilitate 
self-leadership though reward and constructive reprimand) การใชวิ้ธีการใหร้างวัลดว้ยตนเองเป็น
เครื่องแสดงถึงขัน้ตอนส าคญัในการกา้วเปลี่ยนจากการควบคุมพฤติกรรมของผูต้ามจากภายนอกดว้ย
การใหส้ิ่งของรางวลัที่เห็นชดัเจน เป็นการควบคมุในสว่นบคุคลดว้ยความเป็นเหตเุป็นผลจากภายใน ผูน้  า
ที่เป็นเลิศตอ้งช่วยผูต้ามก าหนด ระบุเป้าหมายใหช้ดัเจนและน าเป้าหมายที่ตนเองตัง้ขึน้ไปสู่การปฏิบัติ
แลว้ติดตามผลโดยการเฝา้ดตูรวจสอบตนเอง ประเมินผลการปฏิบตัิงานของตนเองและกระตุน้ สนบัสนุน
โดยการใหร้างวลัแก่ตนเองอย่างเหมาะสม 

นอกจากการใช้วิธีการให้รางวัลแล้วผู้น  าควรปฏิบัติต่อข้อผิดพลาดให้เป็นโอกาสของการ
เรียนรู ้การเกิดขอ้ผิดพลาดเป็นสิ่งที่หลีกเลี่ยงไม่ไดใ้นการที่จะปรบัเปลี่ยนไปสูก่ารน าตนเองโดยเฉพาะใน
ตอนที่ผูต้ามพยายามที่จะแสดงการคิดรเิริ่มและการรบัผิดชอบตนเอง หากผูน้  าท าการดดุ่าว่ากลา่วผูต้าม
อย่างรุนแรงในช่วงระหว่างที่ก าลงัพฒันาด าเนินการอยู่ อาจจะเป็นการไปสกัดกัน้หรือดบัความพยายาม
ของผูต้ามในการที่จะเป็นผูน้  าตนเอง เมื่อผูน้  าที่เป็นเลิศตัดสินใจที่จะน าผู้ตามใหส้ามารถน าตนเองได ้
ขอ้ผิดพลาดหรือความลม้เหลวในส่วนของผูต้าม ผูน้  าจะตอ้งพินิจพิเคราะหใ์นการรบัมือกับสิ่งนัน้อย่างถ่ี
ถว้น อาจจะตอ้งใชค้วามอดทนและมองหาประโยชนจ์ากความผิดพลาดนัน้ใหไ้ด ้
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6) สนับสนุนให้เกิดผู้น  าตนเองโดยการสรา้งทีมงาน (promote self-leadership through 
teamwork) หมายถึง การที่ผู้น  าสนับสนุน ส่งเสริมความสัมพันธ์ระหว่างเพื่อนร่วมงานและความ
รบัผิดชอบโดยส่วนรวมในกลุม่เพื่อที่จะท างานใหบ้รรลผุลส าเรจ็ตามเป้าหมายและวิสยัทศันข์ององคก์าร 
การมีจิตวิญญาณของทีม (team spirit) จะช่วยสง่เสรมิการควบคมุภายในอนัเป็นวิถีทางของการเป็นผูน้  า
ตนเอง ป้องกันการเพิกเฉย จ ากัดบทบาทความรบัผิดชอบของตนเองและไม่ใหค้วามร่วมมือต่อการท า
พฤติกรรมที่พึงปรารถนาขององคก์าร ผูน้  าจะสนบัสนุน ส่งเสริมการพัฒนางานโดยใชก้ระบวนการกลุ่ม 
การสรา้งทีมงานและระบบการปรกึษาหารือระหว่างผูร้่วมงานเพื่อใหเ้กิดความสมัพันธท์ี่ดี ความร่วมมือ 
ร่วมใจในการปฏิบัติงาน ยอมรบัฟังความคิดเห็นที่แตกต่างและหลากหลาย มีแนวทางการแกไ้ขปัญหา
ความขดัแยง้ไดอ้ย่างสงบสนัติ (ยทุธนา ไชยจกูลุ, 2554) 

7) สนับสนุนใหเ้กิดวฒันธรรมของผูน้  าตนเอง (facilitate self-leadership culture) หมายถึง 
การที่ผู้น  าสรา้งวัฒนธรรมสนับสนุนเพื่อยึดเหนี่ยวผู้ตามโดยการเป็นตัวแบบและส่งเสริมสนับสนุนให้
พนกังานที่มีอยู่และพนักงานใหม่ที่เขา้มาเป็นสมาชิกขององคก์ารสามารถเป็นผูน้  าตนเองอย่างต่อเนื่อง 
โดยน าความรูแ้ละประสบการณ์จากผู้น  ามาถ่ายทอดให้แก่ผู้ตาม สื่อสารวิสัยทัศน์องค์การที่ให้
ความส าคญักับความสามารถและมีการเรียนรูอ้ย่างต่อเนื่อง มีความรบัผิดชอบต่องานที่ไดร้บัมอบหมาย
โดยไม่ขึน้กับการชีแ้นะสั่งการ รางวลัและการควบคมุจากภายนอก เป็นการสรา้งบรรยากาศที่จะน ามาซึ่ง
ความส าเรจ็ในระยะยาวและยงัท าใหเ้กิดการเรียนรูต้ลอดชีวิต (ยทุธนา ไชยจกูลุ, 2554) 

การพัฒนาภาวะผูน้  าในตนเองใหเ้กิดขึน้ในตัวของผูต้าม จะตอ้งอาศัยระยะเวลาและความ
มุ่งมั่นอย่างยิ่ง การสนับสนุนใหผู้ต้ามใชท้ักษะการน าตนเองนัน้เป็นสิ่งส  าคัญของผูน้  าที่เป็นเลิศ ผูน้  าที่
เป็นเลิศใช้บทบาท 3 ประการ (Manz & Sims. 1990) ได้แก่ การเป็นครู โค้ช และการเป็นตัวแบบ 
(teacher, coach and model) โดยเริ่มจากการที่ผูน้  าแสดงตัวแบบผูน้  าในตนเอง (modeling) ใหผู้ต้าม
ไดเ้รียนรูท้ัง้ที่ตัง้ใจและไม่ตัง้ใจ พฤติกรรมที่เป็นธรรมชาติของภาวะผูน้  าในตนเองที่ผูน้  าที่เป็นเลิศแสดง
ออกมาจะเป็นแบบอย่างใหผู้ต้ามไดเ้รียนรู ้เช่น ผูบ้ริหารที่มีความเป็นตวัของตวัเอง สามารถแสดงความ
คิดเห็นในประเด็นที่ไม่จ าเป็นตอ้งเห็นคลอ้ยตามกับผูบ้รหิารมากจนเกินไป ผูต้ามจะรบัเอามาตรฐานของ
แบบอย่างที่สงัเกตเห็นนีเ้ขา้มาและประเมินพฤติกรรมของตนเองตามมาตรฐานดงักล่าว (Manz & Sims, 
2001) และสมาชิกในกลุ่มที่มีผูน้  าที่มีลกัษณะเช่นนีก้็มีแนวโนม้ที่จะมีลกัษณะเช่นเดียวกันนีเ้หมือนกับ
ผูน้  าดว้ย สิ่งส  าคญัประการต่อมาคือหลงัจากที่ผูต้ามไดเ้รียนรูต้วัแบบของผูน้  าและประเมินพฤติกรรมของ
ตนเองเทียบกบัมาตรฐานของผูน้  าแลว้ ผูน้  าตอ้งสรา้งการมีสว่นรว่มของผูต้ามในการพฒันาภาวะผูน้  าใน
ตนเอง เริ่มแรกผูน้  าจะมีบทบาทในการสอน (teach) โดยใหค้ าแนะน า ชีแ้นะแนวทางและรว่มปฏิบตัิตาม
แนวทางที่ก าหนดในสภาพแวดลอ้มที่ปลอดภัยและควบคุมได ้นอกจากนีผู้้น  ายังจะตอ้งท าหน้าที่โคช้ 
(coach) โดยเฉพาะการใชค้ าถามของผูน้  าเพื่อกระตุน้การน าตนเอง เช่น “คุณรูห้รือไม่ว่าคณุท าไดด้ี แค่
ไหน” เพื่อสนับสนุนใหเ้กิดการสังเกตตนเอง “เป้าหมายของคุณคืออะไร” “คุณตอ้งการจะท าใหเ้สร็จ
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เมื่อไร” เพื่อสนับสนุนการตั้งเป้าหมายของตนเอง “คุณพอใจกับการด าเนินงานแบบนีห้รือไม่ ” เพื่อ
สนับสนุนการประเมินตนเองและการใหร้างวัลตนเอง “คุณชอบงานของคุณไหม ” “คุณมองเห็นโอกาส
อะไรบา้งในปัญหาที่คุณก าลงัเผชิญอยู่” เพื่อกระตุน้ภาวะผูน้  าในตนเองในดา้นความคิดและความรูส้ึก 
การใชค้ าถามประกอบกบัค าแนะน าและการสอนอย่างสรา้งสรรคส์ามารถจดุประกายภาวะผูน้  าในตนเอง
ในตัวของผูอ้ื่นได ้จุดมุ่งหมายก็คือ ใหผู้ต้ามฝึกคิดและฝึกปฏิบัติพฤติกรรมภาวะผู้น  าในตนเอง ผูน้  ามี
บทบาทส าคญัคือการชีแ้นะแนวทาง การประเมิน และการใหร้างวลัจากภายในตัวบุคคลอย่างค่อยเป็น
ค่อยไป เม่ือผูต้ามมีความสามารถในการใชภ้าวะผูน้  าในตนเองมากขึน้ ในการเปลี่ยนแปลงรูปแบบการให้
รางวลั ในตอนแรกผูน้  าที่เป็นเลิศใหร้างวลัต่อพฤติกรรมที่เก่ียวขอ้งกบัผลการปฏิบตัิงาน แต่เม่ือเวลาผ่าน
ไปการใหร้างวัลจะเปลี่ยนจากการใหร้างวัลต่อพฤติกรรมที่เก่ียวขอ้งกับการท างานไปเป็นพฤติกรรมใน
กระบวนการพัฒนาภาวะผูน้  าในตนเอง ซึ่งเป็นกระบวนการที่ใหร้างวลัในตวัของมนัเอง เป็นการเปลี่ยน
จากรางวลัภายนอกไปเป็นรางวลัจากการบรหิารจดัการตนเอง (self-administered rewards) ผูน้  าที่เป็น
เลิศจะเป็นผู้ใหก้ารสนับสนุน ใหค้ าแนะน าและใหร้างวัลแก่พฤติกรรมภาวะผู้น  าในตนเองของผู้ตาม 
แทนที่จะเป็นผูบ้อกแนวทางใหท้ าโดยตรงหรือใหร้างวลัต่อการปฏิบตัิงาน ซึ่งจะท าใหป้ระสิทธิผลโดยรวม
ของผูต้ามสงูขึน้ และสิ่งที่ผู้น  าจะไดร้บัคือการไดป้ระโยชนท์ี่เกิดจากภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศ เช่น มีเวลามาก
ขึน้ มีผูต้ามที่มีพันธะผูกพันต่องาน ต่อองคก์ารมากขึน้ ไดร้บัความคิดแปลกใหม่ที่เป็นประโยชนจ์ากผู้
ตามมากขึน้ ไดพ้บกับพลังในการด าเนินงานของผูต้ามที่พัฒนาการเป็นผูน้  าในตนเองอย่างเต็มที่แล้ว 
(Manz & Sims, 2001) 

อย่างไรก็ดี ในการพัฒนาผู้ตามไปสู่ภาวะผู้น  าตนเองอาจจะมีความเสี่ยงหรือเกิดความ
เสียหายอย่างหลีกเลี่ยงไม่ได ้ผู้ตามอาจตั้งเป้าหมายที่ไม่เหมาะสม วางแผนการปฏิบัติงานไม่รดักุม 
ตัดสินใจโดยไม่ไดค้ิดไตร่ตรองอย่างรอบคอบท าใหเ้กิดความผิดพลาด ในกรณีเช่นนี ้ผูน้  าที่เป็นเลิศจะ
พิจารณาความส าคัญของสถานการณใ์นการเขา้แทรกแซงเมื่อถึงคราวจ าเป็น และสื่อความใหพ้วกเขารู ้
ถึงสิ่งที่ผิดพลาด กระตุน้ใหผู้้ตามไดท้บทวนแนวทาง วิธีการที่ตัดสินใจไปก่อนหน้านีเ้สียใหม่ และใน
บางครัง้ผูต้ามยงัคงยืนยนัความคิดและแนวทางของตน ซึ่งหากเป็นเรื่องที่มีความส าคญัมากหรือจะเกิด
ความเสียหายรุนแรง ผู้น  าก็จ  าเป็นตอ้งใช้อ านาจหน้าที่ของตัวเองเปลี่ยนแปลงให้ทุกอย่างด าเนินไป
ในทางที่ควรจะเป็น โดยสรุปแลว้ ความผิดพลาดก็เป็นส่วนหนึ่งของกระบวนการเรียนรู ้และเป็นบทเรียน
ส าหรบัภาวะผูน้  าในตนเอง ความผิดพลาดเป็นโอกาสใหผู้ต้ามไดพ้ัฒนาประสบการณ์ที่เป็นประโยชน ์
และท าใหผู้ต้ามมีแนวโนม้ที่จะท าผิดพลาดซ า้อีกนอ้ยลง 

ปัจจยัสนบัสนุนที่ส  าคญัอีกประการคือ วฒันธรรมขององคก์ารที่เอือ้อ านวยใหผู้ต้ามไดเ้รียนรู ้
ทางบวกจากความผิดพลาด สนับสนุนใหเ้สี่ยงหรือยอมรบัใหเ้กิดความเสี่ยงและท าใหผู้ต้ามรูส้ึกว่าการ
ท าผิดพลาดนั้นไม่ใช่ความผิดรา้ยแรง แต่เป็นเพียงขัน้หนึ่งที่น  าไปสู่ความพรอ้มอย่างเต็มที่ที่จะเป็นผูน้  า
ตนเอง จะช่วยสง่เสรมิใหผู้ต้ามปรบัปรุงพฒันาผลิตภาพและการปฏิบตัิงาน ทัง้นี ้ตวัผูต้ามจะตอ้งมีความ



  191 

มั่นใจในความสามารถของตนเองอย่างแน่วแน่ที่จะท าสิ่งต่างๆ ด้วยตัวเอง ผู้น  าจึงต้องจัดเตรียม
ทรัพยากรที่จ  าเป็นส าหรับผู้ตามในการท างานให้พร้อม ให้การฝึกอบรมและเตรียมพร้อมด้าน
ความสามารถและอยู่เคียงข้องผู้ตามเพื่อใหแ้น่ใจว่าผู้ตามแสดงพฤติกรรมภาวะผู้น  าในตนเองอย่าง
แทจ้รงิ 

2. แนวคิดการเรียนรู้เชิงประสบการณ ์(Experiential Learning) 
การเรียนรู ้เชิงประสบการณ์  เป็นการเรียนรู ้นอกระบบ (non-formal education) ผ่าน

กระบวนการที่เก่ียวขอ้งกับสิ่งแวดลอ้มที่อยู่รอบตัว เป็นการเรียนรูจ้ากการท างาน ( learning by doing 
the job) โดยบคุคลเรียนรูง้านต่างๆ ดว้ยการท างานในบทบาทหนา้ที่นัน้ๆ โดยตรง การเรียนรูอ้าจเกิดจาก
การสอนเป็นแบบแผน หรือจากการกระท าของบคุคลอื่น เป็นการเรียนรูจ้ากประสบการณช์ีวิต ( learning 
from life experience) ที่ เก่ียวกับกระบวนการเจริญ เติบ โต การศึกษา การท างาน และการมี
ความสมัพนัธซ์ึ่งกันและกัน (Burnard. 1996) บุคคลไดม้ีการคิดทบทวน (learning through reflection) 
ในการด าเนินชีวิตโดยการสงัเกตว่าอะไรเกิดขึน้กับตนเอง หรือโดยการทดลองกระท า เช่น ถา้ตอ้งการ
เปลี่ยนแปลงพฤติกรรมสิ่งแรกที่ตอ้งท าคือการสงัเกตตนเองว่ามีพฤติกรรมอย่างไร พรอ้มคิดทบทวนอย่าง
มีเหตผุลต่อการกระท านัน้ ประสบการณช์ีวิตทัง้หมดจะก่อใหเ้กิดการเรียนรูไ้ดข้ึน้กับจ านวนครัง้ของการ
ไดร้บัประสบการณ ์การคิดและการทบทวนจึงจะท าใหเ้กิดประสบการณข์ึน้ใหม่จากการเรียนรู ้การเรียนรู ้
เชิงประสบการณจ์ึงเป็นวิธีการจดัการศึกษาตามแนวปรชัญามนุษย์นิยม (humanistic education) โดย
ใหค้วามส าคัญกับประเด็นต่างๆ ไดแ้ก่ การมีบรรยากาศของความไวว้างใจในหอ้งเรียน มีการส่งเสริม
ความตอ้งการตามธรรมชาติ หรือความอยากรูอ้ยากเห็นในการเรียนรูข้องผูเ้รียน การใหผู้เ้รียน ผูส้อนและ
ผู้ที่เก่ียวข้องอื่น ๆ มีส่วนร่วมในการตัดสินใจทุกด้านของการเรียนรู ้การส่งเสริมให้ผู้เรียนชื่นชมกับ
ความส าเรจ็และมีความมั่นใจในตนเอง การส่งเสริมผูส้อนใหพ้ฒันาตนเอง และมีความพงึพอใจในการมี
ปฏิสัมพันธ์กับผู้เรียน ความตื่นเตน้จากการคน้พบน าไปสู่การเป็นผู้ที่เรียนรูต้ลอดชีวิต การสรา้งความ
ตระหนักว่าความส าเรจ็ของบุคคลเกิดขึน้จากตนเองมากกว่าปัจจยัภายนอก นอกจากนัน้ การเรียนรูเ้ชิง
ประสบการณ์ ยังเป็นการเรียนรูท้ี่เก่ียวข้องกับทั้งความรูส้ึกและความคิด  คือเก่ียวขอ้งกับพุทธิปัญญา 
และความตอ้งการดา้นอารมณข์องบุคคลดว้ย ซึ่งแตกต่างจากการศกึษาแบบดัง้เดิมที่ใหค้วามส าคญักับ
เหตุผล การวิจัยและความคิดเป็นหลัก การเรียนรูเ้ชิงประสบการณ์จึงมีความสมดุลระหว่างมิติด้าน
ความรูแ้ละดา้นเจตคติ 

ลักษณะส าคัญของการเรียนรู้เชิงประสบการณ ์
การเรียนรูเ้ชิงประสบการณ์มีความส าคัญอย่างยิ่งต่อผูเ้รียนในการแสวงหาความรู ้ถ้า

หากผู้เรียนไม่สามารถเรียนรูจ้ากประสบการณ์ ผู้เรียนจะไม่สามารถแสวงหาความรูห้รือฝึกฝนทักษะ
ต่างๆ และอาจจะท าผิดพลาดซ า้แลว้ซ า้เลา่ ท าใหไ้ม่สามารถปรบัตวัใหท้นักบัสถานการณท์ี่เปลี่ยนแปลง
ได ้(Honey & Mumford. 1992) จากงานของคอลบ์ (Kolb. 1984) เบอรน์ารด์ (Burnard. 1996) และทิศ
นา แขมมณี (2544) สรุปลกัษณะส าคญัของการเรียนรูเ้ชิงประสบการณไ์วด้งันี ้
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1) การเรียนรูเ้ชิงประสบการณ์เป็นการเรียนรูท้ี่เนน้การกระท า การเรียนรูจ้ะเกิดขึน้ไดด้ี
ที่สุดเมื่อผู้เรียนไดม้ีส่วนร่วมในการปฏิบัติอย่างจริงจัง และมีส่วนร่วมในกระบวนการเรียนรูพ้รอ้มกับ
ผูส้อน ผูส้อนมีการจดัประสบการณก์ารเรียนรูใ้นเรื่องที่เรียนรู ้ใหผู้เ้รียนไดร้่วมท ากิจกรรมและไดป้ระสบ
ดว้ยตนเอง และมีสิ่งเรา้ที่หลากหลายกว่าการบรรยายของผู้สอนอย่างเดียว เช่น มีกิจกรรม บทบาท
สมมตุิ การแสดงละคร เป็นตน้ ซึ่งจะท าใหก้ารเรียนรูน้่าสนใจมากขึน้  

2) ประสบการณข์องบุคคลเป็นแหล่งเรียนรูท้ี่มีคณุค่า ผูเ้รียนจะถูกกระตุน้ใหค้ิดทบทวน
เก่ียวกบัประสบการณใ์นอดีตเพื่อวางแผนส าหรบัอนาคต จึงกล่าวไดว่้าเป็นการพยายามใชป้ระสบการณ์
ของบคุคลใหเ้ป็นสว่นหนึ่งของกระบวนการเรียนรู ้

3) ผู้เรียนมีความสามารถในการรับรู ้และสรา้งจินตนาการต่างๆ  ขึน้เอง ผู้เรียนมีการ
สะทอ้นความคิดและอภิปรายร่วมกันเก่ียวกับสิ่งที่ไดป้ระสบมา หรือเกิดขึน้ในสถานการณก์ารเรียนรูน้ั้น 
สามารถไตร่ตรองจนมองเห็นภาพโดยรวม ผู้เรียนจะเรียนรูไ้ด้ดี ในสถานการณ์ที่ต้องการความคิด
หลากหลาย เช่น การระดมสมอง 

4) เนื่องจากประสบการณ์ส่วนบุคคลของผูเ้รียนอย่างเดียวไม่เพียงพอที่จะมั่นใจไดว่้ามี
การเรียนรูเ้กิดขึน้ ความส าคัญจึงอยู่ที่การบูรณาการประสบการณ์ใหม่กับประสบการณ์เดิม โดยผ่าน
กระบวนการคิดทบทวน ซึ่งอาจเกิดขึน้ในตัวผูเ้รียนโดยล าพัง หรือเกิดขึน้โดยกระบวนการกลุ่มจากการ
อภิปราย 

5) มีการรบัฟังซึ่งกันและกัน ซึ่งเป็นหัวใจส าคัญของการเรียนรู ้ผูส้อนไม่เพียงแต่รบัฟัง
ผูเ้รียนทุกคน แต่ตอ้งกระตุน้ใหผู้เ้รียนรบัฟังซึ่งกันและกัน โดยความเคารพในความเป็นบุคคลและแสดง
บทบาทในการเป็นผูฟั้งที่ดี 

6) ผูเ้รียนจะชอบลงมือปฏิบตัิ ชอบทดลอง และจะท างานไดด้ีในสถานการณท์ี่ตอ้งใชก้าร
ปรบัตวั มีแนวโนม้จะแกไ้ขปัญหาที่เกิดขึน้ดว้ยวิธีการที่ตนนึกคิดขึน้เองในลกัษณะที่ชอบลองผิดลองถกู 

7) ผู้เรียนมีความสามารถในการน าแนวคิดที่เป็นนามธรรมไปใช้ในการปฏิบัติ ผู้ เรียน
สามารถสรา้งความคิดรวบยอด หลกัการ สมมติฐานจากประสบการณท์ี่ไดร้บั สรุปวิธีที่ถูกตอ้งที่สดุเพียง
วิธีเดียวที่จะสามารถน าไปใชใ้นการแกปั้ญหา หรือทดลอง ประยกุตใ์ชใ้นสถานการณใ์หม่ๆ 

8) ผูส้อนยอมรบัการเรียนรูข้องผูเ้รียนจากประสบการณ์ที่เกิดขึน้ (phenomenological 
approach) โดยไม่ตีค่า ใหค้วามหมายหรือแปลความสิ่งที่ผูเ้รียนน าเสนอ  

กระบวนการเรียนรู้เชิงประสบการณ ์
คอลป์ (Kolb. 1984) อธิบายกระบวนการเรียนรูเ้ชิงประสบการณ์เป็นวงจรการเรียนรู ้4 

ขัน้ตอน เรียกว่า “KOLB’s Learning Cycle” ไดแ้ก่ ขัน้ที่ 1 การเกิดประสบการณ ์ซึ่งเกิดจากการที่ผูเ้รียน
ไดส้มัผัสกับสิ่งต่างๆ เหตุการณ์โดยประสาทสมัผัส จึงเกิดเป็นประสบการณ์ขึน้ เพราะผลจากการผ่าน
ประสบการณ์โดยการปฏิบัติจริงดว้ยตนเอง ขัน้ที่ 2 การไตร่ตรอง เป็นขัน้ตอนที่ผูเ้รียนมุ่งที่จะท าความ
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เขา้ใจความหมายของประสบการณ์ที่ไดร้บัโดยการสงัเกตอย่างรอบคอบเพื่อการไตรต่รองพิจารณา ขัน้ที่ 
3 การสรุปเป็นหลักการนามธรรม เป็นขั้นที่ผู้เรียนใช้เหตุผลและใช้ความคิดในการสรุปรวบยอดเป็น
หลกัการต่างๆ ขัน้ที่ 4 การทดลองปฏิบัติจริง เป็นขัน้ตอนที่ผูเ้รียนน าเอาความเขา้ใจที่สรุปไดไ้ปทดลอง
ปฏิบตัิจริง เพื่อทดสอบว่าถูกตอ้งหรือขัน้ตอนนีเ้นน้ที่การประยุกตใ์ช้ ผลที่ไดร้บัจะเป็นตวัก าหนดสิ่งที่ได้
เรียนรูแ้ละมีความมั่นใจในการด าเนินการเรียนรูต้ามวงจรล าดับถัดไป โดยสรุปกระบวนการเรียนรูต้าม
แผนภาพดงันี ้
 

 
 

กระบวนการเรียนรูข้องคอลบ์ (KOLB’s Learning Cycle) 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ประสบการณ ์(concrete 
experience)

การคิดไตรต่รอง 
(reflective observation)

การสรุป (abstract 
conceptualization)

การปฏิบตัิ (active 
experimentation)
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การเตรียมการฝึกอบรมตามโปรแกรม 

เนือ้หาของหลักสูตร 
หลกัสตูรการพฒันาภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศของผูจ้ดัการโครงการก่อสรา้งในธุรกิจที่ปรกึษาโครงการ

ก่อสรา้งในกรุงเทพมหานคร ก าหนดเนือ้หาหลกัสตูรไวเ้ป็น 8 หน่วยการเรียนรู ้ดงันี ้
หน่วยการเรียนรูท้ี่ 1 ภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศ 
หน่วยการเรียนรูท้ี่ 2 การเป็นผูน้  าตนเอง 
หน่วยการเรียนรูท้ี่ 3 เป็นตวัแบบในการเป็นผูน้  าตนเองใหแ้ก่ผูต้าม 
หน่วยการเรียนรูท้ี่ 4 สนบัสนนุใหผู้ต้ามตัง้เปา้หมายของตนเอง 
หน่วยการเรียนรูท้ี่ 5 สรา้งรูปแบบการคิดทางบวก 
หน่วยการเรียนรูท้ี่ 6 พฒันาภาวะผูน้  าตนเองในผูต้ามโดยการใหร้างวลัและต าหนิอย่าง

สรา้งสรรค ์
หน่วยการเรียนรูท้ี่ 7 สนบัสนนุใหเ้กิดผูน้  าตนเองโดยการสรา้งทีมงาน 
หน่วยการเรียนรูท้ี่ 8 อ านวยความสะดวกใหเ้กิดวฒันธรรมของผูน้  าตนเอง 

ข้ันตอนการด าเนินการตามโปรแกรมฝึกอบรม 
กิจกรรมการฝึกอบรมเนน้การเรียนรูภ้ายในตนเองของผูเ้ขา้รว่มโปรแกรม เพื่อน าไปสู่การแสดง

พฤติกรรมภาวะผู้น  าที่ เป็นเลิศที่เหมาะสม โดยใช้แนวคิดการเรียนรูเ้ชิงประสบการณ์ (experiential 
learning) ในการออกแบบขัน้ตอนและกิจกรรมการฝึกอบรม ประกอบดว้ย ขัน้ตอนต่างๆ ดงันี ้

ข้ันตอนที ่1 การเตรียมการก่อนการฝึกอบรม ประกอบดว้ย 
1.1 ผูวิ้จัยประสานงานกับหน่วยงานบริหารทรพัยากรมนุษยข์ององคก์ารเพื่อก าหนดกลุ่ม

ตัวอย่างที่จะเข้าร่วมโปรแกรม ขอข้อมูลเบื ้องต้นเก่ียวกับผู้เข้าร่วมโปรแกรม ชี ้แจงวัตถุประสงค ์
รายละเอียดของโปรแกรมและขอความสมคัรใจในการเขา้รว่มโปรแกรมจากกลุม่ตวัอย่าง 

1.2 ก าหนดวนัเวลา จดัเตรียมตารางการจดัฝึกอบรม และกิจกรรมการเรียนรูต้ลอดโปรแกรม
ฝึกอบรม ซึ่งก าหนดระยะเวลา 2 วนั วนัละ 6 ชั่วโมง รวมทัง้สิน้ 12 ชั่วโมง  

1.3 การเตรียมผูร้บัผิดชอบไดแ้ก่วิทยากรหลกัซึ่งท าหน้าที่โดยผูวิ้จัย  เป็นผูอ้  านวยการการ
เรียนรูใ้นแต่ละหวัขอ้ และทีมงานจ านวน 2-3 คน เพื่อด าเนินการจดักิจกรรม 

1.4 การออกแบบกิจกรรมการเรียนรูใ้หส้อดคลอ้งกับจุดมุ่งหมายของหลกัสตูรฝึกอบรมและ
วตัถปุระสงคเ์ชิงพฤติกรรมในแต่ละหวัขอ้ 

1.5 การจดัเตรียมสถานที่เพื่อจดัการฝึกอบรมตามกิจกรรมการเรียนรูท้ี่ก าหนด 
1.6 การจัดเตรียมสื่อการฝึกอบรมให้สอดคลอ้งกับกิจกรรมการเรียนรูใ้นแต่ละหัวข้อ ซึ่ง

ประกอบดว้ย  
เอกสารประกอบการฝึกอบรม 
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คอมพิวเตอร ์เครื่องฉายพรอ้มจอรบัภาพ 
เอกสารประกอบการฝึกอบรม 
ใบงาน แบบทดสอบ และแบบประเมินต่างๆ 
ใบงานกิจกรรม และแบบบนัทกึ 
วสัดอุปุกรณ ์(กระดานไวท้บ์อรด์ กระดาษฟลิปชารต์ ปากกา สี กระดาษ A4 ฯลฯ) 
การจดัเตรียมเครื่องมือวดัและประเมินการเรียนรู ้

ข้ันตอนที ่2 การด าเนินกิจกรรมการเรียนรู้ในการฝึกอบรม ประกอบดว้ย 
2.1 การวดั ประเมินการเรียนรูต้ามวตัถุประสงคก์่อนการฝึกอบรม โดยใชเ้ครื่องมือที่ก าหนด

ไวเ้พื่อวดัระดบัการภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศของผูเ้ขา้รว่มโปรแกรมรายบคุคล เก็บรวบรวมแบบประเมิน 
2.2 การปฐมนิเทศ เป็นกิจกรรมส่งเสริมให้ผู้เข้าร่วมโปรแกรมเกิดความรู ้ความเข้าใจที่

ชดัเจน ตรงกันโดยวิทยากรชีแ้จงจุดมุ่งหมายของการฝึกอบรม วิธีการฝึกอบรม กิจกรรมของแต่ละหน่วย
การเรียนรู ้บทบาทของผู้เข้าร่วมโปรแกรม ก าหนดการและระยะเวลาในการฝึกอบรม และวิธีการวัด
ประเมินผล รวมทัง้การแนะน าตนเอง และกิจกรรมสรา้งบรรยากาศ ความคุน้เคยแก่ผูเ้ขา้ร่วมโปรแกรม
ก่อนด าเนินกิจกรรมการเรียนรูต้ามเนือ้หาสาระการฝึกอบรม 

2.3 วิทยากรด าเนินการจดักิจกรรมการเรียนรูเ้พื่อใหผู้เ้ขา้รว่มโปรแกรมบรรลวุตัถปุระสงคเ์ชิง
พฤติกรรมที่ก าหนดไวใ้นแต่ละหวัขอ้ โดยเนน้กิจกรรมการเรียนรูใ้นระดบับคุคล การมีสว่นรว่มในกิจกรรม
ต่างๆของผูเ้ขา้ร่วมโปรแกรม และการฝึกปฏิบัติตามขัน้ตอนที่ก าหนด โดยใชก้ระบวนการเรียนรูใ้หเ้กิด
พฤติกรรมการเรียนรูท้ี่ถาวร ตามวงจรการเรียนรูข้องคอลบ์ (KOLB’s Learning Cycle) 

2.4 เมื่อสิน้สุดการฝึกอบรม วิทยากรและทีมงานแจกแบบประเมินภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศให้
ผู้เข้าร่วมโปรแกรมประเมินตนเองหลังสิน้สุดการอบรม และประเมินความพึงพอใจจากการเข้าร่วม
โปรแกรม 

2.5 วิทยากรชีแ้จงใหผู้เ้ขา้รว่มโปรแกรมทราบว่าภายหลงัการอบรมสิน้สดุ 1 เดือน ทีมงานจะ
ด าเนินการจัดส่งแบบวัดภาวะผู้น  าที่เป็นเลิศฉบับเดิมไปยังผู้เขา้ร่วมโปรแกรมทุกคน เพื่อใหผู้เ้ขา้ร่วม
โปรแกรมประเมินความคงทนของภาวะผู้น  าที่ เป็นเลิศ เพื่อประเมินว่าผู้เข้าร่วมโปรแกรมมีการ
เปลี่ยนแปลงพฤติกรรมไปตามแนวคิดภาวะผู้น  าที่เป็นเลิศมากน้อยเพียงใด เมื่อเปรียบเทียบกับระดับ
ภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศก่อนการฝึกอบรม 

ข้ันตอนที ่3 การสรุปการจัดกิจกรรมการเรียนรู้ภายหลังการฝึกอบรม ประกอบดว้ย 

3.1 การวิเคราะหผ์ลการประเมินตามวตัถุประสงคข์องหลกัสูตร ผูเ้ขา้ร่วมโปรแกรมประเมิน
ภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศของตนเองก่อนการอบรม และการติดตามผลภายหลงัการฝึกอบรม 1 เดือน เครื่องมือ
คือแบบวัดภาวะผู้น  าที่เป็นเลิศของผู้จัดการโครงการก่อสรา้ง ในธุรกิจที่ปรึกษาโครงการก่อสรา้งใน
กรุงเทพมหานคร 
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3.2 การวิเคราะหผ์ลการประเมิน น าผลที่ไดม้าทบทวน เพื่อท าการปรบัปรุงหลกัสตูรฝึกอบรม
ใหด้ีขึน้ โดยมีเกณฑป์ระเมินผลดงันี ้

1) คะแนนประเมินภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศของผูเ้ขา้ร่วมโปรแกรมเปรียบเทียบระหว่าง
ก่อนการอบรม กับสิน้สดุการอบรม คะแนนประเมินเมื่อสิน้สดุการฝึกอบรมสงูกว่าก่อนการอบรมอย่างมี
นยัส  าคญัทางสถิติที่ระดบั 0.5 

2) คะแนนเฉลี่ยความพงึพอใจของผูเ้ขา้รว่มโปรแกรมอยู่ในระดบัมาก 
3) คะแนนการประเมินภาวะผู้น  าที่เป็นเลิศของผู้เข้าร่วมโปรแกรมหลังสิน้สุดการ

อบรมกบัหลงัการอบรมผ่านไป 1 เดือนไม่แตกต่างอย่างมีนยัส  าคญัทางสถิติ 
3.3 ผูเ้ขา้รว่มโปรแกรมประเมินความพงึพอใจการอบรมเม่ือสิน้สดุการอบรมเครื่องมือที่ใช ้คือ 

แบบวดัความพงึพอใจของการเขา้รบัการฝึกอบรม 
3.4 จดัท ารายงานและน าเสนอผลการพฒันาหลกัสตูรฝึกอบรม 
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ก าหนดการ โปรแกรมฝึกอบรมเพื่อเสริมสร้างภาวะผู้น าทีเ่ป็นเลิศ 
ของผู้จัดการโครงการก่อสร้างในธุรกิจทีป่รึกษาด้านวิศวกรรม 

ในกรุงเทพมหานคร 

วันที ่15 ธันวาคม 2562 

90 นาท ี หน่วยการเรียนรูท้ี่ 1 ภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศ 
พิธีเปิดการฝึกอบรม ปฐมนิเทศ 
กิจกรรมละลายพฤติกรรม “รูจ้กักนัมากขึน้” 
แนวคิดเก่ียวกบัภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศ 
- อภิปรายแลกเปลี่ยนความคิดเห็น สรุปบทบาท ความรับผิดชอบ ปัญหาในการ
ปฏิบตัิงานในฐานะผูจ้ดัการโครงการก่อสรา้งในปัจจบุนั 
- การบรรยาย ความหมาย องคป์ระกอบ และกรณีศึกษาตัวอย่างของผู้น  าที่เป็นเลิศ 
และสรุปคณุลกัษณะเบือ้งตน้ของผูน้  าที่เป็นเลิศ 

90 นาท ี หน่วยการเรียนรูท้ี่ 2 การเป็นผูน้  าตนเอง 
การบรรยาย ความหมายและกลยทุธใ์นการน าตนเอง 
- กิจกรรม การเป็นผูน้  าตนเอง 
- สรุปการเรียนรูแ้บบมีสว่นรว่ม โดยเชื่อมโยงสิ่งที่เรียนรูก้บัประสบการณใ์นการท างาน
จรงิ และก าหนดพฤติกรรมเปา้หมายส าหรบัการเป็นผูน้  าตนเอง 
- สรุปและจดัท าแผนในการบรรลเุปา้หมายรายบคุคล 

90 นาท ี หน่วยการเรียนรูท้ี่ 3 เป็นตวัแบบในการเป็นผูน้  าตนเองใหแ้ก่ผูต้าม 
- กิจกรรมคน้หาพฤติกรรมที่เป็นตวัแบบของผูน้  า 
- สรุปการเรียนรูแ้บบมีสว่นรว่ม โดยเชื่อมโยงสิ่งที่เรียนรูก้บัประสบการณใ์นการท างาน
จรงิ และก าหนดพฤติกรรมเปา้หมายส าหรบัการเป็นตวัแบบ 
- การบรรยาย ความหมายและกระบวนการเรียนรูผ้่านตวัแบบของบคุคล 

90 นาท ี หน่วยการเรียนรูท้ี่ 4 สนบัสนนุใหผู้ต้ามตัง้เปา้หมายของตนเอง 
- กิจกรรมการบรหิาร “บา้นของเรา” ความส าคญัของการก าหนดเปา้หมาย 
- การบรรยาย พฤติกรรมการสนบัสนนุการตัง้เปา้หมายของตนเองของผูต้าม 
- การสรุปแบบมีส่วนร่วมโดยเชื่อมโยงสิ่งที่เรียนรูก้ับประสบการณ์ในการท างานจริง
เก่ียวกบัรูปแบบพฤติกรรมผูน้  าในการเอือ้อ านวยการตัง้เปา้หมายของผูต้าม 
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วันที ่22 ธันวาคม 2562 

90 นาท ี หน่วยการเรียนรูท้ี่ 5 การสรา้งรูปแบบการคิดทางบวก 
- การบรรยาย การคิดเชิงบวก 
- กิจกรรม “ในความมืด” การสง่เสรมิการคิดเชิงบวกในการแกไ้ขปัญหา 
- กรณีศกึษา การคิดเชิงบวก และสรุปรูปแบบการคิดเชิงบวกของผูน้  า 
- การสรุปแบบมีส่วนร่วมโดยเชื่อมโยงสิ่งที่เรียนรูก้ับประสบการณ์ในการท างานจริง
เก่ียวกบัรูปแบบพฤติกรรมผูน้  าในการเอือ้อ านวยการคิดเชิงบวกใหแ้ก่ผูต้าม 

90 นาท ี หน่วยการเรียนรูท้ี่ 6 พฒันาภาวะผูน้  าตนเองในผูต้ามโดยการใหร้างวลัและต าหนิอย่าง
สรา้งสรรค ์
- การบรรยาย รางวลัภายนอกและภายใน และการใชใ้นสถานการณต์่างๆ 
- กรณีศกึษา แนวทางการใหข้อ้มลูปอ้นกลบัอย่างสรา้งสรรค ์
- การแสดงบทบาทสมมติ สถานการณก์ารใหข้อ้มลูปอ้นกลบัอย่างสรา้งสรรค ์
- สรุปการเรียนรูแ้บบมีสว่นรว่ม โดยเชื่อมโยงสิ่งที่เรียนรูก้บัประสบการณใ์นการท างาน
จริง และก าหนดแนวทางการแสดงพฤติกรรมเป้าหมายส าหรบัจูงใจผู้ตามในการให้
รางวลัและการใหข้อ้มลูปอ้นกลบั 

90 นาท ี หน่วยการเรียนรูท้ี่ 7 สนบัสนนุใหเ้กิดผูน้  าตนเองโดยการสรา้งทีมงาน 
- การบรรยาย ความหมาย ปัจจยัส าคญัและกระบวนการสรา้งทีมงาน 
- กิจกรรม “การอยู่รอดในทะเลทราย” 
- อภิปรายสรุปการเรียนรูแ้บบมีส่วนร่วมโดยเชื่อมโยงสิ่งที่เรียนรูก้ับประสบการณ์ใน
การท างานจรงิ และแนวทางการแสดงพฤติกรรมเปา้หมายส าหรบัการสรา้งทีมงาน 

90 นาท ี หน่วยการเรียนรูท้ี่ 8 อ านวยความสะดวกใหเ้กิดวฒันธรรมของผูน้  าตนเอง 
- การบรรยาย ลกัษณะของวฒันธรรมองคก์ารแบบน าตนเอง 
- การประชุมกลุ่มย่อย การก าหนดแนวทางการสรา้งวฒันธรรมการน าตนเองและการ
น าเสนอ 
- สรุปการเรียนรูแ้บบมีส่วนร่วมโดยเชื่อมโยงสิ่งที่เรียนรูก้ับประสบการณใ์นการท างาน
จรงิ และแนวทางการสรา้งวฒันธรรมการน าตนเอง 
สรุป 
- จัดท าแผนและแนวทางการพัฒนาภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศรายบุคคล ส่งใหก้ับวิทยากร
เพื่อกระตุน้และติดตามการปฏิบตัิตามแผน 
- นดัหมายส าหรบัการวดัภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศภายหลงัการฝึกอบรม 
- ประเมินผลการฝึกอบรม พิธีปิดการฝึกอบรม 
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หน่วยการเรียนรู้ที ่1 ภาวะผู้น าทีเ่ป็นเลิศ 
กิจกรรมที ่1: น าเข้าสู่เนือ้หา: รูจ้กักนัมากขึน้ 
แนวคิด: 

หน้าต่าง โจ แฮรี่ (Johari window) เป็นรูปแบบของการสรา้งปฏิสมัพันธ์ของมนุษย ์ซึ่งโจเซฟ 
ลุฟท ์(Joseph Luft) และแฮรี่ อินแฮม (Harry Ingham)ไดใ้ช้อธิบายถึงการสรา้งสัมพันธภาพระหว่าง
บคุคล โดยการปฏิสมัพนัธร์ะหว่างการตระหนกัรูต้นเองและการกระท าของตนเอง และการรบัรูข้องบคุคล
อื่นที่มีต่อตนเอง โดยหนา้ต่างโจ แฮรี่ ประกอบดว้ยพืน้ที่ 4 ส่วน แต่ละส่วนแสดงความแตกต่างของการ
รบัรูต้่อตนเอง และการรบัรูข้องบคุคลอื่นต่อตวัเอง ดงันี ้(Luft, 1969, 1984) 

 

1) สว่นที่เปิดเผย (Open) ตวัเองรูแ้ละคนอื่นรู:้ สว่นที่เรารูแ้ละเรากลา้ที่จะบอกกบัคนอื่น และ
คนอื่นก็รูว่้าเรามีพฤติกรรมแบบใด จะท าใหเ้กิดมนษุยสมัพนัธท์ี่ดีต่อกนั 

2) สว่นที่มองไม่เห็น (Blind) ตวัเองไม่รูแ้ต่คนอ่ืนรู:้ สว่นที่เราไม่รูต้วัว่าเรามีขอ้บกพรอ่ง จึง
ตอ้งเปิดเผยตวัเอง ยอมรบัความจรงิ และพรอ้มที่จะปรบัปรุงแกไ้ข 

3) สว่นที่ซ่อนเรน้ (Hidden) ตนเองรู ้ แต่คนอื่นไม่รู:้ สว่นที่เรารูต้วัตลอดเวลาว่ามีขอ้บกพรอ่ง 
เก็บไวเ้ป็นความลบัเฉพาะตวัคนเดียว ไม่ยอมเปิดเผย จึงตอ้งยอมรบัความจรงิ พรอ้มจะปรบัปรุงแกไ้ข 

4) สว่นที่ไม่รู ้ (Unknown) ตวัเองไม่รู ้ และคนอื่นกไ็ม่รู:้ พฤติกรรมที่ทัง้ตวัเราและบคุคลอื่นไม่รู ้
ลกัษณะนีย้งัไม่เป็นปัญหาแก่ใคร แต่ขอ้เสียคือขาดการปรบัปรุงหรือมีบคุลิกภาพไม่ดี โดยไมรู่ต้วั 

บรเิวณพืน้ที่ทัง้สี่ จะมีความสมัพนัธซ์ึ่งกนัและกนั เม่ือพืน้ที่สว่นใดเพิ่มขึน้หรือลดลง ก็จะสง่ผล
ต่อพืน้ที่อื่น ๆ ดว้ย โดยปัจจยัที่สง่ผลต่อการเพิ่มขึน้หรือลดลงดงักลา่วไดแ้ก่ การเปิดเผยตนเอง และการ
ยอมรบัปฏิกิรยิาตอบกลบัจากบคุคลอื่น เม่ือบคุคลมีปฏิสมัพนัธก์นัโดยมีการเปิดเผยและยอมรบัขอ้มลู
ตอบกลบัจากบคุคลอื่น ก็จะช่วยใหเ้กิดความสนิทสนมและเพิ่มพืน้ที่เปิดเผยและลดพืน้ที่สว่นที่มองไม่
เห็นไดเ้ช่นกนั 

กิจกรรมที่ใชส้  าหรบัการสรา้งความคุน้เคยกนัระหว่างผูเ้ขา้รว่มโปรแกรม ด าเนินการบนฐานของ
กระบวนการเรียนรูเ้ชิงประสบการณ ์ (experiential learning) โดยใชก้ิจกรรมและการอ านวยการให้
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ผูเ้ขา้รว่มโปรแกรมไดเ้ปิดเผยตวัตนใหค้นอื่นเขา้ใจ เพื่อสรา้งความเขา้ใจและสมัพนัธภาพที่ดีระหว่างกนั 
และเตรียมพรอ้มส าหรบัการรว่มกนัปฏิบตัิภารกิจอื่น ๆ ต่อไปในโปรแกรมนี ้ประกอบดว้ย 
วัตถุประสงค:์ 

1. เพื่อสรา้งบรรยากาศการมีสว่นรว่มในการฝึกอบรม 
2. เพื่อใหผู้้เข้าร่วมโปรแกรมเห็นความส าคัญของการรูจ้ักคนอื่นในมิติอื่นนอกเหนือจากการ

ท างาน 
วิธีการ: 

เกมและการอภิปรายกลุม่ 
ระยะเวลา: 

30 นาท ี
อุปกรณ:์ 

1. คอมพิวเตอรแ์ละเครื่องฉาย 
2. ปา้ยชื่อผูเ้ขา้รว่มโปรแกรมฝึกอบรม 
3. กระดาษ A4 และปากกาหรอืดินสอ 
4. กระดาษ flip chart 

ข้ันตอน: 
1) การสรา้งประสบการณ ์(Experience)  

วิทยากรกล่าวทักทายผูเ้ขา้ร่วมโปรแกรมและใหผู้เ้ขา้รว่มโปรแกรมแนะน าตวัเองสัน้ ๆ 
โดยใหบ้อกชื่อเล่น และหน่วยงาน จากนั้นวิทยากรพูดคุยสรา้งความเป็นกันเองและเนน้ย า้ความส าคัญ
ของการสรา้งความรูจ้กัและมิตรภาพที่ดีในการรว่มกนัท ากิจกรรม 

จากนัน้วิทยากรใหผู้เ้ขา้รว่มโปรแกรมติดปา้ยชื่อแลว้แจกกระดาษเปลา่ใหค้นละ 1 แผ่น
ใหเ้ขียนชื่อแลว้เขียนขอ้ความที่บอกความเป็นตวัเอง เช่น อุปนิสยั ความชอบ ครอบครวั งานอดิเรก กีฬา
ที่ชอบ ฯลฯ จ านวน 10 ขอ้ แลว้ใหผู้เ้ขา้ร่วมโปรแกรมคนอื่นช่วยกันเขียนลกัษณะของเจา้ของกระดาษที่
สงัเกตเุห็นลงดา้นหลงักระดาษใหม้ีจ  านวนมากที่สดุภายในเวลาที่ก าหนด วิทยากรเก็บกระดาษทัง้หมด 
แลว้สุม่หากระดาษที่มีลกัษณะของตนเองและลกัษณะที่ผูอ้ื่นสงัเกตเห็นมากที่สดุขึน้มารบัของที่ระลกึ 

2) การคิดไตรต่รอง (Reflecting)  
วิทยากรสรุปและบรรยายแนวคิดเก่ียวกับหนา้ต่างโจแฮรี่ส  าหรบัการศึกษาตนเองและ

ผูอ้ื่น ประเด็นสรุปไดแ้ก่ พวกเราทุกคนมีความแตกต่างกัน การรูจ้กั เขา้ใจ และเปิดเผยตวัตนของเราให้
คนอื่นเขา้ใจจะเป็นการสรา้งสมัพันธภาพที่ดี ซึ่งเป็นพืน้ฐานส าคัญในกระบวนการคิด การแบ่งปัน การ
สะทอ้นขอ้มลูที่จรงิใจ ส  าหรบัการวิเคราะหแ์ละสรา้งสรรคแ์นวทางในการเป็นผูน้  าตนเอง 

จากนัน้วิทยากรถามผูเ้ขา้รว่มโปรแกรมใหร้ว่มอภิปรายในประเด็นดงัต่อไปนี ้
1 การรูจ้กัและเปิดเผยตนเองกบัผูอ้ื่นมีประโยชนใ์นการท างานอย่างไร 
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2 การรูจ้กัและมีความสมัพนัธท์ี่ดีกบัผูอ้ื่นมีประโยชนใ์นการท างานอย่างไร 
3) การสรุป (Concluding)  

วิทยากรใหผู้เ้ขา้รว่มโปรแกรมสรุปสิ่งที่ไดจ้ากกิจกรรม และเขียนในกระดาษ flip chart 
เป็นขอ้สรุปรว่มกนัของทัง้กลุม่ เพื่อน าไปใชใ้นการปฏิบตัิงาน 

4) การวางแผน (Planning) 
วิทยากรซกัถามและใหผู้เ้ขา้ร่วมโปรแกรมร่วมอภิปรายแนวทางการน าเอาขอ้สรุปที่ได้

ไปใชใ้นการท างานจริง และความเห็นของการน าไปใชใ้นสภาพแวดลอ้มที่แตกต่างกันของแต่ละบุคคล 
จากนัน้วิทยากรสรุปสิ่งที่ไดเ้รียนรูจ้ากกิจกรรมเพิ่มเติม 
การประเมินผล: 

1. การสงัเกตความพฤติกรรมของผูเ้ขา้ร่วมโปรแกรมที่แสดงความสนใจ ใหค้วามร่วมมือ การ
แสดงความคิดเห็น ความรูส้ึก การมีส่วนร่วมในกิจกรรมและการรับฟังความคิดเห็นของผู้เข้าร่วม
โปรแกรมอ่ืน 

2. บรรยากาศระหว่างการท ากิจกรรมมีความผ่อนคลาย สนุกสนาน สรา้งความสัมพันธ์ที่ดี
ระหว่างผูเ้ขา้รว่มโปรแกรมเป็นการเตรียมพรอ้มส าหรบัการด าเนินกิจกรรมต่อไป 
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หน่วยการเรียนรู้ที ่2 การเป็นผู้น าตนเอง 
กิจกรรมที ่2: การเป็นผูน้  าตนเอง 
แนวคิด: 

ภาวะผู้น  าในตนเอง (Self-leadership) เป็นการก าหนดหรือปรับเปลี่ยนแนวทางที่มุ่งเน้น
พฤติกรรม ความคิดและความรูส้ึกซึ่งบุคคลใชส้รา้งอิทธิพลเพื่อน าตนเอง บุคคลมีอิสระ มีความเป็นตัว
ของตัวเองและรบัผิดชอบในการควบคุมชีวิตของตนเอง (Manz & Sims, 2001) ซึ่งมีกระบวนการอยู่ 3 
ขัน้ตอน ไดแ้ก่ 

ขั้นตอนที่ 1 กระบวนการสังเกตตนเอง (self-observation) การสังเกตตนเองจะช่วยก าหนด
มาตรฐานของการกระท าที่เป็นไปไดจ้ริง และประเมินการเปลี่ยนแปลงพฤติกรรมที่กระท าอยู่ ในการ
สงัเกตตนเองมีการพิจารณามิติต่างๆ ไดแ้ก่ การกระท า ความสม ่าเสมอ ความใกลเ้คียง และความถูก
ตอ้ง 

การสงัเกตตนเองเป็นการใหข้อ้มูลที่จ  าเป็นต่อการก าหนดมาตรฐานของการกระท าที่เป็นไปได้
จริง และใหข้อ้มูลส าหรบัประเมินการเปลี่ยนแปลงพฤติกรรมที่กระท าอยู่ ซึ่งขึน้กับปัจจัย ดังนี ้1) การ
วินิจฉัยตนเอง ว่าในเงื่อนไขใดควรท าพฤติกรรมใด พฤติกรรมใดควรเปลี่ยนแปลง  2) การจูงใจตนเอง 
ปัจจัยที่ท  าให้บุคคลเกิดแรงจูงใจตนเอง ได้แก่ ช่วงเวลาระหว่างการเกิดพฤติกรรมและการบันทึก
พฤติกรรมของตนเอง ถา้ช่วงเวลานัน้สัน้จะมีผลต่อการเปลี่ยนแปลงของพฤติกรรมไดด้ีขึน้ การที่บุคคลให้
ความสนใจต่อผลลพัธจ์ากการกระท าอย่างทนัทีทนัใด จะท าใหเ้กิดความรูส้ึกพอใจหรือไม่พอใจน าไปสู่
การตัดสินใจว่าควรจะเปลี่ยนแปลงพฤติกรรมของตนเองหรือไม่ 3) การใหข้อ้มูลป้อนกลบัที่ชัดเจน จะ
ส่งผลต่อการเปลี่ยนแปลงพฤติกรรมของบุคคล 4) ระดับของแรงจูงใจ บุคคลที่มีแรงจูงใจสูงจะตั้ง
พฤติกรรมเป้าหมายและประเมินความกา้วหนา้ดว้ยตนเอง ส่งผลใหม้ีการสังเกตตนเอง และมีผลต่อการ
พฒันาพฤติกรรมตนเองมากกว่าบุคคลที่ขาดแรงจงูใจ 5) คณุค่าพฤติกรรมที่สงัเกต ถา้พฤติกรรมที่สงัเกต
มีคณุค่ามากจะน าไปสูก่ารตดัสินใจในการเปลี่ยนแปลงพฤติกรรม แต่ถา้พฤติกรรมที่สงัเกตนัน้ไม่มีคณุค่า 
บุคคลก็ไม่สนใจต่อการเปลี่ยนแปลงพฤติกรรม 6) การเนน้ที่ความส าเรจ็หรือความลม้เหลว การเนน้การ
สงัเกตความส าเร็จของการแสดงพฤติกรรม จะท าใหเ้พิ่มพฤติกรรมที่ปรารถนามากกว่าที่จะไปสังเกต
ความลม้เหลวของการแสดงพฤติกรรม และ7) ระดับความสามารถในการควบคมุ ถา้พฤติกรรมที่สงัเกต
นัน้สามารถควบคมุได ้จะเกิดการเปลี่ยนแปลงไดด้ีกว่าพฤติกรรมที่ไม่สามารถควบคมุได ้

ขัน้ตอนที่ 2 กระบวนการตดัสิน (judgement process) การตดัสินพฤติกรรมเป็นการตดัสินตาม
การรบัรูข้องบคุคล โดยเปรียบเทียบกบัเปา้หมายหรือมาตรฐานสว่นตน มาตรฐานของผูอ้ื่นหรือมาตรฐาน
ในสงัคม ถา้พฤติกรรมนัน้มีคณุค่าการประเมินตนเองก็จะสง่ผลต่อการเปลี่ยนแปลงพฤติกรรมของบคุคล 

ขัน้ตอนที่ 3 การแสดงปฏิกิรยิาต่อตนเอง (self-reaction) เป็นการตอบสนองกรณีที่บคุคลกระท า
พฤติกรรมไดเ้ท่ากับหรือสูงกว่าเป้าหมาย โดยบุคคลแสดงปฏิกิริยาทางบวกต่อตนเองหรือใหร้างวลักับ



  203 

ตนเอง แต่ถา้บุคคลแสดงพฤติกรรมไดต้ ่ากว่าเป้าหมายก็จะแสดงปฏิกิริยาทางลบต่อตนเองหรือลงโทษ
ตนเอง หรืออาจไม่แสดงปฏิกิรยิาต่อตนเองก็ได ้ 

เม่ือบคุคลด าเนินการตามขัน้ตอนการควบคมุและก ากบัตนเองดงักลา่วขา้งตน้ ก็สามารถพฒันา
ไปสูก่ารสรา้งภาวะผูน้  าตนเองได ้ส  าหรบัองคป์ระกอบที่ส  าคญั 3 ประการ ของภาวะผูน้  าในตนเอง (self-
leadership) ไดแ้ก่ 

1) ก าหนดมาตรฐานส าหรบัการมีอิทธิพลต่อตนเอง มาตรฐานสรา้งใหเ้กิดเป้าหมาย
ของการกระท า เมื่อมีเปา้หมายจะท าใหเ้กิดความตัง้ใจเอาใจใส่ เกิดความพยายาม เพิ่มความอดทน และ
เกิดการคิดจะพฒันาวิธีการที่มีประสิทธิภาพ เปา้หมายจะมีอิทธิพลต่อบุคคลเม่ือพวกเขาตอ้งพยายามใช้
ความสามารถของตนเพื่อบรรลเุปา้หมายนัน้ 

2) แรงจงูใจภายใน (intrinsic motivation) ผูน้  าในตนเองเนน้รางวลัซึ่งเป็นผลที่เกิดจาก
การท างาน หรือการท ากิจกรรมนัน้ๆ หมายถึง การที่ไดท้  างานหรือท ากิจกรรมนัน้ถือว่าเป็นรางวลั เรียกว่า 
“รางวลัตามธรรมชาติ” เป็นส่วนหนึ่งหรืออยู่ในกระบวนการปฏิบตัิงาน เราสามารถสรา้งแรงจูงใจภายใน
ได้โดยการเพิ่มพูนความรูส้ึกเก่ียวกับความสามารถของตนเอง (self-efficacy) น าไปสู่การมีความ
พยายามและความอดทนมากขึน้ นอกจากนีก้ารก าหนดบรบิทหรือสภาพแวดลอ้มการท างานที่ส่งผลต่อ
แรงจูงใจในการท างาน ความพึงพอใจในการท างาน การคน้หาวิธีการหรือกิจกรรมที่ท  าใหรู้ส้ึกเหมือนว่า
ไดร้บัรางวัล แลว้น ากิจกรรมหรือวิธีการเหล่านั้นรวมเขา้ไวใ้นกระบวนการท างานก็ช่วยสรา้งแรงจูงใจ
ภายในใหแ้ก่บคุคล และท าใหภ้าวะผูน้  าในตนเอง (self-leadership) ถกูพฒันาเพิ่มขึน้ 

3) การก าหนดรูปแบบการคิด การจัดการกระบวนการคิดอย่างมีประสิทธิภาพ หากบุคคลมุ่ง
ความสนใจต่องานในแง่มุมที่ท  าใหรู้ส้ึก ไม่ชอบ ไม่พอใจ (เช่น ความเหน็ดเหนื่อย ความกดดนัความไม่
แน่นอน) ก็จะท าใหบุ้คคลเรียนรูห้รือมีประสบการณท์ี่ไม่ดีกับการท างาน ในทางตรงกันขา้มหากบคุคลมุ่ง
ความสนใจต่องานในแง่มมุที่เป็นที่พอใจ (เช่น ความทา้ทาย การเรียนรู ้ความหลากหลาย) ก็จะท าใหเ้กิด
แรงจูงใจในการท างานได ้ผูป้ฏิบัติงานสรา้งสภาวการณ์ที่มีคุณค่าในใจ โดยเขาสามารถออกแบบการ
ท างานใหม่ที่ก่อใหเ้กิดประสิทธิผลมากขึน้กว่าเดิมในภาพความคิดของตนเอง 

กิจกรรมการเป็นผูน้  าตนเอง ด าเนินการบนฐานของแนวคิดการควบคมุและก ากบัตนเอง โดยใช้
กระบวนการเรียนรูเ้ชิงประสบการณ ์(experiential learning) โดยการใชก้ิจกรรม กรณีตวัอย่าง และการ
อ านวยการใหผู้เ้ขา้รว่มโปรแกรม สงัเกตตนเองและก าหนดเปา้หมายพฤติกรรมที่ตอ้งการเปลี่ยนแปลง 
คน้หาศกัยภาพและแรงจงูใจภายในของตนเอง และสรา้งรูปแบบการคิดเชิงบวกที่สนบัสนนุใหพ้ยายาม
ไปสูเ่ปา้หมาย 
วัตถุประสงค:์ 

1. เพื่อใหผู้เ้ขา้รว่มโปรแกรมเขา้ใจแนวคิดของการเป็นผูน้  าตนเอง 
2. เพื่อใหผู้เ้ขา้รว่มโปรแกรมประเมินตนเองและก าหนดเปา้หมายพฤติกรรมที่ตอ้งการ 
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3. เพื่อใหผู้เ้ขา้รว่มโปรแกรมตระหนกัรูถ้ึงความเชื่อมั่นในความสามารถของตนเอง สรา้ง
แรงจงูใจภายในที่จะน าไปสูเ่ปา้หมายที่ตัง้ไว ้

เพื่อใหผู้เ้ขา้รว่มโปรแกรมปรบัความคิด ทศันคติเชิงบวกเพื่อสนบัสนนุใหพ้ยายามไปสูเ่ปา้หมาย 
วิธีการ: 

1. การบรรยาย และถามตอบ 

2. กิจกรรมการสงัเกตตนเอง 
3. กิจกรรมเกม 

4. กรณีศกึษาจากคลิปวีดิโอ 

5. การอภิปรายกลุม่ 

6. การระดมสมอง 
7. การน าเสนอผลงาน 

ระยะเวลา: 
แบ่งเป็น 3 ตอนและก าหนดระยะเวลาดงันี ้

ตอนที่ 1 ระยะเวลา 30 นาที 
ตอนที่ 2 ระยะเวลา 30 นาที 
ตอนที่ 3 ระยะเวลา 30 นาที 
รวมระยะเวลา 90 นาที 

อุปกรณ:์ 
1. คอมพิวเตอรโ์นต้บุค้ เครื่องฉายและจอรบัภาพ 
2. กระดาษ A4 
3. ปากกา ดินสอ สี 
4. กระดาษฟลิปชารต์ 
5. อปุกรณเ์กม 100 Puzzle Challenges 
6. ใบงาน การเป็นผูน้  าตนเอง 

ตอนที ่1 : การสังเกตตนเองและก าหนดเป้าหมายพฤติกรรมทีต้่องการเปลี่ยนแปลง 
ข้ันตอน: 
1) การสรา้งประสบการณ ์(Experience)  

วิทยากรอธิบายทบทวนความส าคญัของการน าตนเอง ที่เป็นพืน้ฐานของผูน้  าที่เป็นเลิศว่า การที่
ผูน้  าที่เป็นเลิศจะสามารถสรา้งผูต้ามใหเ้ป็นผูน้  าตนเองเหมือนกับตนไดน้ั้น ตัวเราเองก็ตอ้งมีพฤติกรรม
และวิธีคิดที่เป็นแบบอย่างของผู้น  าตนเองเสียก่อน ซึ่งมีแนวทางตั้งแต่ การสังเกตตนเองเพื่อก าหนด
เปา้หมายพฤติกรรม การสรา้งแรงจูงใจภายใน และความคิดทศันคติที่สนบัสนนุแรงจูงใจใหพ้ยายามเพื่อ
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ไปสู่เป้าหมาย จากนั้นวิทยากรแบ่งกลุ่มผู้เข้าร่วมโปรแกรมเป็นกลุ่มๆ ละ 5 คน แลว้วิทยากรอธิบาย
ความหมายของการสงัเกตตนเอง (self-observation) ว่าเป็นการเป็นการทบทวน ตรวจสอบและรวบรวม
ขอ้มลูเฉพาะเก่ียวกับพฤติกรรมของตนเองในเหตกุารณต์่างๆ ของตนเอง ทัง้ในเรื่องการท างานและเรื่อง
สว่นตวั โดยใหค้วามสนใจมิติที่เก่ียวขอ้งกับเรื่องนัน้ๆ เช่น คณุภาพ ความเร็ว ความถ่ี ความริเริ่ม การเขา้
สงัคม จริยธรรม และความเบี่ยงเบนของพฤติกรรม นอกจากนี ้ข้อมูลจากการสงัเกตตนเองจะบอกให้
ทราบถึงความเหมาะสมและผลกระทบที่เกิดขึน้ในแต่ละสถานการณ ์ท าใหส้ามารถประเมินประสิทธิผล 
และสรา้งเปา้หมายส าหรบัการเปลี่ยนแปลงพฤติกรรมของตนเองได ้

ในระหว่างการอธิบายเนือ้หาขา้งตน้ วิทยากรใชก้ารตัง้ค าถาม เพื่อกระตุน้ใหผู้เ้ขา้รว่มโปรแกรม
ไดแ้สดงความคิดเห็น พรอ้มทัง้กล่าวขอบคุณและชื่นชมผูต้อบค าถามและแสดงความคิดเห็น จากนั้น
วิทยากรน าใหผู้้เข้าร่วมโปรแกรมนั่งอย่างสงบ หลับตา รวบรวมสมาธิและสังเกตตนเองโดยให้ระลึก
พฤติกรรมของตนเองในอดีต แลว้เขียนรายละเอียดลงในกระดาษ A4 ตามรายการดงันี ้

1. พฤติกรรมที่ส่งเสริมใหท้่านประสบความส าเร็จ หรือมีความภาคภูมิใจ และยกตัวอย่าง
เหตกุารณท์ี่ท่านแสดงพฤติกรรมนัน้ 

2. จากพฤติกรรมในขอ้แรก ขอใหอ้ธิบายว่าท่านไดแ้สดงพฤติกรรมดงักล่าวอย่างไร ในดา้น
ระยะเวลาที่แสดงพฤติกรรม ความถ่ี ความถูกตอ้ง ผลกระทบต่อสังคม เช่น ครอบครวั เพื่อนร่วมงาน 
องคก์าร 

3. พฤติกรรมที่ท  าให้ท่านไม่ประสบความส าเร็จ หรือท าให้ท่านเสียใจ ผิดหวัง และ
ยกตวัอย่างเหตกุารณท์ี่ท่านแสดงพฤติกรรมนัน้ 

4. จากพฤติกรรมในขอ้ 3 ขอใหอ้ธิบายว่าท่านไดแ้สดงพฤติกรรมดังกล่าวอย่างไร ในดา้น
ระยะเวลาที่แสดงพฤติกรรม ความถ่ี ความถูกตอ้ง ผลกระทบต่อสังคม เช่น ครอบครวั เพื่อนร่วมงาน 
องคก์าร 

2) การคิดไตรต่รอง (Reflecting)  
วิทยากรใหผู้เ้ขา้ร่วมโปรแกรมแต่ละกลุ่มอภิปรายแลกเปลี่ยนประสบการณ์ และความคิดเห็น 

โดยใหส้มาชิกกลุ่มแต่ละคนผลดักันเล่าประสบการณข์องตนเองใหส้มาชิกภายในกลุ่มฟัง และตกลงกัน
คดัเลือกประสบการณข์องผูเ้ขา้อบรมที่รูส้กึประทบัใจ เป็นตวัแทนกลุ่มส าหรบัน าเสนอ เพื่อรว่มอภิปราย
และแลกเปลี่ยนระหว่างกลุม่ 

3) การสรุป (Concluding)  
วิทยากรขอใหผู้เ้ขา้ร่วมโปรแกรมระดมสมองภายในกลุ่มและสรุปขอ้คิดที่ได้จากประสบการณ์

ของสมาชิกทุกคน และก าหนดแนวคิดหลักของกลุ่มเป็นวลีหรือประโยคสั้น ๆ และน าเสนอเพื่อร่วม
อภิปรายและแลกเปลี่ยนระหว่างกลุ่ม และวิทยากรกระตุ้นให้ผู้เข้าร่วมโปรแกรมน าแนวคิดหลักไป
ประยกุตใ์ชใ้นการปรบัเปลี่ยนพฤติกรรม หรือการท างานจรงิ 
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4) การวางแผน (Planning) 
วิทยากรขอใหผู้เ้ขา้ร่วมโปรแกรมก าหนดเปา้หมายที่ตอ้งการเปลี่ยนพฤติกรรม ทัง้พฤติกรรมที่ดี

และตอ้งการใหด้ียิ่งขึน้ หรือพฤติกรรมที่เป็นปัญหาตอ้งการลดหรือเลิกพฤติกรรมนัน้ เป้าหมายของการ
เปลี่ยนพฤติกรรมและตวัชีว้ดั โดยเขียนขอ้ความ หรือวาดเป็นรูปภาพ ลงในใบงาน “การเป็นผูน้  าตนเอง” 
ในขอ้ที่ 1 การตัง้เป้าหมายพฤติกรรมส าหรบัการน าตนเอง  จากนั้นวิทยากรใหผู้เ้ขา้ร่วมโปรแกรมพูดคุย
แลกเปลี่ยนความคิดเห็น แลว้วิทยากรซักถามความรูส้ึกเก่ียวกับเป้าหมายของผูเ้ขา้ร่วมโปรแกรมและ
กลา่วชื่นชมใหก้ าลงัใจ 
 
ตอนที ่2: การสรา้งแรงจงูใจภายใน 
ข้ันตอน: 

1) การสรา้งประสบการณ ์(Experience)  
วิทยากรใหผู้เ้ขา้ร่วมโปรแกรมแบ่งกลุ่มๆ ละ 4 คน และแจกอุปกรณ ์100 Puzzle Challenges 

กลุ่มละ 1 ชุด จากนั้นวิทยากรอธิบายวิธีการเล่น ซึ่งเกม 100 Puzzle Challenges เป็นการประกอบ
ชิน้ส่วนที่มีรูปร่างและสีต่าง ๆ ใหไ้ดรู้ปภาพตามโจทย์ที่วิทยากรจะแสดงโดยฉายภาพจากสไดลภ์ายใน
ระยะเวลาที่ก าหนดในแต่ละขอ้ โดยภาพโจทยจ์ะเริ่มตน้จากง่ายไปหายาก จากนั้นวิทยากรใหผู้เ้ขา้ร่วม
โปรแกรมแต่ละกลุ่มแข่งขนักันประกอบ puzzle ใหเ้หมือนกับภาพโจทย ์ในระหว่างภารกิจเมื่อถึงโจทยท์ี่
ยากวิทยากรจะบอกใหผู้เ้ขา้ร่วมโปรแกรมตัง้สติแลว้บอกกับตนเองว่า เราท าได้ๆ  แลว้ช่วยกันท าต่อจน
ส าเร็จ กลุ่มที่ประกอบเสร็จก่อนจะได้รับคะแนน กลุ่มที่ได้คะแนนรวมสูงสุดจะได้รบัของรางวัลจาก
วิทยากร 

2) การคิดไตรต่รอง (Reflecting)  
วิทยากรให้ผู้เข้าร่วมโปรแกรมทบทวน  ไตร่ตรอง จากนั้นให้ร่วมแบ่งปันประสบการณ์ ตาม

ประเด็นดงันี ้
1. ความรูส้กึที่เกิดขึน้ขณะต่อ puzzle ตัง้แต่ขอ้แรกจนถึงขอ้สดุทา้ย 
2. ความรูส้กึเม่ือท าโจทยไ์ม่ทนั หรือไม่สามารถท าได ้
3. ความรูส้กึเม่ือสามารถแกโ้จทยไ์ด ้ 
4. สิ่งที่ไดจ้ากเกม puzzle ในการน ามาประยกุตใ์ชใ้นการท างาน 

วิทยากรซกัถามและร่วมอภิปรายแลกเปลี่ยนความคิดเห็นกบัผูเ้ขา้ร่วมโปรแกรม และสรุปว่าใน
การปรบัเปลี่ยนพฤติกรรมตามเปา้หมายที่ตัง้ไวเ้ราจะพบเจอกับสถานการณท์ี่ขดัขวางใหเ้รามีพฤติกรรม
เบี่ยงเบนออกจากเป้าหมาย สิ่งที่ส  าคญัคือการกระตุน้จูงใจตวัเองโดยบอกตวัเองว่า “เราท าได ้เราท าได ้
เราท าได”้ และเมื่อเราท าส าเร็จก็จะเกิดความภาคภูมิใจและพรอ้มที่จะยกระดับพฤติกรรมที่มีความทา้
ทายมากขึ ้น ดังนี ้ ผู้น  าตนเองจะสร้างแรงจูงใจภายใน โดยการสร้างความเชื่อมั่ นในศักยภาพ
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ความสามารถของตนเอง หาแนวทางหรือวิธีการท างานที่ใหร้างวลัตามธรรมชาติ เพื่อสรา้งความพยายาม
และผลกัดนัตวัเอง ใหก้า้วขา้มปัญหา อุปสรรคต่าง ๆ และใหร้างวลัแก่ตัวเองเม่ือประสบความส าเร็จใน
แต่ละขัน้ตอนในการบรรลเุปา้หมาย 

3) การสรุป (Concluding)  
วิทยากรให้ผู้เข้าร่วมโปรแกรมสรุปหลักการสร้างแรงจูงใจตนเองที่ เหมาะสมกับบริบท

สภาพแวดลอ้มของตนเอง แลว้เขียนลงในกระดาษ A4 
4) การวางแผน (Planning) 
วิทยากรขอใหผู้เ้ขา้ร่วมโปรแกรมเขียนลงในใบงาน “การเป็นผูน้  าตนเอง” ในข้อที่ 2 การสรา้ง

แรงจงูใจภายใน ดงันี ้ 
- แนวทางการสรา้งแรงจงูใจภายในของแต่ละบคุคล 
- การใหร้างวลัตวัเองกรณีที่สามารถบรรลพุฤติกรรมเปา้หมาย 

สมาชิกกลุ่มคดัเลือกตวัแทนกลุ่มน าเสนอผลงาน วิทยากรกล่าวชื่นชม ใหก้ าลงัใจและอภิปราย
แลกเปลี่ยนความคิดเห็นกบัผูเ้ขา้รว่มโปรแกรม 

 
ตอนที ่3 : การคิดเชิงบวก 
ข้ันตอน: 

1) การสรา้งประสบการณ ์(Experience) 
วิทยากรใหผู้เ้ขา้รว่มโปรแกรมชมคลิป “Lizzie Velasquez” ความยาว 13 นาที เป็นเรื่องราวชีวิต

ของหญิงสาวที่เกิดมาพรอ้มกับความผิดปกติโดยมีโรคที่ท  าใหน้  า้หนักตัวไม่มีทางเพิ่มขึน้มากไปกว่า 64 
ปอนด ์(29 กิโลกรมั) ท าใหม้ีรูปร่างซูบผอมหนงัหุม้กระดกู แต่เธอมีความคิดเชิงบวกต่อสิ่งเหล่านี ้และมี
ก าลงัใจที่ดีจากครอบครวั ท าใหเ้ธอสามารถใชช้ีวิตไดอ้ย่างมีความเชื่อมั่นและมีความสุขกับชีวิตที่เธอ
ก าหนดเอง 

2) การคิดไตรต่รอง (Reflecting) 
วิทยากรใหผู้เ้ขา้รว่มโปรแกรมทบทวน ไตรต่รองตามประเด็นดงันี ้เขียนลงในกระดาษ A4 

1. ความรูส้กึที่มีต่อกรณีศกึษาในคลิป 
2. สิ่งที่ไดเ้รียนรูจ้ากการรบัชมคลิป 
3. สิ่งที่ไดเ้รียนรูจ้ากคลิปเปรียบเทียบกบัเหตกุารณต์่าง ๆ ในชีวิตจรงิ 

วิทยากรถามตอบกับผูเ้ขา้ร่วมโปรแกรม เพื่อใหข้อ้มลูมีความชดัเจน และแบ่งปันประสบการณ์
รว่มกันระหว่างกลุ่ม แลว้วิทยากรสรุป กรณีศึกษาที่ไดด้ ูเป็นตวัอย่างการคิดในแง่บวก ที่สามารถช่วยให้
เราเรียนรูแ้ละปรบัตัว รวมทั้งเปลี่ยนแปลงตนเองไดส้  าเร็จ มากกว่าการที่เราไปหมกมุ่นครุ่นคิดอยู่กับ
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จดุบกพรอ่ง หรือขอ้ผิดพลาดของตนเอง ไม่ว่าเปา้หมายของเราจะเป็นเรื่องการงานหรือเรื่องส่วนตวั การ
คิดบวกจะสามารถช่วยใหเ้ราไปถึงเปา้หมายนัน้ไดอ้ย่างมีความสขุ 

3) การสรุป (Concluding)  
วิทยากรใหผู้เ้ขา้รว่มโปรแกรมแต่ละคนสรุปสิ่งที่ไดเ้รียนรูแ้ละเชื่อมโยงความรูส้กึกบัสถานการณ์

ในชีวิตจรงิ เพื่อสรุปเป็นขอ้มลูส  าหรบัการวางแผนในการเปลี่ยนแปลงพฤติกรรม 
4) การวางแผน (Planning) 
วิทยากรใหผู้เ้ขา้รว่มโปรแกรมเขียนลงในใบงาน “การเป็นผูน้  าตนเอง” ในขอ้ที่ 3 การคิดเชิงบวก 

โดยเขียนขอ้ความ สโลแกน ที่ใชก้ระตุน้และจูงใจตนเองเพื่อปรบัปรุงพฤติกรรม แลว้ใหต้วัแทนผู้ เขา้ร่วม
โปรแกรมขึน้น าเสนอขอ้มลูของตนเองเพื่อเป็นตวัอย่างและแรงบนัดาลใจแก่คนอื่น  วิทยากรกล่าวชื่นชม 
ใหก้ าลงัใจผูเ้ขา้ร่วมโปรแกรมที่น  าเสนอ แลว้สรุปว่า บางครัง้เราก็จะเจออุปสรรค ปัญหาที่มีทัง้ง่ายและ
ยาก แต่ทุกปัญหาย่อมมีหนทางแกไ้ข การที่จะผ่านพน้มนัไปได ้ขึน้อยู่กบัการปรบัความคิดของตวัเราเอง 
ว่าเราคิดว่าปัญหาหรืออุปสรรคนัน้ตอ้งมีทางแกแ้ลว้เราสามารถแกไ้ขได ้สิ่งส  าคญัคือการบอกกับตวัเอง 
การใหก้ าลงัใจตนเองว่าเราก็มีความสามารถที่จะท าสิ่งต่างๆ ที่เราปรารถนาได ้แลว้กลา่วแนะน าใหน้ าใบ
งานเรื่องการเป็นผูน้  าตนเอง ไปใชใ้นการเตือนตวัเอง เช่น ติดไวท้ี่หนา้โต๊ท างาน หรือ หนา้ประตกู่อนไป
ท างาน เป็นตน้ 
การประเมินผล: 

การสงัเกตความสนใจในกิจกรรม ใส่ใจแสดงความคิดเห็น ซกัถามและการใหค้วามร่วมมือใน
การท ากิจกรรม การตอบค าถาม การมีส่วนร่วมในการพูดคยุแลกเปลี่ยนความคิดเห็นกับสมาชิกภายใน
กลุม่ระหว่างการท ากิจกรรม 

ผลลัพธ์จากการด าเนินกิจกรรม คือ การเขียนใบงานการเป็นผู้น  าตนเอง โดยระบุข้อมูลส่วน
บุคคลของผูเ้ขา้ร่วมโปรแกรม ประกอบดว้ย การก าหนดเป้าหมายพฤติกรรมส าหรบัการน าตนเอง แนว
ทางการสรา้งแรงจงูใจภายใน และการสรา้งการคิดเชิงบวก 
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ใบงาน การเป็นผู้น าตนเอง 
 
ชื่อ สกลุผู้เข้าร่วมโปรแกรม .............................................................................. 
1. การตั้งเป้าหมายพฤติกรรมส าหรับการน าตนเอง 

ขอใหท้่านก าหนดเป้าหมายที่ตอ้งการเปล่ียนพฤตกิรรม ทัง้พฤติกรรมที่ดีและตอ้งการใหด้ียิง่ขึน้ 
หรือพฤติกรรมที่เป็นปัญหาตอ้งการลดหรือเลิกพฤติกรรมนัน้ เปา้หมายของการเปล่ียนพฤติกรรมและ
ตวัชีว้ดั โดยเขียนขอ้ความ หรือวาดเป็นรูปภาพ 
 
 
 
 
1. การสร้างแรงจูงใจภายใน 
 2.1 แนวทางการสรา้งแรงจงูใจภายใน 
 
 
 
 
 
 2.2 การใหร้างวลัตวัเองกรณีที่สามารถบรรลพุฤตกิรรมเปา้หมาย 
 
 
 
 
 
2. การคิดเชิงบวก 
 การจดัการความคดิความเชื่อของตนเอง โดยเขยีนขอ้ความ สโลแกน ท่ีใชก้ระตุน้และจงูใจตนเอง
เพื่อปรบัปรุงพฤตกิรรม  
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หน่วยการเรียนรู้ที ่3 เป็นตัวแบบในการเป็นผู้น าตนเอง 
กิจกรรมที ่3: คน้หาพฤติกรรมตวัแบบของผูน้  า 
แนวคิด: 

การเป็นตัวแบบในการเป็นผู้น  าตนเองของผู้น  า (model self-leadership) จะท าใหผู้้ตามเห็น
ตัวอย่างในเรื่องการบริหารจัดการตนเองและเข้าใจถึงหัวใจส าคัญหรือแก่นแทข้องการบริหารจัดการ
ตนเอง การเป็นตัวแบบนี ้จะแสดงให้เห็นถึงพฤติกรรมการน าตนเองที่ผู้น  าใช้ในการรวบรวมจัดการ
ความส าเร็จของตนเอง ผู้ตามจะได้เรียนรูถ้ึงพฤติกรรมการบริหารจัดการตนเอง โดยผ่านการสังเกต
พฤติกรรมของผูน้  าที่เป็นเลิศในชีวิตประจ าวนั 

การที่บุคคลไดเ้ห็นพฤติกรรมที่ประทบัใจจากผูอ้ื่นช่วยชีน้  าการกระท า ซึ่งในกระบวนการเรียนรู ้
ทางสังคม ตัวแบบจะมีอิทธิพลต่อการเรียนรู ้ โดยการรับรูส้ัญลักษณ์ของการกระท าซึ่งชีน้  าให้แสดง
พฤติกรรมไดอ้ย่างเหมาะสม กระบวนการเรียนรูท้างสงัคมจากตวัแบบนีเ้ป็นกระบวนการเรียนรูด้ว้ยการ
สงัเกต ซึ่งประกอบดว้ยขัน้ตอน 4 ประการคือ 

1. ความสนใจ (Attention) เป็นกระบวนการรบัรูล้กัษณะส าคัญของตัวแบบทุกแง่มุมโดยการ
สงัเกตและสรุปรวบรวมสิ่งที่รบัรูม้าได้อย่างเป็นขัน้ตอน สิ่งที่มีอิทธิพลต่อความสนใจในการเรียนรูด้ว้ย
การสงัเกตไดแ้ก่ ลกัษณะของผูส้งัเกตในดา้นการรบัรู  ้การรวบรวมและแปลความหมายจากสิ่งที่ไดเ้ห็น 
การแสดงออกของตัวแบบที่สามารถดึงดูดความสนใจ มีความชัดเจนหรือซับซอ้นเพียงใด พืน้ฐานและ
รูปแบบสมัพนัธภาพระหว่างบคุคล 

2. การเก็บจ า (Retention) กระบวนการของการเก็บจ าเกิดจากการรวบรวมพฤติกรรมของตัว
แบบที่สงัเกตได ้เพื่อใชใ้นการวางแบบแผนพฤติกรรม การสงัเกตพฤติกรรมแต่เพียงอย่างเดียวจะไม่มีผล
ต่อการเรียนรูม้ากเท่ากับการมีการเก็บจ าสิ่งที่สงัเกตไดน้ัน้ไวด้ว้ย การเก็บจ านีจ้ะอยู่ในรูปแบบสญัลกัษณ ์
นอกจากนีก้ารเลียนแบบจะเกิดขึน้จากการไดก้ระท าพฤติกรรมตามตวัแบบที่สงัเกตและจดจ าได ้

3. การแสดงออก (motor reproduction) เป็นกระบวนการแปลงสัญลักษณ์พฤติกรรมออกมา
เป็นพฤติกรรมที่เหมาะสม กระบวนการนีเ้ก่ียวขอ้งกบัระบบของร่างกาย จิตใจ พฤติกรรมที่แสดงออกมา
จะเป็นการรวบรวมการตอบสนองอย่างละเอียดที่สดุทกุขัน้ตอนเพื่อใหส้อดคลอ้งกบัตวัแบบ ซึ่งจะช่วยให้
เขา้ใจถึงขอ้จ ากัด ขอ้บกพร่องของพฤติกรรม การเกิดพฤติกรรมขึน้อยู่กับปริมาณการเรียนรู ้การสงัเกต 
และน ามาใชป้รบัปรุงใหเ้หมาะสมกบัพฤติกรรมของตนเอง 

4. การจูงใจ (Motivation) เป็นการแสดงใหเ้ห็นความแตกต่างระหว่างความรูท้ี่ไดร้บัมากับการ
แสดงออก ในการเรียนรูท้างสงัคมบุคคลไม่สามารถแสดงพฤติกรรมตามที่ไดร้บัรูม้าทัง้หมด จึงตอ้งมีการ
พิจารณาเลือกพฤติกรรมของตวัแบบที่จะก่อใหเ้กิดผลดีต่อตนเอง ดงันัน้ ในการสงัเกตพฤติกรรมผูส้งัเกต
จะมีการประเมินและเลือกรบัเอาสิ่งที่ตนพึงพอใจและไม่ยอมรบัสิ่งที่ตนไม่พึงพอใจ โดยบุคคลจะสงัเกต
และเลียนแบบพฤติกรรมที่ตนเองพึงพอใจและไดร้บัรางวัล รวมทั้งพยายามปรบัปรุงข้อบกพร่องของ
พฤติกรรมนัน้ 
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จากกระบวนการเรียนรูด้ังกล่าว การเป็นตวัแบบของผูน้  าจึงมีอิทธิพลต่อผูต้ามในสถานการณ์
ต่างๆ ในองคก์าร เช่น การปฏิบัติตามกฎระเบียบ การเคารพกฎเกณฑห์รือสถานการณใ์หม่ๆ ที่แตกต่าง
จากการปฏิบัติงานปกติ เช่น สถานการณท์ี่ยากล าบาก การปฏิบัติงานที่ยุ่งยากซบัซอ้น ผูต้ามสามารถ
เรียนรูแ้บบแผนพฤติกรรม โดยการสงัเกต รวบรวมแบบแผนพฤติกรรมของผูน้  าแลว้เชื่อมโยงกบัความรูท้ี่
ตวัเองมีอยู่ แลว้ก าหนดรูปแบบพฤติกรรมในการตอบสนองในสถานการณด์ังกล่าวของตนเองได ้ดงันั้น 
ผูน้  าที่เป็นตัวแบบจึงตอ้งแสดงพฤติกรรมในการตอบสนองต่อสถานการณ์อย่างชัดเจนและสม ่าเสมอ 
เพื่อใหผู้ต้ามสงัเกต เก็บจ า และแสดงพฤติกรรมไดอ้ย่างถาวร 

พฤติกรรมที่ผูน้  าที่เป็นเลิศ ควรมีเพื่อเป็นตวัแบบใหแ้ก่ผูต้าม (Kouzes & Posner, 2002) มีดงันี ้
1. ผูน้  าปฏิบตัิหรือด าเนินการเชิงรุก กลา้ไดก้ลา้เสียยอมรบัสิ่งที่ทา้ทาย กลา้คน้หาแนวทางใหม่ที่

ดีกว่าเพื่อน าไปสูค่วามส าเรจ็ โดยแสวงหาโอกาสในการเปลี่ยนแปลง ผูน้  าตอ้งเสรมิสรา้งแรงจูงใจภายใน
ใหแ้ก่ผูต้ามโดยการทา้ทายต่อการแสวงหาโอกาส หรือวิธีการใหม่ๆ ส่งเสริมการทดลองโดยการเรียนรู ้
จากสิ่งที่ผิดพลาดและความส าเร็จเพื่อปรบัปรุงงานของตนและน าประสบการณ์มาแกไ้ขปัญหาโดยไม่
ต าหนิผูต้าม 

2. สรา้งแรงบนัดาลใจใหเ้ห็นเปา้หมายรว่ม โดยผูน้  าสามารถระบพุนัธกิจ และเปา้หมายใหผู้ต้าม
มองเห็นภาพขององคก์าร ผูน้  าจะแสดงพฤติกรรมดา้นบวกและจูงใจใหผู้ต้ามเห็นคุณค่า ประโยชนข์อง
การก าหนดเปา้หมายในการท างานใหส้อดคลอ้งกบัวิสยัทศันน์ัน้ 

3. การสนบัสนนุใหผู้ต้ามไดแ้สดงความสามารถ ช่วยเหลือและเสรมิสรา้งพลงัใหผู้ต้ามไดรู้ส้กึว่า
เป็นผูม้ีความสามารถ โดยการสนับสนุนใหเ้กิดความร่วมมือในการท างาน สรา้งความไวว้างใจ การให้
เกียรติและเคารพผู้อื่น การกระจายอ านาจโดยใหอ้ิสระในการท างานเพื่อใหผู้ต้ามเกิดความเชื่อมั่นใน
ความสามารถของตนเอง รวมทัง้ใหค้ าปรกึษา แนะน า ฝึกสอนหรือจดัฝึกอบรมเพิ่มเติมใหแ้ก่ผูต้าม 

4. ปฏิบัติตนเป็นแบบอย่างโดยมีค่านิยมและมาตรฐานที่ชัดเจนในหลักการต่างๆ เพื่อเป็น
ตวัอย่างแก่ผูต้ามดว้ยความตัง้ใจ ทุ่มเท และส่งเสริมใหผู้ต้ามมีส่วนรว่มในการวางแผน เม่ืองานส าเรจ็ผู้
ตามจะเรียนรูรู้ปแบบและปรบัพฤติกรรมที่ส่งเสริมความส าเร็จและเกิดความเชื่อมั่น มุ่งมั่นที่จะท าให้
ส  าเรจ็ในครัง้ต่อไป 

5. เสริมสรา้งก าลังใจ ผู้น  าให้การสนับสนุน กระตุน้ ใหก้ าลังใจแก่ความพยายามของผู้ตาม
เพื่อใหผู้ต้ามมีความพยายามในการสรา้งผลงาน รวมทัง้การใหร้างวลัตอบแทน การใหข้อ้มลูเก่ียวกับการ
ท างานทัง้ในดา้นบวกเช่นการชมเชยและขอ้มลูส  าหรบัการปรบัปรุงอย่างตรงไปตรงมา 

กิจกรรมที่ใชส้  าหรบัการสรา้งเสรมิการเป็นตวัแบบในการเป็นผูน้  าตนเอง ด าเนินการบนฐานของ
กระบวนการเรียนรูเ้ชิงประสบการณ์ (experiential learning) โดยใช้กิจกรรมและการอ านวยการให้
ผูเ้ขา้ร่วมโปรแกรมสงัเกตตนเองเก่ียวกับประสบการณ์ที่เก่ียวกับพฤติกรรมผูน้  าของผูบ้ังคับบัญชาของ
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ตนเองในอดีต คิดไตร่ตรองเพื่อระบุพฤติกรรมที่ดีและเป็นตัวแบบที่มีอิทธิพลต่อพฤติกรรมของตนเอง 
สรุป และก าหนดแนวทางในการเป็นสรา้งพฤติกรรมการเป็นตวัแบบใหแ้ก่ผูต้ามของตนเอง ประกอบดว้ย 
วัตถุประสงค:์ 

1. เพื่อใหผู้เ้ขา้รว่มโปรแกรมเขา้ใจแนวคิดของการเรียนรูผ้่านตวัแบบ 

2. เพื่อใหผู้เ้ขา้ร่วมโปรแกรมสามารถก าหนดแนวทางการแสดงพฤติกรรมเชิงรุก การสรา้ง
แรงบันดาลใจจากเป้าหมาย การสนับสนุนให้ผู ้ตามได้แสดงความสามารถ เป็นแบบอย่างให้
ก าลงัใจ ยกย่องชมเชยในความพยายามของผูต้ามเพื่อเป็นตวัแบบใหผู้ต้ามได ้
วิธีการ: 

1. การบรรยายและตัง้ค าถาม 

2. การอภิปรายกลุม่ 

3. การระดมสมอง 
ระยะเวลา: 

90 นาที 
อุปกรณ:์ 

1. กระดาษ flip chart 
2. กระดาษ A4 
3. ปากกา ดินสอ สี 

ข้ันตอน: 
1) การสรา้งประสบการณ ์(experience)  
วิทยากรทบทวนความส าคัญของการน าตนเอง ที่เป็นพืน้ฐานของผูน้  าที่เป็นเลิศและหลกัการ

ของการเป็นตัวแบบและการเรียนรูผ้่านตัวแบบ โดยมีกระบวนการ 4 ขั้นตอน ได้แก่ ความสนใจ 
(attention) เป็นกระบวนการสังเกต รับรูพ้ฤติกรรมและสรุปลักษณะส าคัญของตัวแบบ การเก็บจ า 
(retention) พฤติกรรมตามตวัแบบที่สงัเกตและจดจ าได ้น าไปสูก่ารเลียนแบบและการแสดงออก (motor 
reproduction) เป็นกระบวนการแปลงสญัลกัษณพ์ฤติกรรมออกมาเป็นพฤติกรรมที่เหมาะสมหลงัจากได้
สังเกตตัวแบบและมีการเก็บจ าไว้แล้วเพื่อให้สอดคล้องกับตัวแบบและการจูงใจ (motivation) การ
พิจารณาเลือกพฤติกรรมของตวัแบบที่จะก่อใหเ้กิดผลดีต่อตนเองมากกว่าที่จะเลือกพฤติกรรมที่ก่อใหเ้กิด
ผลเสีย ดังนั้นในการสงัเกตพฤติกรรมผูส้งัเกตจะมีการประเมินและเลือกรบัเอาสิ่งที่ตนพึงพอใจและไม่
ยอมรบัสิ่งที่ตนไม่พงึพอใจ 

ส าหรบักิจกรรมในช่วงนี ้ผูเ้ขา้ร่วมโปรแกรมจะไดเ้รียนรูเ้ก่ียวกับ แนวทางการสรา้งพฤติกรรมที่
เป็นตัวแบบในการน าตนเองใหแ้ก่ผู้ตาม โดยวิทยากรแบ่งกลุ่มผู้เขา้ร่วมโปรแกรมเป็นกลุ่มๆ ละ 5 คน 
แลว้วิทยากรฉายวิดีโอตวัอย่างของผูน้  าตนเอง จ านวน 2 เรื่อง ไดแ้ก่ เรื่องของลุงถัมช่างท าหยกที่ท  างาน
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มาตั้งแต่อายุ 14 จนถึงตอนนีอ้ายุ 95 ปี เพราะมีความรักในงานที่ท  า และเรื่องของอาจารยเ์ฉลิมชัย 
โฆษิตพิพฒันท์ี่มีความคิดและทศันคติในการยกย่องและนบัถือตนเอง จนสามารถสรา้งวดัร่องขุ่นใหเ้ป็น
สถานที่ที่มีชื่อเสียงระดบัโลกได ้

 

  
 
จากนั้นวิทยากรถามค าถามเพื่อให้ผู้เข้าร่วมโปรแกรมสรุปสิ่งที่ได้เรียนรูจ้ากวิดีโอเพื่อเป็น

ตวัอย่างและสรา้งแรงบันดาลใจใหแ้ก่ผูเ้ขา้ร่วมโปรแกรม จากนั้นวิทยากรแจกกระดาษ A4 ใหก้ับแต่ละ
กลุม่ แลว้น าใหผู้เ้ขา้ร่วมโปรแกรมนั่งอย่างสงบ รวบรวมสมาธิ ทบทวนประสบการณใ์นอดีตที่ผ่านมาแลว้
ตอบค าถามดงันี ้

1. จากประสบการณข์องท่าน ขอใหน้ึกถึงผูบ้ังคบับัญชาที่ท่านร่วมงานหรือเคยรว่มงานดว้ย ที่
ท่าน “รกั” และ “ศรทัธา” มากที่สดุ และเหตผุล 

2. จากค าตอบข้อ 1 ขอให้ท่ านระบุพฤติกรรมที่ เป็นแบบอย่างในการน าตนเอง ของ
ผู้บังคับบัญชานั้นที่แสดงออกต่อท่านหรือพฤติกรรมต่อคนอื่นที่ท่านสังเกตเห็น โดยให้รายละเอียด
พฤติกรรมใหเ้ขา้ใจ อย่างนอ้ย 3 - 5 ขอ้ 

2) การคิดไตรต่รอง (reflecting)  
วิทยากรใหผู้เ้ขา้ร่วมโปรแกรม อภิปรายและสรุปลกัษณะของผูบ้ังคับบัญชาที่เป็นแบบอย่าง 

และคัดเลือกตัวแทนของกลุ่มน าเสนอ และแลกเปลี่ ยนความคิดเห็นระหว่างกลุ่ม แลว้วิทยากรสรุป
พฤติกรรมของผูบ้งัคบับญัชาในภาพรวมของทัง้หมด แลว้จดักลุม่พฤติกรรมเขียนลงใน flip chart 

3) การสรุป (concluding)  
วิทยากรอธิบายใหผู้เ้ขา้รว่มโปรแกรมเขา้ใจถึงพฤติกรรมที่ผูน้  าควรมีเพื่อเป็นตวัแบบใหแ้ก่ผูต้าม 

ไดแ้ก่ การมีพฤติกรรมเชิงรุก  การสรา้งแรงบนัดาลใจใหเ้ห็นเปา้หมายรว่ม การสนบัสนนุใหผู้ต้ามไดแ้สดง
ความสามารถ  ปฏิบตัิตวัเป็นแบบอย่างในดา้นค่านิยมและมาตรฐานที่ชดัเจน  สนบัสนุนใหก้ าลงัใจ ยก
ย่องชมเชยในความพยายามของผูต้าม จากนัน้วิทยากรใหแ้ต่ละกลุ่มสรุปสิ่งที่ไดเ้รียนรู ้เปรียบเทียบกับ
พฤติกรรมของผูบ้ังคับบัญชาที่สรุปในขัน้ตอนที่ 2 (การคิดไตร่ตรอง) แลว้วิทยากรซักถามและทบทวน
รายการพฤติกรรมของผูบ้งัคบับญัชาในภาพรวมที่เขียนลงใน flip chart 

4) การวางแผน (planning) 
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หลงัจากที่ผูเ้ขา้ร่วมโปรแกรมไดส้รุปพฤติกรรมที่เป็นแบบอย่างจากประสบการณ์และแนวคิด
เก่ียวกบัภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศแลว้ วิทยากรขอใหผู้เ้ขา้รว่มโปรแกรมก าหนดแนวทางของแต่ละบคุคลในการ
เลือกพฤติกรรมที่เป็นแบบอย่างมา 1 พฤติกรรม และอธิบายว่าจะน าไปสรา้งพฤติกรรมนัน้ใหเ้กิดขึน้กับ
ตนเองได้อย่างไร จากนั้น วิทยากรสอบถามผู้เข้าร่วมโปรแกรมกล่าวชื่นชมให้ก าลังใจ และอภิปราย
แลกเปลี่ยนความคิดเห็นกบัผูเ้ขา้รว่มโปรแกรมทัง้หมด 
การประเมินผล: 

การสงัเกตความสนใจในกิจกรรม ใส่ใจแสดงความคิดเห็น ซกัถามและการใหค้วามร่วมมือใน
การท ากิจกรรม การตอบค าถาม การมีส่วนร่วมในการพูดคยุแลกเปลี่ยนความคิดเห็นกับสมาชิกภายใน
กลุม่ระหว่างการท ากิจกรรม 

ผลลัพธ์จากการด าเนินกิจกรรม คือ ผู้เข้าร่วมโปรแกรมสามารถก าหนดแนวทางการแสดง
พฤติกรรมเชิงรุก การสรา้งแรงบนัดาลใจจากเปา้หมาย การสนบัสนนุใหผู้ต้ามไดแ้สดงความสามารถ เป็น
แบบอยา่ง ใหก้ าลงัใจ ยกย่องชมเชยในความพยายามของผูต้าม เพื่อเป็นตวัแบบใหผู้ต้ามได ้
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หน่วยการเรียนรู้ที ่4 สนับสนุนให้ผู้ตามต้ังเป้าหมายของตนเอง 
กิจกรรมที ่4: บา้นของเรา 
แนวคิด: 

ทฤษฎีการตัง้เป้าหมายไดเ้สนอว่า “บุคคลกระท าพฤติกรรมตามเป้าหมายและความตัง้ใจของ
ตน” (Locke, 1968) เปา้หมายเป็นสิ่งที่ท  าใหบ้คุคลรกัษาพนัธะสญัญาที่จะท างานใหส้  าเรจ็ เปา้หมายที่ดี
จะมีผลต่อแรงจูงใจของบุคคล เป้าหมายที่ มีความเฉพาะเจาะจง ชัด เจนแน่นอนและวัดได ้
(measurement of goals) จะท าใหบุ้คคลมีความตั้งใจต่อการแสดงพฤติกรรม ท าใหบุ้คคลท างานได้
ดีกว่าเป้าหมายที่คลมุเครือ เช่น ท าใหด้ีที่สุด ท าใหเ้ร็วที่สุด การตัง้เป้าหมายที่ยากแก่การบรรลุถึงแต่มี
ความเป็นไปไดท้ี่จะบรรลถุึงภายใตเ้ง่ือนไขของความรูค้วามสามารถที่เพียงพอท าใหบุ้คคลท างานไดผ้ล
ดีกว่าเป้าหมายง่ายๆ เป้าหมายควรมีการแสดงระยะเวลาที่เหมาะสมเพื่อที่จะท างานให้ส  าเร็จ  โดย
เป้าหมายจะจูงใจใหบุ้คคลใหเ้วลาในการท ากิจกรรม เป้าหมายที่ยากจึงตอ้งการเวลาที่เหมาะสมและไม่
ถูกกดดันดว้ยเวลาจนมากเกินไป การใหท้ีมงานมีส่วนร่วมในการตัง้เป้าหมาย มีแนวโนม้ส่งผลใหไ้ดผ้ล
งานสงูกว่าการที่ทีมงานไม่มีสว่นรว่มในการตัง้เป้าหมายในการท างาน นอกจากนี ้การใหข้อ้มลูป้อนกลบั 
(feedback) ในเรื่องการบรรลุเป้าหมายแก่ทีมงานทัง้ในระหว่างและเมื่องานส าเรจ็ ท าใหท้ีมงานท างาน
ไดผ้ลดีกว่าการไม่ใหข้อ้มลูปอ้นกลบัเลย 

พฤติกรรมภาวะผู้น าทีเ่อือ้อ านวยต่อการต้ังเป้าหมายของตนเองของผู้ตาม 
พฤติกรรมของผูน้  าเพื่อช่วยเอือ้อ านวยต่อการตัง้เป้าหมายของตนเองของผูต้าม ไดแ้ก่ (Manz & 

Sims, 2001) ลดการก าหนดเป้าหมายใหผู้ต้ามและร่วมกันก าหนดเป้าหมายโดยถามว่าเป้าหมายของผู้
ตามคืออะไร ในการตอบสนองเม่ือเกิดความผิดพลาด ลม้เหลว ใหผู้ต้ามถามตวัเองว่าไดเ้รียนรูอ้ะไรบา้ง 
แสดงความเชื่อมั่นในศักยภาพและความสามารถของผูต้ามที่จะบรรลุเป้าหมายหรือท างานส าคัญได้
ส  าเรจ็ 

กิจกรรมที่ใช้ส  าหรับการเอือ้อ านวยต่อการตั้งเป้าหมายของตนเอง  ด าเนินการบนฐานของ
กระบวนการเรียนรูเ้ชิงประสบการณ์ (experiential learning) โดยใช้กิจกรรมและการอ านวยการให้
ผูเ้ขา้ร่วมโปรแกรมเห็นความส าคัญของการก าหนดเป้าหมายในการท างาน วิธีการก าหนดเป้าหมายที่ดี 
คิดไตร่ตรองประเมินตนเองเพื่อหาเหตผุลของความรูส้ึกต่อประสบการณใ์นการตัง้เป้าหมายของทีมงาน
และผูใ้ตบ้งัคบับญัชาที่ผ่านมา สรุปและก าหนดแนวทางการสรา้งพฤติกรรมในการเอือ้อ านวยใหผู้ต้าม
ก าหนดเปา้หมายของตนเอง ประกอบดว้ย 
วัตถุประสงค:์ 

1. เพื่อใหผู้เ้ขา้รว่มโปรแกรมเขา้ใจแนวคิดเก่ียวกบัความส าคญัของเปา้หมาย 
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2. เพื่อใหผู้เ้ขา้ร่วมโปรแกรมสามารถก าหนดแนวทางการแสดงพฤติกรรมในการสนบัสนุนใหผู้้
ตามก าหนดเป้าหมายของตนเอง การตอบสนองต่อความผิดพลาด และแสดงความเชื่อมั่นในศกัยภาพ
ของผูต้ามในการบรรลเุปา้หมาย 
วิธีการ: 

1. กิจกรรมเกม 
2. การบรรยายและตัง้ค าถาม 
3. การอภิปรายกลุม่ 
4. การระดมสมอง 
5. การน าเสนอผลงาน 

ระยะเวลา: 
90 นาที 

อุปกรณ:์ 
1. อปุกรณเ์กม “บา้นของเรา” 
2. คอมพิวเตอรโ์นต้บุค้ เครื่องฉายและจอรบัภาพ 
3. กระดาษ flip chart 
4. ใบงาน กิจกรรม บา้นของเรา 
5. กระดาษ A4 
6. ปากกา ดินสอ สี 

ข้ันตอน: 
1) การสรา้งประสบการณ ์(Experience)  
วิทยากรใหผู้เ้ขา้ร่วมโปรแกรมแบ่งกลุ่มๆ ละ 5 คน และตกลงกันแต่งตั้งหัวหน้ากลุ่ม จากนั้น

วิทยากรแจกใบงานเรื่อง “บา้นของเรา” และอธิบายรวมทัง้ตอบค าถาม ขอ้สงสยัเก่ียวกับวิธีการเล่น ซึ่ง
เป็นเกมที่ให้แต่ละกลุ่มแข่งกันสรา้งบ้านที่ท  าจากกระดาษโดยใช้อุปกรณ์ที่ วิทยากรจั ดไว้ให้ การ
ด าเนินการมีสองขัน้ตอน ดงันี ้

ขัน้ตอนแรกจะเป็นการประมูลอุปกรณ์ที่ใชส้รา้งบา้น โดยสมมติใหแ้ต่ละกลุ่มจะมีเงินอยู่ 200 
บาท วิทยากรเป็นผู้ควบคุมการประมูลโดยแต่ละกลุ่มจะแข่งกันประมูลอุปกรณ์ที่ตอ้งการใหไ้ดต้าม
งบประมาณที่มีอยู่ จากนัน้วิทยากรใหแ้ต่ละกลุ่มรว่มกันออกแบบบา้นที่จะสรา้ง โดยวาดแบบบา้นลงใน
กระดาษ A4 และรว่มกนัวางแผนการใชอ้ปุกรณใ์นการสรา้งตามงบประมาณที่มีอยู่ ระหว่างการวางแผน
วิทยากรสังเกตพฤติกรรมของกลุ่มและกระตุน้ใหแ้สดงพฤติกรรมเอือ้อ านวยต่อการตั้งเป้าหมายของ
สมาชิกกลุม่และเชื่อมั่นในศกัยภาพของสมาชิกกลุม่ของหวัหนา้กลุม่ 

ขัน้ตอนที่สองจะเป็นการสรา้งบา้นโดยใชอุ้ปกรณ์ที่กลุ่มประมูลไดม้าในขัน้ตอนแรกมาท าการ
สรา้งบา้น โดยวิทยากรใหแ้ต่ละกลุ่มแต่งตัง้หวัหนา้กลุ่มขึน้ใหม่และร่วมกนัวางแผนการสรา้งบา้นโดยใช้
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แบบฟอรม์ การวางแผนการสรา้งบา้นภายในเวลาที่ก าหนด (20 นาที) วิทยากรสงัเกตพฤติกรรมของกลุ่ม
และกระตุน้ใหแ้สดงพฤติกรรมเอือ้อ านวยต่อการตัง้เปา้หมายของสมาชิกกลุม่และเชื่อมั่นในศกัยภาพของ
สมาชิกกลุ่มของหวัหนา้กลุ่ม เมื่อแต่ละกลุ่มตัง้เป้าหมายแลว้วิทยากรใหแ้ต่ละกลุ่มท าการสรา้งภายใน
ระยะเวลาที่ก าหนด ในระหว่างที่ท  าการสรา้งวิทยากรสังเกตและกระตุน้พฤติกรรมของสมาชิกกลุ่มให้
แสดงพฤติกรรมการตรวจสอบความคืบหนา้ของงาน การใหข้อ้มลูความคืบหนา้ของงาน การตอบสนอง
ต่อความผิดพลาด และการแสดงความเชื่อมั่นศกัยภาพของสมาชิก 

เมื่อถึงตามระยะเวลาที่ก าหนด วิทยากรตรวจสอบผลงานที่แต่ละกลุ่มจัดท าว่าเป็นไปตาม
มาตรฐานหรือไม่ กลุม่ที่สรา้งบา้นไดต้ามมาตรฐาน ภายในระยะเวลาและมีเงินเหลือมากที่สดุเป็นผูช้นะ 
ไดร้บัของที่ระลึกจากวิทยากร และวิทยากรซกัถามแต่ละกลุ่มถึงวิธีการในการก าหนดเป้าหมาย ขัน้ตอน
ในการท างานรว่มกนัของกลุม่ รวมทัง้เฉลยขอ้มลูที่ส  าคญัส าหรบัการก าหนดเปา้หมาย 

2) การคิดไตรต่รอง (Reflecting)  
วิทยากรใหผู้เ้ขา้ร่วมโปรแกรมแต่ละกลุ่มทบทวน  ไตร่ตรอง เขียนลงใน flip chart จากนัน้ใหแ้ต่

ละกลุม่คดัเลือกตวัแทนเพื่อน าเสนอและแลกเปลี่ยนความคิดเห็นระหว่างกลุม่ ในประเด็นดงันี ้
1. มาตรฐาน (standard) และเปา้หมาย (target) มีความแตกต่างกนัอย่างไร 
2. มาตรฐานและเปา้หมายของกิจกรรมนีค้ืออะไร 
3. พฤติกรรมของสมาชิกกลุม่ในการก าหนดเปา้หมายและการบรรลเุปา้หมาย 
4. ปัจจยัที่สนบัสนนุใหก้ารท างานบรรลเุปา้หมาย 

จากนัน้ วิทยากรอธิบายลกัษณะของการตัง้เป้าหมายที่ดี โดยผูน้  าที่เป็นเลิศจะตัง้เป้าหมายของ
ตนเองที่สูงกว่าเป้าหมายในระดับมาตรฐาน เป้าหมายมีความเฉพาะเจาะจง ชดัเจนแน่นอนและวัดได ้
(measurement of goals) เป้าหมายที่ยากแต่มีความเป็นไปไดท้ี่จะบรรลุถึง มีการแสดงระยะเวลาที่จะ
ท างานให้ส  าเร็จ การมีส่วนร่วมในการตั้งเป้าหมายของผู้ที่เก่ียวข้องหรือทีมงานและมีการให้ข้อมูล
ปอ้นกลบั (feedback) ในเรื่องการบรรลเุปา้หมายของการท างานแก่ผูท้  างาน 

3) การสรุป (Concluding) 
วิทยากรสรุปกิจกรรม และอธิบายว่าผูน้  าที่เป็นเลิศ จะมีพฤติกรรมที่สนบัสนุนการตัง้เป้าหมาย

ของผูต้าม โดยผูน้  าจะไม่พยายามตัง้เปา้หมายใหผู้ต้ามแต่จะรว่มกนัก าหนดเป้าหมายโดยสนทนารว่มกัน
กับผู้ตามเพื่อใหรู้ว่้าเป้าหมายของผู้ตามคืออะไรและก าหนดเป้าหมายของแต่ละคนที่แตกต่างกันแต่
เชื่อมโยงกับเป้าหมายใหญ่ของทีม เมื่อเกิดความผิดพลาด ผู้น  าจะให้ผู้ ตามถามตัวเองว่าได้เรียนรู ้
อะไรบา้ง และใชค้ าพดูกล่าวโทษเป็นทางเลือกสดุทา้ย แสดงความเชื่อมั่นในศกัยภาพและความสามารถ
ของผูต้ามที่จะบรรลเุปา้หมายหรือท างานไดส้  าเรจ็ 

จากนั้น วิทยากรขอใหผู้้เข้าร่วมโปรแกรมแต่ละกลุ่ม สรุปสิ่งที่ได้เรียนรูแ้ละเปรียบเทียบกับ
กิจกรรมที่ผ่านมาว่า พฤติกรรมในกิจกรรมเกมที่ผ่านมายงัขาดอะไรที่จะท าใหไ้ดผ้ลลพัธท์ี่ดียิ่งขึน้ 
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4) การวางแผน (Planning) 
วิทยากรขอให้ผู้เข้าร่วมโปรแกรม สรุปแนวทางในการสรา้งพฤติกรรมในการสนับสนุนการ

ตัง้เป้าหมายของหน่วยงานและผูต้ามโดยใช้แนวคิดและหลักการของผูน้  าที่เป็นเลิศ จากนั้น วิทยากร
ซกัถามผูเ้ขา้รว่มโปรแกรม และสรุปเป็นแนวทางของผูเ้ขา้รว่มโปรแกรมทัง้หมด 
การประเมินผล: 

การสงัเกตความสนใจในกิจกรรม ใส่ใจแสดงความคิดเห็น ซกัถามและการใหค้วามร่วมมือใน
การท ากิจกรรม การตอบค าถาม การมีส่วนร่วมในการพูดคยุแลกเปลี่ยนความคิดเห็นกับสมาชิกภายใน
กลุม่ระหว่างการท ากิจกรรม 

ผลลัพธ์จากการด าเนินกิจกรรม คือ ผู้เข้าร่วมโปรแกรมสามารถก าหนดแนวทางการสรา้ง 
พฤติกรรมในการสนบัสนุนใหผู้ต้ามก าหนดเป้าหมายของตนเอง การตอบสนองต่อความผิดพลาด และ
แสดงความเชื่อมั่นในศกัยภาพของผูต้ามในการบรรลเุปา้หมาย 
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ใบงาน กิจกรรมบ้านของเรา 
ภารกิจ 

กลุ่มของท่านไดร้บัมอบหมายใหก้่อสรา้งบา้นจ านวน 1 หลงั แต่เนื่องจากอุปกรณ์ส  าหรบัการ
ก่อสรา้งมีอยู่อย่างจ ากัด จึงตอ้งจดัใหม้ีการประมูลอุปกรณข์ึน้ โดยแต่ละกลุ่มจะไดร้บัเงินส าหรบัใชใ้น
การประมลูอปุกรณ ์จ านวนกลุม่ละ 200 บาท ส าหรบัอปุกรณท์ี่เตรียมไวส้  าหรบัการประมลู มีดงันี ้

กระดาษขนาด A4 จดัเป็นชดุ 5 แผ่น จ านวน 2 ชดุ ชุด 7 แผ่น จ านวน 2 ชดุ ชดุ 10 แผ่นจ านวน 
1 ชดุ และชดุ 15 แผ่น จ านวน 1 ชดุ 

ปากกาเมจิกและไมบ้รรทดั จ านวน 2 ชดุ 
ดา้ยและเข็ม จ านวน 2 ชดุ 
สก็อตเทป จ านวน 1 มว้น 
กาวลาเท็กซ ์จ านวน 2 ขวด 
เครื่องเย็บกระดาษดว้ยลวด จ านวน 1 อนั และลวด 1 แถว 
คตัเตอร ์จ านวน 3 อนั 
กรรไกร จ านวน 3 อนั 

แต่ละกลุ่มจะตอ้งท าการออกแบบบา้นที่จะสรา้งขึน้ก่อนเพื่อก าหนดว่าจะตอ้งใชอุ้ปกรณใ์ดใน
การก่อสรา้งจ านวนเท่าใด จากนั้นจะตอ้งแต่งตั้งผู้แทนเข้ามาประมูลสิ่งของ การประมูลจะเป็นการ
ประมลูเปิด แต่ละกลุม่สามารถประมลูกระดาษและอปุกรณร์ายการใดจ านวนเท่าใดก็ไดต้ามงบประมาณ
ที่มีอยู่หรือแย่งประมูลหรือแข่งขีน้ราคาเพื่อให้กลุ่มอื่นตอ้งใช้เงินมาก สิ่งของที่ประมูลไดจ้ะไม่มีการ
ประมลูต่อหรือแลกเปลี่ยนกนั และหา้มน าอปุกรณอ์ื่นที่ไม่อยู่ในรายการมาใชใ้นการสรา้ง 

ให้น าอุปกรณ์ที่ประมูลได้มาใช้สรา้งบ้าน โดยกลุ่มวางแผนขั้นตอนการสรา้งบ้านภายใน
ระยะเวลา 20 นาที ลงในแบบฟอรม์ การวางแผนการสรา้งบา้น โดยบา้นที่สรา้งเสร็จจะตอ้งมีลกัษณะ
ตามที่ก าหนดไวด้งันี ้

ตวับา้น สงู 20 เซนติเมตรและเป็นจตัรุสัและมีหลงัคา 
ประต ู2 บาน 
หนา้ต่าง 4 บาน 
หอ้งนอน 2 หอ้ง 
หอ้งน า้ 1 หอ้ง 
ตน้มะพรา้ว 2 ตน้ 
มา้นั่ง 1 ตวั 
บา้นที่แต่ละกลุ่มสรา้งเสรจ็ตอ้งมีความสวยงาม สมจริง มั่นคงแข็งแรง และตรงตามแบบที่กลุ่ม

ไดอ้อกแบบไว ้
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เกณฑก์ารให้คะแนน 
ถูกปรบัใหเ้ป็นแพ ้ถา้ ประมูลไม่ไดก้ระดาษ ประมูลไม่ไดอุ้ปกรณ์ตัด (คัตเตอร ์หรือ กรรไกร) 

ประมูลไม่ไดอุ้ปกรณ์ส  าหรบัยึดติด (สก็อตเทป กาว ชุดเข็มกับดา้ย หรือ แม็กซ)์ และสรา้งบา้นไม่เสร็จ
ตามก าหนดเวลา 

ถกูตดั 2 คะแนน ถา้ตวับา้นและส่วนต่างๆของบา้นไม่ตรงกบัแบบ สดัสว่นของตวับา้นไม่ไดต้าม
มาตรฐาน 

เพิ่ม 3 คะแนนถา้เป็นกลุม่ที่เหลือเงินมากที่สดุ 
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แบบฟอรม์ การวางแผนการสร้างบ้าน 

ขั้นที ่ กิจกรรม 
เวลา 

ผู้รับผิดชอบ 
     

  
 

      

  
 

      

        
  

 
 

      

        
  

 
 
 
 
 
 
 

      

  
 
 
 
 
 
 
 
 
 

      

 
 



  222 

 
หน่วยการเรียนรู้ที ่5  การสร้างรูปแบบการคิดทางบวก 
กิจกรรมที ่5: ในความมืด 
แนวคิด: 

การคิดเชิงบวก  (positive thinking) เป็นกระบวนการคิดในแง่ดีของบุคคล เป็นการมอง
สถานการณใ์นแง่ดีตามความเป็นจรงิ ท าความเขา้ใจพืน้ฐานของปัญหาว่ามีสาเหตไุดห้ลายสาเหต ุท าให้
มีความพยายาม ไม่ลงโทษตัวเองเมื่อพบกับอุปสรรคและไม่โทษผูอ้ื่น มีความรบัผิดชอบและพยายาม
แกไ้ขอย่างไม่ย่อทอ้ เป็นความคิดที่มุ่งไปสู่ความส าเรจ็ มองการเปลี่ยนแปลงและปัญหาว่าเป็นสิ่งที่ดี ไม่
ทอ้แทแ้ต่มุ่งมั่น มีทศันคติที่ดี เชื่อในความเป็นไปได ้แมว่้าขอ้เท็จจรงิจะมีความเป็นไปไดน้อ้ย มีผลใหเ้กิด
การสรา้งทางเลือกและพฤติกรรมการแสดงออกที่ดีงามและสรา้งสรรค ์

ผูท้ี่มีความคิดเชิงบวกจะมองเห็นประโยชน ์คุณค่าของสิ่งต่างๆ อย่างไม่จ ากัด มีแรงบนัดาลใจ
ในการเรียนรูห้รือท าสิ่งต่างๆ มีทัศนคติ มีความรูส้ึกที่ดีกับตัวเองและผู้อื่น มีความสุข สามารถเปลี่ยน
วิกฤติใหก้ลายเป็นโอกาส มองเวลาทุกนาทีเป็นสิ่งที่มีค่าที่จะตอ้งใชใ้หเ้ป็นประโยชนใ์นการพฒันาตนเอง
และช่วยเหลือผูอ้ื่น ช่วยใหช้ีวิตมีความหวงั มีมมุมองชีวิต อาทิ ติเพื่อก่อ ไม่ใช่ติเพื่อท าลาย อย่ามองความ
ผิดพลาดของผูอ้ื่นแต่จงช่วยหาทางแกไ้ขความผิดพลาดนั้น ความส าเร็จมักเกิดขึน้จากความรูส้ึกดา้น
บวกที่ว่าเราท าได ้สิ่งเลวรา้ยที่เกิดขึน้ในชีวิตของเรานัน้มักท าใหเ้ราเขม้แข็งเสมอ เมื่อไรที่คิดจะท าสิ่งดีๆ 
จงลงมือท าทนัที ทอ้งฟ้าสดใสหลงัฝนตกหนกัเสมอ 

การคิดเชิงบวกจะช่วยเพิ่มคุณค่าใหแ้ก่ชีวิตและการงาน เกิดสติอารมณ์และสติปัญญาในการ
แกไ้ขปัญหาและการตดัสินใจ เพิ่มความสขุในชีวิต สามารถปรบัตวัและเผชิญความจริงไดอ้ย่างมีเหตผุล 
มีอารมณผ์่องใส ผ่อนคลาย สรา้งบรรยากาศและความสขุใหแ้ก่ตนเองและผูอ้ื่นไดห้รือกล่าวได้ว่า คนที่มี
ความคิดเชิงบวกจะมีความสขุและประสบความส าเรจ็ในชีวิต 

กระบวนการคิดเชิงบวก 
พีล (Peale, 2003) ไดก้ล่าวถึง 3 ขัน้ตอนเพื่อสรา้งทศันคติเชิงบวก ไดแ้ก่ 1) จงคิด อย่าโตต้อบ 

การฝึกหัดท าใหค้วามคิดของตัวเองสงบลง ซึ่งจะสรา้งการตัดสินใจที่มีเหตุผลและความคิดที่เป็นจริง
น าไปสู่ทางออก 2) เป็นนกัคิดกบัค าถามว่า อย่างไร เมื่อเกิดปัญหาเขาจะเริ่มมองหาหนทางแกไ้ขปัญหา
ที่ดีที่สุดทันที เพราะเขารูว่้าจะมีหนทางแกไ้ขปัญหาอยู่เสมอ และถามตัวเองว่า “ฉันสามารถใชค้วาม
ลม้เหลวครัง้นีอ้ย่างสรา้งสรรคไ์ดอ้ย่างไร ฉันสามารถท าอะไรบางอย่างที่ดีจากมนัไดบ้า้ง” และ 3) เชื่อว่า
คณุสามารถท าได ้แลว้คณุก็จะท าได ้เป็นสิ่งส  าคญัมากที่จะเชื่อว่าเราสามารถท าไดเ้พื่อขา้มพน้ปัญหา 

การคิดเชิงบวกตอ้งอาศัยการยกระดับความคิดขึน้ไปอีกขัน้หนึ่งดังนั้นจึงตอ้งอาศัยการฝึกฝน
และพัฒนาอยู่เสมอ โดยบันได 5 ขัน้สู่การมองโลกเชิงบวก (วิรดี, 2546) มีดังนี ้ขัน้ที่ 1 มองตัวเองว่าดี 
โดยการส ารวจ พิจารณาหาขอ้ดีและลดขอ้บกพร่องของตวัเอง เม่ือเรายอมรบัขอ้บกพร่องของเราไดก้็จะ
น าไปสู่การเปลี่ยนแปลงได ้ขัน้ที่ 2 มองคนอื่นว่าดี การตระหนกัว่าคนทุกคนลว้นมีขอ้บกพร่องมากนอ้ย
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ต่างกนัไป ดงันัน้การมีชีวิตที่มีความสขุจึงหมายถึงการอยู่รว่มกนัโดยเลือกมองและใชป้ระโยชนจ์ากความ
ดีที่ผู้อื่นมีอยู่ ขั้นที่ 3 มองสิ่งที่เหลืออยู่ไม่ใช่สิ่งที่ขาดหาย เมื่อเกิดปัญหาหรืออุปสรรค สิ่งที่คนเรามัก
มองเห็นคือตัวปัญหานั้นๆ เช่น การเจ็บป่วย ความยากไร ้แต่การมองโลกเชิงบวกสอนใหเ้รามองความ
ทกุขห์รือปัญหาเป็นเรื่องธรรมดา แลว้พิจารณาหาขอ้ดีหรือประโยชนจ์ากปัญหา เช่น เม่ือเราเจ็บป่วยเรา
จะรกัตวัเองมากขึน้ เมื่อเราไม่มีเงิน เราก็ตอ้งประหยดัและขยนัท างานมากขึน้ เป็นตน้ ขัน้ที่ 4 บอกตวัเอง 
เม่ือเราคิดเพื่อคน้หาหนทางแกไ้ขสิ่งใด ความคิดมกัจะอยู่กับเราไม่นาน เราจึงตอ้งท าใหค้วามคิดดีๆ อยู่
กับเราตลอดเวลา เช่น บอกตัวเองว่าเป็นคนเก่งทุกครัง้ที่ท  าอะไรส าเร็จ แมจ้ะเป็นความส าเร็จเล็กนอ้ย 
บอกตัวเองว่าเพื่อนร่วมงานก็เป็นคนดีแมเ้ขาจะมีขอ้บกพร่อง บอกตัวเองว่าโชคดีที่ไดท้  างานยากๆ แม้
ค่าตอบแทนจะนอ้ย แต่ก็ท าใหไ้ดป้ระสบการณ์ที่หาไม่ไดง้่ายๆ เป็นตน้ ขั้นที่ 5 ใช้ประโยชนจ์ากค าว่า
ขอบคุณ หากเราตั้งสติและพินิจพิเคราะห์อุปสรรคต่างๆ อย่างมากพอจะรูส้ึกขอบคุณต่อข้อขัดข้อง
เหล่านัน้ อย่างนอ้ยก็ท าใหเ้ราเรียนรูท้ี่จะเขม้แข็งมากขึน้ เขา้ใจความผิดพลาดว่าสิ่งใดไม่ควรท าและช่วย
ใหร้อบคอบมากขึน้เพื่อไม่ผิดพลาดซ า้อีก 

พฤติกรรมภาวะผู้น าทีเ่อือ้อ านวยต่อการคิดเชิงบวกของผู้ตาม 
ผูน้  าที่เป็นเลิศเป็นผูท้ี่มีความคิดเชิงบวกในตวัเอง ผูน้  าที่เป็นเลิศจะบ่มเพาะทศันคติของผูต้าม

ใหเ้ชื่อว่า “สามารถท าได”้ โดยใหส้นใจความรูส้ึกนึกคิดเพื่อควบคุมพฤติกรรมของตนเอง เช่น การรบัรู ้
ความสามารถของตน คิดทบทวนอย่างรอบคอบถึงพฤติกรรมที่ก าลงัจะท า เต็มใจที่จะว่ากล่าวตกัเตือน
ตนเอง ผู้น  าส่งเสริมเรื่องการคิดให้เป็นเรื่องของโอกาส สรา้งบรรยากาศที่สนับสนุนรูปแบบการคิด
ทางบวก ใชก้ารสนทนาเพื่อยกระดบัความเชื่อมั่นของผูต้าม การพูดของผูน้  าเพื่อช่วยยกระดบัภาวะผูน้  า
ในตนเองของผูต้าม ไดแ้ก่ (Manz & Sims, 2001) 

ลดการใช้ค าพูดชีน้  า สั่งสอน ออกค าสั่ง และถามผู้ตามหาแนวทางของตัวเอง เช่น “แลว้
ยงัไงต่อ” “คณุจะท ายงัไงต่อไป” 

ฟังมากขึน้ 
ในการตอบสนองต่อความผิดพลาดและความลม้เหลว ใหถ้ามตัวเองว่าไดเ้รียนรูอ้ะไรบา้ง 

และใชค้ าพดูกลา่วโทษเป็นทางเลือกสดุทา้ย  
ขอใหผู้ต้ามแสดงความคิดเห็นเก่ียวกับงานโดยใชต้รรกะของตนเอง และวิเคราะหว่์าพวก

เขาจะตดัสินใจอย่างไร แต่ตอ้งไม่เป็นการปกปอ้งตนเอง  
ขอใหผู้ต้ามอธิบายความคิดทางเลือกต่างๆ ที่พวกเขาคิดไวใ้นการท าการตดัสินใจ 
ถามความรูส้กึของผูต้าม “คณุรูส้กึอย่างไรกบัเรื่องนี ้/ สิ่งนี”้ 
แสดงความเชื่อมั่นศักยภาพและความสามารถที่จะบรรลุเป้าหมายหรือท างานส าคัญได้

ส  าเรจ็ 
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แกปั้ญหาใหผู้ต้ามโดยตรงนอ้ยลง เวน้แต่ในสถานการณวิ์กฤติ ขอใหผู้ต้ามแกปั้ญหาดว้ย
ตวัเองหรือประสานความรว่มมือกบัเพื่อนรว่มงาน 

ลดการตอบค าถามตรงๆ เมื่อผู้ตามถามเพื่อขอให้ช่วยตัดสินใจในสิ่งที่พวกเขาควรจะ
ตดัสินใจเอง ผูน้  าควรสะทอ้นกลบัใหผู้ต้ามเป็นผูต้ดัสินใจเอง แสดงความเชื่อมั่น ใหก้ารสนบัสนนุพวกเขา 
และใหโ้อกาสพวกเขาเรียนรูแ้ละเติบโต 

ถามผูต้ามถึงวิธีการที่มีประสิทธิผลมากกว่าเดิมส าหรบัการท างานใหส้  าเรจ็ 
พดูใหก้ าลงัใจเม่ือผูต้ามแสดงการคิดรเิริ่ม มองหาโอกาสน าการรเิริ่มนัน้ไปสูก่ารปฏิบตัิ 

กิจกรรมที่ใชส้  าหรบัการสรา้งรูปแบบการคิดทางบวกด าเนินการบนฐานของกระบวนการเรียนรู ้
เชิงประสบการณ ์(experiential learning) โดยใชก้ิจกรรมและการอ านวยการใหผู้เ้ขา้ร่วมโปรแกรมอยู่ใน
สถานการณ์ที่เป็นปัญหาและการคน้หาวิธีการในการจดัการภารกิจ คิดไตร่ตรองประเมินตนเองเพื่อหา
เหตผุลของความคิด ความรูส้กึต่อประสบการณใ์นกิจกรรมที่ผ่านมาเปรียบเทียบกับประสบการณใ์นการ
ท างาน สรุปและก าหนดแนวทางการสรา้งพฤติกรรมสรา้งทศันคติที่ดีและการคิดเชิงบวกของผูต้าม 
วัตถุประสงค:์ 

1. เพื่อใหผู้เ้ขา้รว่มโปรแกรมเขา้ใจแนวคิดเก่ียวกบัการคิดเชิงบวก 
2. เพื่อใหผู้เ้ขา้ร่วมโปรแกรมสามารถก าหนดแนวทางการแสดงพฤติกรรมการเอือ้อ านวยใหม้ี

กระตุน้การแสดงความคิดเห็นระหว่างสมาชิกทีมงาน สนบัสนุนใหก้ าลงัใจและเชื่อมั่นในความสามารถ
ของสมาชิกทีมงานในการบรรลเุปา้หมาย 
วิธีการ: 

1. กิจกรรมเกม “ในความมืด” 
2. การบรรยายและตัง้ค าถาม 
3. การอภิปรายกลุม่ 
4. การระดมสมอง 

ระยะเวลา: 
90 นาที 

อุปกรณ:์ 
1. เต็นท ์จ านวน 6 หลงั 
2. ผา้ปิดตาจ านวนเท่ากบัผูเ้ขา้รว่มโปรแกรม 
3. คอมพิวเตอรโ์นต้บุค้ เครื่องฉายและจอรบัภาพ 
4. กระดาษ flip chart 
5. กระดาษ A4 

6. ปากกา ดินสอ สี 
ข้ันตอน: 
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1) การสรา้งประสบการณ ์(experience)  
วิทยากรให้ผู้เข้าร่วมโปรแกรมแบ่งกลุ่มๆละ 5 คน แลว้แจกผ้าปิดตาให้คนละ 1 ชิน้ จากนั้น

วิทยากรอธิบายกติกาว่าแต่ละกลุ่มจะใหม้ีผู้ดูแลกลุ่ม 1 คน แลว้ใหผู้้ดูแลออกไปนัดแนะกับทีมผู้ช่วย
วิทยากรนอกหอ้ง ซึ่งผูดู้แลจะถูกสั่งใหห้า้มพูดกับสมาชิกในกลุ่มโดยมีหน้าที่ดูแลความปลอดภัยและ
บันทึกพฤติกรรมในระหว่างการท าภารกิจ ส่วนผู้เข้าร่วมโปรแกรมที่เหลือวิทยากรจะอธิบายภารกิจที่
จะตอ้งร่วมกันท าใหส้  าเร็จโดยไม่บอกว่าภารกิจนัน้คืออะไร แลว้ใหผู้เ้ขา้ร่วมโปรแกรมใชผ้า้ปิดตาใหม้ืด
สนิท จากนัน้วิทยากรใหผู้ดู้แลกลุ่มพาสมาชิกกลุ่มไปยงัจุดที่ก าหนดและใหร้่วมกันปฏิบัติภารกิจ (กาง
เต็นท)์ โดยหา้มเปิดผา้ปิดตาขณะที่ท  าภารกิจนัน้ตามเวลาที่ก าหนดโดยผูด้แูลสงัเกตขัน้ตอนการปฏิบัติ 
ของสมาชิกในกลุ่มเพื่อสรุปและน าเสนอ และวิทยากรสังเกตและกระตุ้นให้สมาชิกกลุ่มแสดงความ
คิดเห็นความรูส้ึกระหว่างกัน กระตุน้ใหก้ าลังใจและปรบัความคิดใหม้ีความเชื่อมั่นและช่วยกันคิดหา
หนทางในการแกไ้ขปัญหาใหผ้่านพน้ไปใหไ้ด ้

เม่ือกลุม่ท าภารกิจเสรจ็สิน้แลว้ใหต้วัแทนพาสมาชิกกลบัมาที่เดิมและใหป้ลดผา้ปิดตาได ้กลุม่ที่
ปฏิบตัิภารกิจไดถ้กูตอ้งภายในเวลาเสรจ็ก่อนจะไดร้บัของรางวลัจากวิทยากร 

2) การคิดไตรต่รอง (reflecting)  
วิทยากรใหผู้เ้ขา้รว่มโปรแกรมทบทวน ไตรต่รองตามประเด็นดงันี ้เขียนลงในกระดาษ A4 

1. ความคิด ความรูส้กึที่เกิดขึน้ก่อนปฏิบตัิภารกิจและระหว่างปฏิบตัิภารกิจ 
2. พฤติกรรมของกลุม่ในระหว่างปฏิบตัิภารกิจเพื่อใหบ้รรลผุลส าเรจ็ 
3. ปัจจยัส าคญัที่ท  าใหก้ลุม่สามารถบรรลผุลส าเรจ็ได ้

จากนัน้วิทยากรใหผู้เ้ขา้รว่มโปรแกรมอภิปรายและแบ่งปันประสบการณข์องกลุ่มที่มีผลลพัธท์ี่ดี
และกลุ่มที่มีผลลัพธ์ที่ ไม่ดีว่าแต่ละกลุ่มมีความคิดในระหว่างการปฏิบัติภารกิจเป็นอย่างไรแล้วคิด
ไตรต่รองสถานการณจ์ากกิจกรรมกบัประสบการณก์ารท างานที่ผ่านมา 

3) การสรุป (concluding) 
วิทยากรสรุปกิจกรรมและอธิบายเปรียบเทียบกิจกรรมที่ผ่านมากับการปฏิบตัิงานในชีวิตจริงว่า 

ในการท างานผู้ปฏิบัติงานบางคนยังมีทัศนคติเชิงลบในการท างาน เนื่องจากไม่รูเ้ป้าหมายของตนเอง 
หรือยังไม่มีเป้าหมายในการท างาน ไม่รูว่้าจะท างานไปเพื่ออะไร และงานที่ท  านั้นช่วยใหอ้งคก์ารบรรลุ
เป้าหมายไดอ้ย่างไร เปรียบเสมือนกับการปิดตาในระหว่างท ากิจกรรม พฤติกรรมที่เกิดขึน้ เช่น การนั่ง
เฉยๆ รบัค าสั่งอย่างเดียว การไม่กลา้ที่จะท าอะไรเพราะกลวัท าผิด เป็นตน้ สิ่งเหล่านีเ้ราจะพบเห็นไดใ้น
ชีวิตการท างาน เช่น การท างานตามค าสั่ง การไม่คิดสรา้งสรรค์สิ่งใหม่ๆ การจ ากัดขอบเขตความ
รบัผิดชอบเท่าที่ไดร้บัมอบหมายเท่านัน้ โดยไม่สนใจผลกระทบต่อบคุคลหรือหน่วยงานอื่นๆ 

ผูน้  าที่เป็นเลิศจะเฝา้มองการท างานของทีมงาน หากเกิดพฤติกรรมที่ว่าขา้งตน้ขึน้ ผูน้  าจะแสดง
พฤติกรรมที่กระตุน้ส่งเสริมความคิดเชิงบวก โดยบ่มเพาะทัศนคติของผูต้ามใหเ้ชื่อว่า “สามารถท าได้” 
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เพื่อควบคุมพฤติกรรมของตนเอง ส่งเสริมการคิดใหเ้ป็นเรื่องของโอกาสและลดอุปสรรคในการคิดลง 
สรา้งบรรยากาศที่สนับสนุนรูปแบบการคิดทางบวก การใช้การสนทนาประจ าวันเพื่อยกระดับความ
เชื่อมั่นของผูต้าม โดยลดการออกค าสั่งและใหผู้ต้ามก าหนดแนวทางของตัวเอง ฟังใหม้ากขึน้ ใหโ้อกาส
เรียนรูจ้ากความผิดพลาด ลดการตอบค าถามหรือใหวิ้ธีการแกไ้ขโดยตรงและใหค้ิดและตดัสินใจในงาน
ดว้ยตนเองยกเวน้จะอยู่ในสถานการณวิ์กฤติ แสดงความเชื่อมั่นศักยภาพและความสามารถที่จะบรรลุ
เป้าหมาย พูดใหก้ าลงัใจเมื่อผูต้ามแสดงการคิดริเริ่ม มองหาโอกาสน าการริเริ่มนัน้ไปสู่การปฏิบตัิพรอ้ม
ทัง้ยกตวัอย่างของผูน้  าที่สรา้งความคิดเชิงบวกใหแ้ก่ผูต้ามเพื่อสรา้งความเขา้ใจที่ชดัเจนมากขึน้ 

จากนั้น วิทยากรขอใหผู้้เข้าร่วมโปรแกรมแต่ละกลุ่ม สรุปสิ่งที่ได้เรียนรูแ้ละเปรียบเทียบกับ
กิจกรรมที่ผ่านมาและอภิปรายแลกเปลี่ยนความคิดเห็นภายในกลุม่ 

4) การวางแผน (planning) 
วิทยากรขอใหผู้เ้ขา้ร่วมโปรแกรม สรุปแนวทางในการส่งเสริมทัศนคติที่ดีและการคิดทางบวก

โดยใชแ้นวคิดและหลกัการของผูน้  าที่เป็นเลิศ จากนัน้ วิทยากรซกัถามผูเ้ขา้รว่มโปรแกรมบางคน เพื่อเป็น
ตวัอย่างและแรงบนัดาลใจแก่ผูเ้ขา้รว่มโปรแกรมคนอื่น 
การประเมินผล: 

การสงัเกตความสนใจในกิจกรรม ใส่ใจแสดงความคิดเห็น ซกัถามและการใหค้วามร่วมมือใน
การท ากิจกรรม การตอบค าถาม การมีส่วนร่วมในการพูดคยุแลกเปลี่ยนความคิดเห็นกับสมาชิกภายใน
กลุม่ระหว่างการท ากิจกรรม 

ผลลัพธ์จากการด าเนินกิจกรรม คือ ผู้เข้าร่วมโปรแกรมสามารถก าหนดแนวทางการสรา้ง
พฤติกรรมการเอือ้อ านวยใหม้ีกระตุน้การแสดงความคิดเห็นระหว่างสมาชิกทีมงาน สนบัสนนุใหก้ าลงัใจ
และเชื่อมั่นในความสามารถของสมาชิกทีมงานในการบรรลเุปา้หมาย 
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หน่วยการเรียนรู้ที ่6 พัฒนาภาวะผู้น าตนเองในผู้ตามโดยการให้รางวัลและต าหนิอย่าง 

สร้างสรรค ์
กิจกรรมที ่6: การใหร้างวลัภายนอกและภายใน 
แนวคิด: 

รางวัลหมายถึงสิ่งที่ท  าให้ผู้ปฏิบัติสามารถน าไปแลกเปลี่ยนสิ่งต่างๆ เพื่อตอบสนองความ
ตอ้งการทางร่างกายและจิตใจ รางวัลเป็นสิ่งที่ท  าใหบุ้คคลเกิดความภาคภูมิใจและยอมรบัว่าตนมีคุณ
ค่าที่สามารถท าใหผู้้อื่นยอมรบัจนมีการใหร้างวัลส าหรบัการกระท านั้นๆ รางวัลเป็นสิ่งที่มีผลต่อการ
ท างานและต่อผลงานของผูป้ฏิบตัิงานทัง้ในดา้นปรมิาณ คณุภาพและความพงึพอใจในงานของพนกังาน 

รางวลัที่บุคคลไดร้บัมีอยู่ 2 ลกัษณะไม่สามารถแยกจากกันได ้ไดแ้ก่ รางวลัภายนอก (extrinsic 
rewards) คือ ค่าจา้ง ค่าตอบแทน และสวสัดิการต่างๆ ผูน้  าในฐานะนกับรหิารมีแนวทางในการใชร้างวลั
ภายนอกในการจูงใจผูต้าม โดยการระบุเป้าหมายและพฤติกรรมที่คาดหวงัใหช้ดัเจน แจง้ผูป้ฏิบตัิงานให้
รูเ้ปา้หมายและมีการใหข้อ้มลูป้อนกลบั ใหร้างวลัที่มีคณุค่าส าหรบับคุคลเม่ือเกิดผลงานและพฤติกรรมที่
คาดหวงัตามระยะเวลาที่ก าหนดและรกัษารูปแบบรางวัลที่มีประสิทธิภาพในการเสริมแรง ส่วนรางวัล
ภายใน (intrinsic rewards) จะเป็นสภาพทางจิตวิทยาซึ่งพนักงานไดร้ับจากการท างาน (Martochio, 
2006) รางวัลภายในเป็นการจูงใจในรูปของการสรา้งความพึงพอใจให้กับบุคคล เพื่อให้เกิดความ
ภาคภมูิใจที่บรรลผุลส าเรจ็ 

แนวทางของผู้น าทีเ่ป็นเลิศในการให้รางวัล 
สิ่งที่ส  าคญัของผูน้  าที่เป็นเลิศ คือการเปลี่ยนแปลงรูปแบบการใหร้างวลัเมื่อผูต้ามมีภาวะผูน้  าใน

ตนเองมากขึน้ กล่าวคือในตอนแรกผูน้  าใหร้างวลัต่อพฤติกรรมที่เก่ียวขอ้งกบัผลการปฏิบตัิงาน เมื่อเวลา
ผ่านไป ผู้น  าที่ เป็นเลิศจะเป็นผู้สนับสนุน ให้ค าแนะน า ให้ข้อมูลป้อนกลับอย่างสรา้งสรรค์ในการ
ขบัเคลื่อนผูต้ามไปสู่ภาวะผูน้  าในตนเองและใหร้างวลัแก่พฤติกรรมภาวะผูน้  าในตนเอง การใชค้ าพูดของ
ผูน้  าที่เป็นเลิศมีความส าคัญยิ่งโดยเฉพาะการตัง้ค าถาม เช่น “คุณคิดว่างานที่คุณท าเป็นอย่างไรบา้ง” 
“คณุพอใจกับการด าเนินงานแบบนีห้รือไม่” “ท าไมคณุไม่ลองท างานนัน้ล่ะ” “คณุชอบงานของคณุไหม” 
“คณุเคยลองคิดหาวิธีการอื่นๆ ในการท างานเพื่อท าใหค้ณุท างานอย่างมีความสขุมากขึน้หรือเปลา่” “คณุ
มองเห็นโอกาสอะไรบา้งในปัญหาที่คุณก าลงัเผชิญอยู่” โดยจุดมุ่งหมายก็คือใหผู้ต้ามฝึกคิดและฝึกฝน
ภาวะผูน้  าในตนเอง นัยส าคญัของกระบวนการนีค้ือการชีแ้นะแนวทาง การประเมินและการใหร้างวลัได้
เปลี่ยนจากแหลง่ภายนอกเขา้มาสูภ่ายในตวับคุคลอย่างค่อยเป็นค่อยไป (Manz & Sims, 2001) 

กิจกรรมที่ใช้ส  าหรบัการสรา้งพฤติกรรมในการใหร้างวัลด าเนินการบนฐานของกระบวนการ
เรียนรูเ้ชิงประสบการณ ์(experiential learning) โดยใชก้ิจกรรมวิเคราะหป์ระเภทของรางวัลและวิธีการ
ในการใหร้างวลัของผูน้  า คิดไตร่ตรองเพื่อหาเหตผุลของความคิด ความรูส้ึกต่อประสบการณใ์นกิจกรรม
เปรียบเทียบกบัประสบการณใ์นการท างาน สรุปและก าหนดแนวทางการสรา้งพฤติกรรมการใหร้างวลั 
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วัตถุประสงค:์ 
1. เพื่อใหผู้เ้ขา้รว่มโปรแกรมเขา้ใจแนวคิดเก่ียวกบัการใหร้างวลัเพื่อสรา้งภาวะผูน้  าตนเองใหแ้ก่

ผูต้าม 
2. เพื่อใหผู้เ้ขา้รว่มโปรแกรมสามารถตระหนกัถึงความส าคญัของการใชร้างวลัภายในเพื่อสรา้ง

ภาวะผูน้  าตนเองใหแ้ก่ผูต้าม 
วิธีการ: 

1. การบรรยายและตัง้ค าถาม 
2. การอภิปรายกลุม่ 
3. การระดมสมอง 

ระยะเวลา: 
45 นาท ี

อุปกรณ:์ 
1. คอมพิวเตอรโ์นต้บุค้ เครื่องฉายและจอรบัภาพ 
2. กระดาษ flip chart 
3. กระดาษ A4 
4. ปากกา ดินสอ ส ี

ข้ันตอน: 
1) การสรา้งประสบการณ ์(Experience)  
วิทยากรเกริ่นน าว่าคนเราจะมีพฤติกรรมต่าง ๆ เนื่องมาจากแรงจูงใจที่อยู่รอบตวั ซึ่งแรงจูงใจ

หรือความตอ้งการท าใหพ้ฤติกรรมของคนเรามีความแตกต่างและเป็นล าดบัขัน้จากความตอ้งการพืน้ฐาน
ไปจนถึงความตอ้งการในระดบัสูง ตามทฤษฎีล  าดับขัน้ความตอ้งการของมาสโลว ์(Maslow, 1970) ซึ่ง
อธิบายว่าความตอ้งการของมนุษยม์ีล  าดับขัน้ 5 ขัน้ ไดแ้ก่ 1) ความตอ้งการขัน้พืน้ฐานเพื่อที่จะอยู่รอด 
ไดแ้ก่ ปัจจยัสี่ 2) ความตอ้งการความมั่นคงปลอดภยั เช่น การมีกฎหมายที่ดี การปกป้องคุม้ครองโดยรฐั 
3) ความตอ้งการดา้นสงัคมและการยอมรบั การมีความสมัพันธ์กับบุคคลอื่น 4) ความตอ้งการยอมรบั
และเคารพนับถือ การบรรลุถึงความส าเร็จและเป็นที่ยอมรบัจากบุคคลอื่น และ 5) ความตอ้งการบรรลุ
ตวัตน เป็นความตอ้งการบรรลสุิ่งที่ตนปรารถนาตามศกัยภาพของตนเอง 
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ล าดบัขัน้ความตอ้งการ (Maslow’s hierarchy of needs) 
 

จากนั้นวิทยากรเริ่มตน้กิจกรรมโดยใหผู้้เขา้ร่วมโปรแกรมแบ่งกลุ่มๆละ 5 คน แลว้วิทยากรให้
ผู้เข้าร่วมโปรแกรมระดมสมองและอภิปรายร่วมกันเพื่อตอบค าถามว่า “อะไรเป็นเหตุผลที่ท  าให้
ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาของเราท างาน” และใหเ้ขียนค าตอบอย่างนอ้ย 10 ขอ้ ลงในกระดาษ จากนัน้ใหต้วัแทน
แต่ละกลุ่มน าเสนอและอภิปรายระหว่างกลุ่ม โดยวิทยากรซักถามความเขา้ใจในแต่ละขอ้เพื่อใหเ้ขา้ใจ
ความหมายไดช้ดัเจนขึน้ 

ขัน้ตอนต่อไป วิทยากรใหแ้ต่ละกลุ่มพิจารณาเนือ้หาตามทฤษฎีล  าดบัขัน้ความตอ้งการ แลว้ให้
แต่ละกลุ่มจัดล าดับขอ้มูลบน flip chart ของกลุ่มว่าแต่ละขอ้นั้นจัดอยู่ในล าดับขัน้ความตอ้งการขัน้ใด
ตามทฤษฎีโดยใหเ้ขียนหมายเลขล าดบัขัน้ความตอ้งการไวห้นา้ขอ้ค าตอบที่เขียน จากนัน้วิทยากรใหแ้ต่
ละกลุ่มอภิปรายและตกลงร่วมกันว่าความตอ้งการของผูใ้ตบ้งัคับบญัชาในแต่ละขอ้ ผูเ้ขา้ร่วมโปรแกรม
ในฐานะหวัหนา้มีอ านาจในการจดัสิ่งนัน้ ๆ ใหท้ีมงานไดม้ากหรือนอ้ยเพียงใด โดยเขียนค าว่า “มาก” หรือ 
“นอ้ย” ไวท้า้ยขอ้แต่ละขอ้ใน flip chart เช่น หากเห็นว่าหวัหนา้สามารถใหค้ าปรกึษาแนะน าหรือช่วยสอน
งานได ้ใหเ้ขียน “มาก” ไวท้า้ยขอ้ และหากเห็นว่าไม่สามารถจดัหาอุปกรณ ์เครื่องจกัรในการท างานใหไ้ด ้
ใหเ้ขียน “นอ้ย” ไวท้า้ยขอ้ แลว้วิทยากรใหแ้ต่ละกลุ่มเลือกเฉพาะขอ้ที่เป็นทัง้ความตอ้งการระดับที่ 3-5 
และมีค าว่า “มาก” และให้ท าเครื่องหมายข้อนั้นไว ้จากนั้นวิทยากรสรุปกิจกรรมและชีใ้ห้ผู้เข้าร่วม
โปรแกรมเห็นว่า ความตอ้งการของผูใ้ตบ้งัคบับญัชาที่หวัหนา้สามารถตอบสนองไดม้ากที่สดุจะเป็นความ
ตอ้งการระดับสูง เช่น ความตอ้งการความเอาใจใส่ การสอนและแนะน างาน การใหค้ าปรึกษา เป็นตน้ 
ในขณะที่ความตอ้งการในระดับพืน้ฐาน หรือดา้นความมั่นคงปลอดภัย หวัหนา้ไม่สามารถจดัการใหไ้ด้
อย่างเต็มที่เนื่องจากตอ้งเก่ียวขอ้งกบัการจดัสรรทรพัยากร งบประมาณ ซึ่งมีจ ากดั นโยบายขององคก์าร  

การบรรลุตวัตน
(Self 

Actualization)
การยอมรบัและ
เคารพนบัถอื 

(Esteem Needs)

สงัคมและการยอมรบั (Social 
Needs)

ความมัน่คง ปลอดภยั (Safety Needs)

ความตอ้งการขัน้พืน้ฐาน (Physiological Needs)
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2) การคิดไตรต่รอง (Reflecting) 
วิทยากรใหผู้เ้ขา้รว่มโปรแกรมพิจารณาทบทวนผลจากขัน้ตอนแรกเชื่อมโยงกบัประสบการณใ์น

สถานการณ์ต่างๆ ในชีวิตจริงของแต่ละคน แลว้ระดมสมองหาค าตอบเก่ียวกับประสบการณ์ในการให้
รางวลัภายนอก เช่น ค่าจา้ง สวสัดิการต่าง และการใหร้างวลัภายใน เช่น การสนบัสนุน ใหค้ าแนะน า ให้
ขอ้มลูปอ้นกลบัอย่างสรา้งสรรค ์ว่ามีประสบการณด์งักลา่วหรือไม่ และมีประสบการณใ์นทางที่ดีและไม่ดี
อย่างไร จากนัน้วิทยากรซกัถามและกระตุน้ใหม้ีการอภิปรายระหว่างกลุม่ และหาขอ้สรุปรว่มกนั 

3) การสรุป (Concluding)  
วิทยากรสรุปกิจกรรมและอธิบายเปรียบเทียบกิจกรรมที่ผ่านมากับการปฏิบตัิงานในชีวิตจริงว่า 

ในการท างานผูน้  าบางคนใหค้วามส าคญักับการใหร้างวลัภายนอกมากกว่ารางวลัภายใน ซึ่งแทจ้ริงแลว้
รางวลัทัง้สองประเภทไม่สามารถแยกจากกนัได ้ผูน้  าที่เป็นเลิศจะใหร้างวลัภายนอก เช่น การใหเ้งินเดือน 
ค่าตอบแทน สวสัดิการแก่พฤติกรรมที่สรา้งผลการปฏิบัติงาน และเมื่อเวลาผ่านไป ผูน้  าที่เป็นเลิศจะให้
รางวลัภายในโดยเป็นผูส้นับสนุน ใหค้ าแนะน า ใหข้อ้มูลป้อนกลบัอย่างสรา้งสรรค ์เป็นการจูงใจในรูป
ของการสรา้งความพึงพอใจใหก้ับบุคคลเพื่อใหเ้กิดความภาคภูมิใจที่บรรลผุลส าเรจ็และขบัเคลื่อนผูต้าม
ไปสูภ่าวะผูน้  าในตนเอง 

จากนั้น วิทยากรให้ผู้เข้าร่วมโปรแกรมสรุปวิธีการให้รางวัลที่ได้จากขั้นตอนก่อนหน้าน ามา
ประยุกต์ใช้กับสถานการณ์ในการปฏิบัติงาน สรา้งเป็นหลักการที่จะน าไปใช้ในการท างานและการ
ปรบัเปลี่ยนพฤติกรรม 

4) การวางแผน (Planning) 
วิทยากรขอใหผู้้เข้าร่วมโปรแกรม สรุปแนวทางในการใหร้างวัลภายนอก โดยใช้แนวคิดและ

หลกัการของผูน้  าที่เป็นเลิศ จากนัน้ วิทยากรซกัถามผูเ้ขา้ร่วมโปรแกรมบางคน เพื่อเป็นตวัอย่างและแรง
บนัดาลใจแก่ผูเ้ขา้รว่มโปรแกรมคนอื่น 
การประเมินผล: 

การสงัเกตความสนใจในกิจกรรม ใส่ใจแสดงความคิดเห็น ซกัถามและการใหค้วามร่วมมือใน
การท ากิจกรรม การตอบค าถาม การมีส่วนร่วมในการพูดคยุแลกเปลี่ยนความคิดเห็นกับสมาชิกภายใน
กลุม่ระหว่างการท ากิจกรรม 

ผลลพัธจ์ากการด าเนินกิจกรรม คือ ผูเ้ขา้รว่มโปรแกรมตระหนกัถึงความส าคญัของการใชร้างวลั
ภายในเพื่อสรา้งภาวะผูน้  าตนเองใหแ้ก่ผูต้าม 
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หน่วยการเรียนรู้ที ่6 พัฒนาภาวะผู้น าตนเองในผู้ตามโดยการให้รางวัลและต าหนิอย่าง 

สร้างสรรค ์
กิจกรรมที ่7: การใหข้อ้มลูปอ้นกลบัอย่างสรา้งสรรค ์
แนวคิด: 

การใหข้อ้มลูป้อนกลบั (feedback) เป็นเครื่องมือในการใหข้อ้มลูเก่ียวกบัพฤติกรรมการท างาน
หรือเรื่องอื่นๆ มีผลท าให้บุคคลรูผ้ลการกระท าโดยตรง ส่งผลให้เกิดการเปลี่ยนแปลงพฤติกรรมที่
เฉพาะเจาะจงเพื่อใหเ้ขา้ใกลค้วามคาดหวังมากที่สุด การใหข้อ้มูลป้อนกลบัเป็นการเสริมแรงทางบวก 
เป็นแรงจูงใจให้เกิดพฤติกรรมนั้นในครัง้ต่อไป ท าให้เกิดความเชื่อมั่นในตนเอง ลดความวิตกกังวล
เนื่องจากผูป้ฏิบตัิรูว่้าสิ่งที่เขาท าถูกหรือผิดอย่างไร ควรปรบัปรุงแกไ้ขอย่างไรและความส าเร็จที่ไดร้บัจะ
เป็นสิ่งกระตุน้ใหท้  าในสิ่งที่ยากขึน้ไปอีก รวมทัง้ท าใหม้ีความตื่นตวัสนใจสภาพแวดลอ้มและมีทศันคติที่ดี
ต่อการเรียนรู ้

ในการใหข้อ้มูลป้อนกลบั ควรค านึงว่า เป็นการใหข้อ้มลูเพื่อก่อใหเ้กิดประโยชนแ์ก่ผู้ ไดร้บั เป็น
การใหข้อ้มูลทั้งทางบวกและทางลบเก่ียวกับพฤติกรรมที่สงัเกตเห็นเฉพาะอย่าง ไม่ใช่บอกกล่าวอย่าง
กวา้งๆจนไม่ทราบว่าควรจะแกไ้ขจุดบกพร่องใด นอกจากนี ้ควรใหข้อ้มลูปอ้นกลบัในสิ่งที่บคุคลสามารถ
ปรบัเปลี่ยนได ้ผูใ้หข้อ้มูลป้อนกลบัควรหลีกเลี่ยงการใชค้่านิยมของตนเองตัดสิน นอกจากนี ้ควรมีการ
แลกเปลี่ยนขอ้คิดเห็นระหว่างผูใ้หแ้ละรบัขอ้มลูปอ้นกลบัว่าไดเ้ขา้ใจในสิ่งที่บอกกลา่วอย่างถกูตอ้ง 

ส่วนระยะเวลาในการใหข้อ้มูลป้อนกลับกระท าได้ทั้งในขณะที่บุคคลก าลังท าพฤติกรรมและ
ภายหลังกระท าพฤติกรรมซึ่งควรกระท าทันทีหลังจากมีพฤติกรรมหรือเร็วที่สุดตามแต่โอกาส การให้
ขอ้มลูปอ้นกลบัที่ลา่ชา้จะท าใหก้ารใหข้อ้มลูปอ้นกลบัไรค้วามหมาย และท าใหผู้ป้ฏิบตัิลืมความผิดพลาด
และขาดความสนใจในการเรียนรูเ้พื่อปรบัปรุงพฤติกรรม 

แนวทางของผู้น าทีเ่ป็นเลิศในการให้ข้อมูลป้อนกลับอย่างสร้างสรรค ์
ในการขับเคลื่อนผู้ตามไปสู่ภาวะผู้น  าในตนเองในบางครั้งอาจเกิดความผิดพลาด เช่น 

ตัง้เป้าหมายที่ไม่เหมาะสม วางแผนงานไม่รดักุม ตัดสินใจไม่รอบคอบ ผู้น  าตอ้งตัดสินใจว่าจะเขา้ไป
แทรกแซงหรือไม่ หากมีการแทรกแซงผู้น  าจะตอ้งมีวิธีการที่แยบยลโดยการป้อนค าถามที่ไม่เป็นการ
คกุคาม หรือปฏิเสธผูต้ามและสื่อสารใหรู้ว่้ามีขอ้ผิดพลาดเกิดขึน้ ค าถามของผูน้  าจะช่วยกระตุน้ใหผู้ต้าม
ค่อยๆ คิดไตร่ตรองแผนงานหรือขัน้ตอนการปฏิบัติงานที่ตัดสินใจไปก่อนหน้านีข้องตนเองอย่างถ่ีถว้น 
โดยปราศจากการกินแหนงแคลงใจระหว่างกนั 

กิจกรรมที่ใชส้  าหรบัการสรา้งพฤติกรรมในการใหข้อ้มลูป้อนกลบัอย่างสรา้งสรรค ์ด าเนินการบน
ฐานของกระบวนการเรียนรูเ้ชิงประสบการณ์ (experiential learning) โดยใช้กิจกรรมและการแสดง
บทบาทของผู้น  าในการให้ข้อมูลป้อนกลับที่ชัดเจน คิดไตร่ตรองประเมินตนเองเพื่อหาเหตุผลของ
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ความคิด ความรูส้ึกต่อประสบการณ์ในกิจกรรมเปรียบเทียบกับประสบการณ์ในการท างาน สรุปและ
ก าหนดแนวทางการสรา้งพฤติกรรมการใหข้อ้มลูปอ้นกลบัอย่างสรา้งสรรค ์
วัตถุประสงค:์ 

1. เพื่อใหผู้เ้ขา้ร่วมโปรแกรมเขา้ใจเก่ียวกับแนวคิดการใหข้อ้มูลป้อนกลบัอย่างสรา้งสรรคเ์พื่อ
การปรบัพฤติกรรม 

2. เพื่อใหผู้เ้ขา้ร่วมโปรแกรมสามารถก าหนดแนวทางแสดงพฤติกรรมการใชค้ าถามกระตุน้ใหผู้้
ตามคิดไตรต่รองพฤติกรรมของตนเองอย่างถ่ีถว้นเพื่อใหข้อ้มลูปอ้นกลบัอย่างสรา้งสรรคแ์ก่ผูต้ามได ้
วิธีการ: 

1. การแสดงบทบาทสมมติ การใหข้อ้มลูปอ้นกลบั 
2. การอภิปรายกลุม่ 
3. การระดมสมอง 

ระยะเวลา: 
45 นาท ี

อุปกรณ:์ 
1. กระดาษ A4 
2. ปากกา ดินสอ ส ี

ข้ันตอน: 
1) การสรา้งประสบการณ ์(Experience) 
วิทยากรเกริ่นน าว่า ในการสรา้งใหผู้ต้ามเป็นผูน้  าตนเอง สิ่งส  าคญัคือผูต้ามจ าเป็นตอ้งมีใครสกั

คนที่ท  าหน้าที่เป็นกระจกส่องใหเ้ขาเห็นพฤติกรรมของตนเองตามความเป็นจริงเพื่อใหเ้ขาเข้าใจและ
ปรบัปรุงพฤติกรรม ผูน้  าที่เป็นเลิศจะท าหนา้ที่นั้นในบทบาทของผูท้ี่ใหข้อ้มูลป้อนกลบัอย่างสรา้งสรรค ์
โดยมีจุดมุ่งหมายที่ส  าคัญคือการใหข้อ้มูลที่ชดัเจนตามจริงทัง้เชิงบวกและลบเก่ียวกับพฤติกรรมของผู้
ตาม มีเจตนาเพื่อสรา้งประโยชนใ์หแ้ก่ผู้ตามในการพัฒนาและปรับปรุงตนเอง ขั้นตอนการให้ข้อมูล
ปอ้นกลบัที่สรา้งสรรคป์ระกอบดว้ย 1) อธิบายพฤติกรรมของบุคคลอย่างเฉพาะเจาะจง ทัง้ในแง่ดีหรือไม่
ดี (action) 2) อธิบายถึงผลของพฤติกรรมนั้นว่ามีผลกระทบต่องานหรือต่อผู้อื่นอย่างไร ( impact) 3) 
หารือถึงพฤติกรรมที่อยากใหค้งอยู่หรือเปลี่ยนแปลงหรือแนวทางในการปรบัปรุงหรือพฒันา (desire) 

จากนัน้วิทยากรเริ่มตน้กิจกรรมโดยใหผู้เ้ขา้ร่วมโปรแกรมแบ่งกลุม่ๆละ 6 คน วิทยากรก าหนดให้
มีการแสดงบทบาทสมมติ ซึ่งวิทยากรได้จัดเตรียมผู้แสดงบทบาทสมมติไว้ล่วงหน้า โดยก าหนด
สถานการณ์ในการปฏิบัติงาน ไดแ้ก่ ปัญหาในการประสานงานในการปฏิบัติงานกับหน่วยงานอื่นและ
สถานการณใ์นชีวิตประจ าวนั เช่น การบริหารเวลาในการท างานผิดพลาด วิธีการแกไ้ขปัญหาที่เกิดขึน้ใน
การท างาน เมื่อเริ่มแสดงแต่ละสถานการณ์ (ใช้เวลาสถานการณ์ละประมาณ 3 นาที) วิทยากรให้
ผู้เข้าร่วมโปรแกรม สังเกตุพฤติกรรมของผู้แสดงทั้งในทางบวกและทางลบ เมื่อจบการแสดงแล้วให้
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ผู้เข้าร่วมโปรแกรมอภิปรายเหตุการณ์ที่ เกิดขึน้ ข้อสังเกต และแนวทางในการให้ข้อมูลป้อนกลับที่
สร ้างสรรค์ และวิทยากรซักถามและอภิปรายร่วมกับผู้เข้าร่วมโปรแกรมให้เข้าใจก่อนเริ่มแสดง
สถานการณต์่อไปจนครบทัง้ 2 สถานการณ ์

2) การคิดไตรต่รอง (Reflecting) 
วิทยากรใหผู้เ้ขา้ร่วมโปรแกรมพิจารณาทบทวนผลจากขัน้ตอนแรก แลว้ระดมสมองหาค าตอบ

ส าหรบัประเด็นดงันี ้
1. ความคิด ความรูส้ึกในฐานะผูใ้หข้อ้มลูป้อนกลบัและผูร้บัขอ้มลูป้อนกลบัจากกิจกรรมที่

ผ่านมา และเชื่อมโยงกบัเหตกุารณท์ี่เกิดขึน้จากประสบการณข์องตนเอง 
2. ความคิดเห็นเก่ียวกบัขัน้ตอนการใหข้อ้มลูปอ้นกลบั 

จากนัน้วิทยากรซกัถามและกระตุน้ใหม้ีการอภิปราย แลกเปลี่ยนระหว่างกลุม่ 
3) การสรุป (Concluding) 
วิทยากรสรุปกิจกรรมและอธิบายความส าคญัของการใหข้อ้มลูป้อนกลบัว่าเป็นการใหข้อ้มลูทัง้

ทางบวกและทางลบเก่ียวกบัพฤติกรรมที่สงัเกตเห็นไดเ้ฉพาะอย่าง เพื่อใหผู้ร้บัทราบถึงจุดบกพร่องที่ควร
จะแกไ้ข ผูใ้หข้อ้มูลป้อนกลบัควรหลีกเลี่ยงการใชค้่านิยมของตนเองตัดสิน หลีกเลี่ยงการใหค้ าแนะน า
เพื่อใหผู้ร้บัขอ้มูลไดค้ิดพิจารณาและเปลี่ยนแปลงพฤติกรรมดว้ยตัวเอง โดยใชค้ าถามกระตุน้ใหผู้ต้าม
ค่อยๆคิดไตร่ตรองแผนหรือขัน้ตอนงานที่ตดัสินใจไปก่อนหนา้นีข้องตนเองอย่างถ่ีถว้น นอกจากนีค้วรมี
การแลกเปลี่ยนขอ้คิดเห็นระหว่างผูใ้หแ้ละรบัขอ้มลูปอ้นกลบัว่าไดเ้ขา้ใจในสิ่งที่บอกกลา่วอย่างถกูตอ้ง 

จากนั้น วิทยากรใหผู้เ้ขา้ร่วมโปรแกรมสรุปแนวทาง วิธีการใหข้อ้มูลป้อนกลบัที่ไดจ้ากขัน้ตอน
ก่อนหนา้น ามาประยกุตใ์ชก้ับสถานการณใ์นการปฏิบตัิงาน สรา้งเป็นหลกัการที่จะน าไปใชใ้นการท างาน
และการปรบัเปลี่ยนพฤติกรรม 

4) การวางแผน (Planning) 
วิทยากรขอใหผู้เ้ขา้รว่มโปรแกรม สรุปแนวทางในการใหข้อ้มลูปอ้นกลบัอย่างสรา้งสรรค ์โดยใช้

แนวคิดและหลักการของผู้น  าที่เป็นเลิศ จากนั้น วิทยากรซักถามผู้เข้าร่วมโปรแกรมบางคน เพื่อเป็น
ตวัอย่างและแรงบนัดาลใจแก่ผูเ้ขา้รว่มโปรแกรมคนอื่น 
การประเมินผล: 

การสงัเกตความสนใจในกิจกรรม ใส่ใจแสดงความคิดเห็น ซกัถามและการใหค้วามร่วมมือใน
การท ากิจกรรม การตอบค าถาม การมีส่วนร่วมในการพูดคยุแลกเปลี่ยนความคิดเห็นกับสมาชิกภายใน
กลุม่ระหว่างการท ากิจกรรม 

ผลลัพธ์จากการด าเนินกิจกรรม คือ ผู้เข้าร่วมโปรแกรมสามารถก าหนดแนวทางการสร้าง
พฤติกรรมการใชค้ าถามกระตุน้ใหผู้ต้ามคิดไตร่ตรองพฤติกรรมของตนเองที่ไดแ้สดงออกไปก่อนหนา้นี ้
อย่างถ่ีถว้นเพื่อใหข้อ้มลูปอ้นกลบัอย่างสรา้งสรรคแ์ก่ผูต้ามได ้
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หน่วยการเรียนรู้ที ่7 สนับสนุนให้เกิดผู้น าตนเองโดยการสร้างทมีงาน 
กิจกรรมที ่8: การอยู่รอดในทะเลทราย 
แนวคิด: 

การท างานเป็นทีม (Teamwork) หมายถึง การที่บุคคลตั้งแต่ 2 คนขึน้ไปซึ่งมีคุณสมบัติและ
ทักษะที่แตกต่างกันและเติมเต็มซึ่งกันและกันมาร่วมกันปฏิบัติงานตามหน้าที่ความรับผิดชอบ โดย
สมาชิกแต่ละคนจะมีจุดมุ่งหมายร่วมกัน มีการร่วมมือร่วมใจกัน วางแผน ตัดสินใจ ประสานงาน 
ติดต่อสื่อสาร สนับสนุนกันอย่างผสมกลมกลืนมีประสิทธิภาพ มีความไวว้างใจและพึงพอใจในการ
ท างานที่ตนรบัผิดชอบใหบ้รรลเุปา้หมายและรว่มกนัน าพาทีมใหบ้รรลเุปา้หมายและประสบความส าเรจ็ 

การสรา้งทีมงานเป็นสิ่งส  าคัญที่ผูน้  าควรเสริมสรา้งใหเ้กิดขึ ้นในหน่วยงาน เก่ียวข้องกับภาวะ
ผูน้  ากลุม่ กระบวนการตดัสินใจในกลุม่ การใชท้รพัยากรใหเ้กิดประโยชนส์งูสดุและการผสมผสานสมาชิก
กลุ่มในการท างานร่วมกัน เป้าหมายทีมเป็นสิ่งส  าคัญที่ดึงดูดใหส้มาชิกทีมมาร่วมมือกันเพื่อใหท้ีมมุ่งสู่
เปา้หมาย 

ลักษณะของทมีงานทีม่ีประสิทธิภาพ 
ทีมงานที่ดีมีประสิทธิภาพ ประกอบดว้ยคณุลกัษณะดงันี ้
1. มีวัตถุประสงคช์ัดเจน ผูน้  าและสมาชิกทีมมีส่วนร่วมกันก าหนดและทบทวนวิสยัทัศน ์แนว

ทางการปฏิบตัิงานและเป้าหมายเป็นระยะ จดัท าตารางกิจกรรมและภารกิจเพื่อเป็นกรอบในการท างาน 
และผลกัดนัใหท้ีมงานมุ่งมั่นไปสูว่ตัถปุระสงคแ์ละเปา้หมายที่ตัง้ไว ้

2. บรรยากาศการท างานที่ไม่เป็นทางการ ผูน้  าและสมาชิกรว่มกันสรา้งบรรยากาศการท างานที่
เรียบง่าย อบอุ่น เป็นกันเอง ยิม้แยม้แจ่มใส กระตือรือรน้ จัด เตรียมทรพัยากรที่จ  าเป็นใหพ้รอ้มเสมอ 
แสดงความยินดีเม่ือทีมประสบความส าเรจ็และผลกัดนัใหส้มาชิกท ากิจกรรมร่วมกันเพื่อสรา้งความสนิท
สนม 

3. การมีส่วนร่วม สมาชิกมีบทบาทในขัน้ตอนต่างๆของการท างาน โดยแบ่งหนา้ที่การท างาน 
สนบัสนุนและกระตุน้ใหส้มาชิกทีมที่นิ่งเฉยมีโอกาสแสดงความคิดเห็น กลา้พูดกลา้แสดงออกเม่ือความ
คิดเห็นแตกต่างจากสมาชิกสว่นใหญ่ของทีมงาน 

4. การรบัฟังซึ่งกันและกัน สมาชิกรบัฟังความคิดเห็นของคนอื่นอย่างตัง้ใจ พิจารณา ไตร่ตรอง 
สงวนค าวิพากษ์วิจารณแ์ละความคิดเห็นต่างๆ จนกว่าจะมีการน าเสนอและวิเคราะหข์อ้มลูทัง้หมดแล้ว 
ยอมรบัความคิดเห็นที่แตกต่างของสมาชิกทีมงานและน ามาหาขอ้สรุปรว่มกนั 

5. ความไม่เห็นด้วยอย่างสรา้งสรรค ์การมีและแสดงความคิดเห็นที่แตกต่างและสื่อสารให้
สมาชิกคนอื่นไดรู้ ้เป็นการยอมรบัจุดต่างหาจุดร่วม แลกเปลี่ยนความคิดเห็นในทางบวกโดยวิเคราะห์
ความคิดเห็นที่แตกต่างอย่างเป็นระบบ เปิดใจกวา้งรบัฟังความคิดเห็น ยอมรบัดว้ยท่าทีที่สงบเมื่อความ
คิดเห็นไม่ไดร้บัการยอมรบั 
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6. ความเห็นพอ้ง การหาขอ้ยุติของปัญหาหรือการตัดสินใจ ซึ่งแสดงออกถึงการมีสมานฉันท์
และเอกภาพโดยไม่ไดม้าจากการลงคะแนนเสียงขา้งมาก ความเห็นพอ้งจะเกิดขึน้ไดถ้า้สมาชิกทีมรบัฟัง
เหตผุลและแสวงหาขอ้มลูในการตัดสินใจ อาจมีสมาชิกที่ไม่เห็นดว้ยกับขอ้สรุปแต่สามารถยอมรบัและ
เต็มใจปฏิบตัิตามมติของทีมและทีมงานควรมีการทดสอบการตดัสินใจของกลุม่เป็นระยะ 

7. การสื่อสารที่เปิดเผย สมาชิกมีการแลกเปลี่ยนความคิดเห็นกันอย่างเปิดเผยจริงใจ เชื่อมั่น
และไวว้างใจกัน เต็มใจและพรอ้มช่วยเหลือ รบัรูค้วามยากล าบากของผูอ้ื่นและตอบสนองความรูส้ึกนั้น
ในทางบวก มีการพึ่งพาอาศยักนัมีความผกูพนัและรบัผิดชอบต่องาน 

8. บทบาทและการมอบหมายงานที่ชดัเจนตามที่ก าหนดไวใ้นภารกิจของต าแหน่งงาน รวมทัง้
ความคาดหวงัของบคุคลอื่นที่มีต่องานนัน้ที่ชดัเจนเพื่อใหส้มาชิกเขา้ใจตรงกนั โดยการผลกัดนัใหท้ีมงาน
ก าหนดมาตรฐานการปฏิบตัิงานในระดบัสงู เต็มใจปฏิบตัิงานที่อยู่นอกเหนือจากบทบาทที่ก าหนดไวใ้น
บางโอกาส มีการมอบหมายงานใหท้ีมงานอย่างเสมอภาค มีการอภิปรายและต่อรองด้านบทบาทที่
คาดหวงัของสมาชิกแต่ละคนอย่างเปิดเผย 

9. ภาวะผูน้  ารว่ม ภาวะผูน้  าจะไม่จ ากดัเฉพาะผูน้  าที่เป็นทางการเท่านัน้ แต่ทกุคนจะตอ้งมีภาวะ
ผูน้  ารว่ม โดยสมาชิกแสดงออกซึ่งพฤติกรรมที่สง่เสรมิการท างาน และรกัษาความสมัพนัธข์องทีมงาน 

10. การประเมินผลตนเอง เป็นการตรวจสอบว่าผลการปฏิบตัิงานของตนและทีมอยู่ในระดบัใด 
มีอะไรที่เป็นอุปสรรคต่อประสิทธิผล โดยมีเป้าหมายคือการคน้หาจุดแข็ง จุดอ่อนและแสวงหาแนวทาง
ปรบัปรุงหรือเพิ่มประสิทธิภาพการท างาน  

พฤติกรรมภาวะผู้น าทีเ่ป็นเลิศในการสร้างทมีงานเพื่อส่งเสริมการเป็นผู้น าตนเอง 
แนวทางในการเอือ้อ านวยการสรา้งทีมงานเพื่อสง่เสรมิการเป็นผูน้  าตนเองของผูต้าม ไดแ้ก่ 
1. การตัง้เปา้หมาย ผูน้  าเอือ้อ านวยการตัง้เปา้หมายการปฏิบตัิงานของทีมงาน 
2. คาดหวงัการปฏิบตัิงาน และผลการปฏิบตัิงานสงูจากทีมงาน 
3. ผูน้  าสง่เสรมิใหท้ีมงานมอบหมายงานใหแ้ก่สมาชิกในกลุม่เอง 
4. เอือ้อ านวยดา้นทรพัยากร เครื่องมือ อปุกรณ ์และวตัถดุิบใหท้ีมงานอย่างพอเพียง 
5. สง่เสริมใหข้อบเขตงานมีความยืดหยุ่น มีความยืดหยุ่นในการท างาน กลา่วคือ ท างานทุกอย่าง

ที่ควรจะท าตามความสามารถของสมาชิกทีมงานเพื่อใหง้านส าเรจ็ 
6. ผูน้  าสง่เสรมิใหส้มาชิกในทีมงานเสรมิแรงโดยการใหร้างวลัแก่ตนเอง เพื่อผลงานที่สงูขึน้ 
7. ผูน้  าสง่เสรมิใหส้มาชิกในทีมงานวิพากษต์นเองอย่างสรา้งสรรคเ์ม่ือท างานไดไ้ม่ดี 
8. ผูน้  าสง่เสรมิใหส้มาชิกในทีมงานเฝา้สงัเกต ระมดัระวงั และประเมินการปฏิบตัิงานของตนเอง 
9. ผู้น  าส่งเสริมให้สมาชิกในทีมงานคิดถึงขั้นตอนของกิจกรรมที่จะท าอย่างละเอียดและคิด

วิธีการท า ก่อนที่จะลงมือท างานหรือกิจกรรมนัน้จรงิ 
10. ผูน้  าสง่เสรมิการสื่อสารอย่างเปิดเผย และการแลกเปลี่ยนขอ้มูลเพื่อเรียนรูง้านใหม่ 
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11. ผู้น  าสื่อสารมุมมองของกลุ่มทีมงานไปยังผู้บริหารที่สูงกว่า และน ามุมมองของผู้บริหาร
ระดบัสงูมาสื่อสารแก่ทีมงาน 

12. ผูน้  าสื่อสารมมุมองของทีมงานไปยงัทีมงานอื่นและรบัมมุมองของทีมงานอื่นกลบัมา 
กิจกรรม “การอยู่รอดในทะเลทราย” ด าเนินการบนฐานของกระบวนการเรียนรูเ้ชิงประสบการณ ์

(experiential learning) โดยเริ่มจากการใช้กิจกรรมเพื่ อให้ผู้เข้าร่วมโปรแกรมมีประสบการณ์ใน
สถานการณ์ที่ตอ้งมีการร่วมมือ การประสานงาน การมีส่วนร่วม การรบัฟังและให้ความเคารพความ
คิดเห็นของผูอ้ื่น คิดไตรต่รองสถานการณจ์ากกิจกรรมกับประสบการณก์ารท างานที่ผ่านมาและใหส้รุปสิง่
ที่ไดเ้รียนรูเ้ก่ียวกบัวิธีการในการสรา้งทีมงานเพื่อน าไปปรบัใชใ้นการท างาน 
วัตถุประสงค:์ 

1. เพื่อใหผู้เ้ขา้รว่มโปรแกรมเขา้ใจแนวคิดเก่ียวกบัการท างานเป็นทีม 
2. เพื่อใหผู้เ้ขา้ร่วมโปรแกรมสามารถก าหนดแนวทางการแสดงพฤติกรรมในการสนบัสนุนใหผู้้

ตามแสดงความคิดเห็นกับสมาชิกในทีมงานไดอ้ย่างอิสระ รบัฟังความคิดเห็น และสื่อสารแลกเปลี่ยน
ขอ้มลูภายในทีมงาน 
วิธีการ: 

1. กิจกรรมเกม 
2. การบรรยายและตัง้ค าถาม 
3. การอภิปรายกลุม่ 
4. การระดมสมอง 

ระยะเวลา: 
90 นาที 

อุปกรณ:์ 
1. ใบงาน กิจกรรม “การอยู่รอดในทะเลทราย” 
2. คอมพิวเตอรโ์นต้บุค้ เครื่องฉายและจอรบัภาพ 
3. กระดาษ flip chart 
4. กระดาษ A4 
5. ปากกา ดินสอ สี 

ข้ันตอน: 
1) การสรา้งประสบการณ ์(Experience) 
วิทยากรใหผู้เ้ขา้ร่วมโปรแกรมแบ่งกลุ่มเป็น 4 กลุ่ม แลว้วิทยากรแจกใบงานกิจกรรม “การอยู่

รอดในทะเลทราย” ใหผู้เ้ขา้รว่มโปรแกรม แลว้วิทยากรอธิบายกิจกรรม ซึ่งเป็นสถานการณส์มมติว่าแต่ละ
กลุ่มเป็นผูร้อดชีวิตจากเครื่องบินตกกลางทะเลทราย และจะตอ้งหาหนทางรอดชีวิตจากทะเลทราย โดย
ใหก้ลุม่เลือกสิ่งของที่เห็นว่าจ าเป็นในการเอาชีวิตรอดจากรายการที่มีอยู่ จากอนัดบั 1 ส าคญัที่สดุ จนถึง
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อนัดบั 15 ส าคัญนอ้ยที่สดุ โดยในขัน้ตอนแรกวิทยากรใหผู้เ้ขา้ร่วมโปรแกรมแต่ละคนเขียนค าตอบของ
ตนเองลงในช่องที่ (1) คะแนนของท่าน จากนั้นวิทยากรใหแ้ต่ละกลุ่มน าค าตอบของตนเองมาอภิปราย
ร่วมกัน และใหส้รุปเป็นค าตอบของกลุ่มและเขียนค าตอบลงในช่องที่ (2) คะแนนของกลุ่ม โดยระหว่าง
การอภิปรายใหส้มาชิกแต่ละคนสงัเกตพฤติกรรมของสมาชิกภายในกลุ่ม วิธีการพูด วิธีการโนม้นา้วใจ 
การตัดสินใจของกลุ่ม การมีส่วนร่วมและการสนับสนุนการมีส่วนร่วมของสมาชิกในทีม และวิทยากร
สงัเกตและกระตุน้สมาชิกกลุม่ใหแ้สดงพฤติกรรมสนบัสนุนใหม้ีการแสดงความคิดเห็นอย่างอิสระ รบัฟัง
ความคิดเห็น และสื่อสารแลกเปลี่ยนขอ้มูลภายในกลุ่ม จากนั้นวิทยากรเฉลยค าตอบที่ถูกตอ้ง และให้
ผูเ้ขา้รว่มโปรแกรมบนัทึกค าตอบที่ถกูตอ้งลงในช่องที่ (3) คะแนนของผูร้อดชีวิต ขัน้ตอนสดุทา้ยวิทยากร
ใหผู้เ้ขา้ร่วมโปรแกรมค านวณความต่างของคะแนนโดยน าคะแนนช่องที่ (1) ลบดว้ยช่องที่ (3) ผลลพัธท์ี่
เป็นลบใหแ้ปลงเป็นบวกแลว้รวมคะแนนในบรรทดัสดุทา้ย ผูท้ี่ไดค้ะแนนนอ้ยที่สดุเป็นผูท้ี่ไดร้บัของรางวลั
จากวิทยากร และค านวณความต่างของคะแนนโดยน าคะแนนช่องที่ (2) ลบดว้ยช่องที่ (3) ผลลพัธท์ี่เป็น
ลบใหแ้ปลงเป็นบวกแลว้รวมคะแนนในบรรทัดสุดทา้ย กลุ่มที่ไดค้ะแนนน้อยที่สุดเป็นกลุ่มที่ไดร้บัของ
รางวลัจากวิทยากร 

2) การคิดไตรต่รอง (Reflecting)  
วิทยากรใหผู้เ้ขา้รว่มโปรแกรมทบทวน ไตรต่รองและสรุปขอ้มลูเขียนลงในกระดาษ A4 ตาม

ประเด็นดงันี ้ 
1. บรรยากาศระหว่างการพดูคยุ อภิปรายเพื่อหาขอ้สรุปเป็นค าตอบของกลุม่ 
2. พฤติกรรมที่สงัเกตเห็นของตนเองและของสมาชิกภายในกลุม่ระหว่างการอภิปราย 
3. วิธีการในการหาขอ้สรุปของกลุม่ 
4. สถานการณท์ี่เป็นอปุสรรคต่อการรว่มมือกนัท างานของกลุม่ 
5. ความคิด ความรูส้กึเก่ียวกบัความแตกต่างระหว่างคะแนนของตนเองกบัคะแนนกลุม่ 
จากนัน้วิทยากรซกัถามและกระตุน้ใหม้ีการอภิปรายระหว่างกลุม่ และหาขอ้สรุปรว่มกนั 

3) การสรุป (Concluding)  
วิทยากรอธิบายความหมายของการท างานเป็นทีม ลักษณะของการท างานเป็นทีมที่มี

ประสิทธิภาพ และบทบาทของผูน้  าที่เป็นเลิศในการสรา้งทีมงาน แลว้ตอบค าถามจากผูเ้ขา้รว่มโปรแกรม
เพื่อใหเ้กิดความเขา้ใจมากยิ่งขึน้ จากนัน้วิทยากรขอใหผู้เ้ขา้รว่มโปรแกรมสรุปสิ่งที่ไดเ้รียนรู ้เปรียบเทียบ
กบัสถานการณใ์นการปฏิบตัิงานของตนเอง แลว้แบ่งปันกบัสมาชิกในกลุม่เพื่อหาขอ้สรุปแนวทางในการ
สรา้งทีมงานของตนเอง 

4) การวางแผน (Planning) 
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วิทยากรขอใหผู้เ้ขา้รว่มโปรแกรม สรุปแนวทางในการสง่เสรมิการสรา้งทีมงานของตนเอง โดยใช้
แนวคิดและหลักการของผู้น  าที่เป็นเลิศ จากนั้น วิทยากรซักถามผู้เข้าร่วมโปรแกรมบางคน เพื่อเป็น
ตวัอย่างและแรงบนัดาลใจแก่ผูเ้ขา้รว่มโปรแกรมคนอื่น 
การประเมินผล: 

การสงัเกตความสนใจในกิจกรรม ใส่ใจแสดงความคิดเห็น ซกัถามและการใหค้วามร่วมมือใน
การท ากิจกรรม การตอบค าถาม การมีส่วนร่วมในการพูดคยุแลกเปลี่ยนความคิดเห็นกับสมาชิกภายใน
กลุม่ระหว่างการท ากิจกรรม 

ผลลัพธ์จากการด าเนินกิจกรรม คือ ผู้เข้าร่วมโปรแกรมสามารถก าหนดแนวทางการสรา้ง
พฤติกรรมในการสนับสนุนให้ผูต้ามแสดงความคิดเห็นกับสมาชิกในทีมงานไดอ้ย่างอิสระ รบัฟังความ
คิดเห็น และสื่อสารแลกเปลี่ยนขอ้มลูภายในทีมงาน 
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ใบงาน กิจกรรม “การอยู่รอดในทะเลทราย” 

ข้ันที ่1 แต่ละคนจดัล าดบัของตนเอง (15 นาที) 
ข้ันที่ 2 ใหแ้ต่ละคนในกลุ่มช่วยกันจัดล าดบั โดยขอใหใ้ชเ้หตุผล โปรดอย่าเปลี่ยนการจัดล าดบัของตัว

ท่านเอง ท่านมีเวลาจดัอนัดบัของกลุม่ 30 นาที 
 
ตารางค านวณคะแนน 

รายการ 

(1) 
คะแนน
ของท่าน 
(1-15) 

(2) 
คะแนน
ของกลุ่ม 
(1-15) 

(3) 
คะแนน
ของผู้ 

รอดชีวติ 

(4) 
 
 

(1)-(3) 

(5) 
 
 

(2)-(3) 

ไฟฉายพรอ้มถ่าน      

มีดพบั      

แผนท่ีอากาศ      

เข็มทิศแม่เหล็ก      

ปืนพกขนาด 11 มม. (พรอ้มกระสนุ)      

      

      

      

      

      

      

      

      

      

      

 รวม   

 
 
 

ความแตกต่างของ 
คะแนน 
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หน่วยการเรียนรู้ที ่8 อ านวยความสะดวกให้เกิดวัฒนธรรมของผู้น าตนเอง 
กิจกรรมที ่9: สรา้งวฒันธรรมผูน้  าตนเอง 
แนวคิด: 

วัฒนธรรมองค์การ หมายถึงความคิด ความเชื่อ ค่านิยม แบบแผนพฤติกรรมที่สมาชิกใน
องคก์ารปฏิบัติ ใชเ้ป็นแนวทางในการคิด ตดัสินใจ และท าความเขา้ใจสภาพแวดลอ้มภายในองคก์าร 
เช่น ธรรมเนียม แนวปฏิบัติ กฎเกณฑท์ี่ไม่เป็นทางการ เป็นสิ่งที่พนักงานตอ้งเรียนรูเ้พื่อที่จะสามารถ
ท างานในองคก์ารนัน้ได ้โดยทั่วไปวฒันธรรมองคก์ารเป็นค่านิยม ความเชื่อ และพฤติกรรมร่วมของกลุ่ม
คนที่ยอมรบัและปฏิบัติจนสามารถคาดคะเนพฤติกรรมของคนที่อยู่วัฒนธรรมเดียวกันได ้วัฒนธรรม
องคก์ารตอ้งใชเ้วลาในการสั่งสม ทดสอบและพิสจูนจ์นยอมรบัว่าสามารถช่วยแกปั้ญหาและสนองความ
ตอ้งการขององคก์รได ้วฒันธรรมองคก์ารเป็นสิ่งที่เปลี่ยนแปลงได ้ตามสภาพแวดลอ้มหรือสถานการณ์
ที่เปลี่ยนแปลงไป สมาชิกขององคก์ารเรียนรูว้ฒันธรรมองคก์ารผ่านกระบวนการหล่อหลอมขดัเกลาของ
องคก์าร (organizational socialization) เช่น การฝึกอบรม การเรียนรูด้ว้ยตนเอง การสงัเกตพฤติกรรม
ของหัวหน้าและเพื่อนร่วมงาน การชีแ้นะวิธีคิด การท างานและการวางตัวโดยหัวหน้า วัฒนธรรม
องคก์ารไดร้บัการสื่อสารผ่านการใชส้ญัลกัษณ ์(symbol) ที่เห็นไดช้ดัเจนและท าใหพ้นกังานยอมรบัและ
จดจ าไดย้าวนาน เช่น พิธีการ เรื่องเล่า เพลง พิธีการต่างๆ เรื่องเล่าเก่ียวกับการเอาชนะอุปสรรคจน
ประสบความส าเร็จของผูก้่อตัง้และน ามาเป็นแบบอย่าง องคก์ารรกัษาและสืบสานวฒันธรรมองคก์าร
โดยการคดัเลือกบุคลากรที่คาดว่าจะมีค่านิยมความเชื่อ วิธีคิดวิธีท างานตลอดจนประสบการณ์ที่ตรง
หรือใกลเ้คียงกับที่องคก์ารตอ้งการเพื่อใหส้ามารถปรบัตวัและท างานอยู่ในหน่วยงานไดย้าวนาน การ
หล่อหลอมขดัเกลาขององคก์ารทัง้รูปแบบที่เป็นทางการ เช่น โครงการฝึกอบรม การปฐมนิเทศ พิธีการ
ต่าง ๆ และรูปแบบที่ไม่เป็นทางการ เช่น การสงัเกตการท างานของเพื่อนร่วมงาน พนักงานดีเด่น การ
พดูคยุกบัหวัหนา้งาน การชกัจงู การใหค้ าแนะน าจากหวัหนา้งาน 

พฤติกรรมภาวะผู้น าทีเ่ป็นเลิศในการอ านวยความสะดวกให้เกิดวัฒนธรรมผู้น าตนเอง 
ผูน้  าที่เป็นเลิศอ านวยความสะดวกใหเ้กิดวฒันธรรมของผูน้  าตนเอง (facilitate self-leadership 

culture) โดยการสรา้งแรงจูงใจ ใหก้ าลงัใจแก่บุคลากรเพื่อใหเ้กิดความรูส้ึกเป็นเจา้ของและการมีส่วน
ร่วมในการพัฒนาหน่วยงานและผูกพันต่อหน่วยงาน ผูน้  ากระตุน้ใหบุ้คลากรมีความสมัพันธท์ี่ดีต่อกัน 
ใหทุ้กคนรูห้นา้ที่ของตนเอง ท างานรว่มกันเสมือนครอบครวั ปลกูฝังระเบียบวินยั ความเชื่อ ค่านิยมและ
บรรทัดฐานการท างานที่พึงประสงคใ์นรูปแบบต่างๆ ส่งเสริมใหบุ้คลากรปฏิบัติตามระเบียบวินัยและ
ค่านิยมที่ดีอันจะก่อให้เกิดความศรัทธาและผูกพันต่อหน่วยงาน ผู้น  ายอมรบัความเสี่ยงที่สามารถ
ควบคุมได ้สนับสนุนใหผู้้ตามไดเ้รียนรู ้จากความผิดพลาดและส่งเสริมใหผู้้ตามปรบัปรุงพัฒนาการ
ปฏิบตัิงาน ทัง้นีผู้ต้ามจะตอ้งรูส้ึกว่าการท าผิดพลาดนัน้เป็นขัน้ตอนที่น  าไปสู่ความพรอ้มที่จะเป็นผูน้  า
ตนเอง ผูน้  าเนน้ย า้และระมดัระวงัพฤติกรรมที่ขดัแยง้กับวฒันธรรมองคก์าร ประพฤติปฏิบตัิตนใหเ้ป็น
ตวัแบบของวฒันธรรมขององคก์ารใหแ้ก่พนกังานเห็นและปฏิบตัิตาม 
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กิจกรรม  “สร้างวัฒนธรรมผู้น  าตนเอง” ด าเนินการบนฐานของกระบวนการเรียนรู ้เชิง
ประสบการณ์ (experiential learning) โดยเริ่มจากการใช้กิจกรรมเรื่องเล่าและกรณีตัวอย่างเพื่อให้
ผูเ้ขา้ร่วมโปรแกรมศึกษาประสบการณ์ของผูน้  าในการสร้างวัฒนธรรมผูน้  าตนเอง คิดไตร่ตรองสิ่งที่ได้
เรียนรูจ้ากกิจกรรมกับประสบการณก์ารท างานที่ผ่านมาและใหส้รุปสิ่งที่ไดเ้รียนรูเ้ก่ียวกับวิธีการในการ
สรา้งวฒันธรรมเพื่อน าไปปรบัใชใ้นการท างาน 
วัตถุประสงค:์ 
1. เพื่อใหผู้เ้ขา้รว่มโปรแกรม เขา้ใจแนวคิดเก่ียวกบัวฒันธรรมองคก์าร 
2. เพื่อให้ผู้เข้าร่วมโปรแกรมสามารถก าหนดแนวทางการแสดงพฤติกรรมการท าตัวเป็นแบบอย่าง 
สนับสนุนการเรียนรูแ้ละพัฒนา กระตุ้นความรบัผิดชอบและจัดการตนเอง เพื่อสรา้งวัฒนธรรมผู้น  า
ตนเอง 
วิธีการ:  

1. กิจกรรมเรื่องเลา่ และกรณีตวัอย่าง 
2. การบรรยายและตัง้ค าถาม 
3. การอภิปรายกลุม่ 
4. การระดมสมอง 

ระยะเวลา: 
90 นาที 

อุปกรณ:์ 
1. คอมพิวเตอรโ์นต้บุ๊ค เครื่องฉายและจอรบัภาพ 
2. กระดาษ flip chart 
3. กระดาษ A4 
4. ปากกา ดินสอ สี 

ข้ันตอน: 
1) การสรา้งประสบการณ ์(experience)  

วิทยากรให้ผู้เข้าร่วมโปรแกรมแบ่งกลุ่มเป็น 4 กลุ่ม จากนั้นวิทยากรอธิบายว่าการสร้าง
วฒันธรรมผูน้  าตนเองเป็นการสรา้งความยั่งยืนของพฤติกรรมผูน้  าที่เป็นเลิศเพื่อใหผู้น้  าสามารถถ่ายทอด
ภาวะผูน้  าตนเองใหแ้ก่ทีมงานและท าใหท้ีมงานสรา้งภาวะผูน้  าตนเองใหแ้ก่สมาชิกใหม่ไดอ้ย่างต่อเนื่อง
โดยการบรรยายความหมายของวฒันธรรมองคก์าร แนวทางการสรา้งวฒันธรรมองคก์ารและชีใ้หเ้ห็นว่าผู้
ที่มีความส าคัญที่สุดในการสรา้งวัฒนธรรมองคก์ารคือตัวผูน้  าที่จะตอ้งปฏิบัติตัวเป็นแบบอย่างเพื่อให้
สมาชิกในองคก์ารเห็นแลว้ปฏิบตัิตาม การมีความสม ่าเสมอในพฤติกรรมที่แสดงออก รวมทัง้การสื่อสาร
ความคิดและค่านิยมที่ตอ้งการใหแ้ก่ผูต้ามผ่านช่องทางต่างๆ ทัง้ที่เป็นทางการและไม่เป็นทางการโดย
วิทยากรใชค้ าถาม กระตุน้การอภิปรายแลกเปลี่ยนความคิดเห็นกบัผูเ้ขา้รว่มโปรแกรม 
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2) การคิดไตรต่รอง (reflecting) 
จากนัน้วิทยากรใหผู้เ้ขา้รว่มโปรแกรมแต่ละกลุม่พิจารณาไตรต่รองจากที่ไดฟั้งวิทยากรบรรยาย

เปรียบเทียบกับพฤติกรรมที่ผ่านมาของตนเองว่าไดส้รา้งวัฒนธรรมการเป็นผู้น  าตนเองให้แก่ทีมงาน
อย่างไรบา้ง จากนั้นใหแ้ต่ละกลุ่มสรุปแลว้เขียนลงใน flip chart และแลกเปลี่ยนความคิดเห็นระหว่าง
กลุม่ 

3) การสรุป (concluding) 
วิทยากรสรุปพฤติกรรมของผูน้  าที่เป็นเลิศในการสรา้งใหเ้กิดวฒันธรรมผูน้  าตนเอง ประกอบดว้ย 

การท าตัวเป็นแบบอย่าง สนับสนุนการเรียนรูแ้ละพัฒนา กระตุ้นความรบัผิดชอบและจัดการตนเอง 
รวมทัง้ยกตัวอย่างพฤติกรรมของผูน้  าในการสรา้งวัฒนธรรมผูน้  าตนเองเพื่อใหเ้กิดความเขา้ใจที่ชดัเจน
ยิ่งขึน้ จากนัน้วิทยากรใหผู้เ้ขา้รว่มโปรแกรมแต่ละคนสรุปขอ้มลูทัง้หมดเตรียมส าหรบัการวางแผน 

4) การวางแผน (planning) 
วิทยากรขอใหผู้เ้ขา้รว่มโปรแกรม สรุปแนวทางในการส่งเสริมใหเ้กิดวฒันธรรมผูน้  าตนเองใหแ้ก่

ทีมงาน โดยคัดเลือกเรื่องหรือหัวขอ้ที่ตอ้งการ เช่น การสรา้งวัฒนธรรมองคก์ารที่เน้นความรบัผิดชอบ 
การสรา้งจิตส านึกเรื่องความปลอดภัย การค านึงถึงคุณภาพ เป็นตน้ ใหแ้ต่ละกลุ่มสรุปแลว้เขียนลงใน 
flip chart และแลกเปลี่ยนความคิดเห็นระหว่างกลุ่ม จากนั้น วิทยากรซกัถามผูเ้ขา้ร่วมโปรแกรมบางคน 
เพื่อเป็นตวัอย่างและแรงบนัดาลใจแก่ผูเ้ขา้รว่มโปรแกรมคนอื่น 
การประเมินผล: 

การสงัเกตความสนใจในกิจกรรม ใส่ใจแสดงความคิดเห็น ซกัถามและการใหค้วามร่วมมือใน
การท ากิจกรรม การตอบค าถาม การมีส่วนร่วมในการพูดคยุแลกเปลี่ยนความคิดเห็นกับสมาชิกภายใน
กลุม่ระหว่างการท ากิจกรรม 

ผลลัพธ์จากการด าเนินกิจกรรม คือ ผู้เข้าร่วมโปรแกรมสามารถก าหนดแนวทางการแสดง
พฤติกรรมการท าตวัเป็นแบบอย่าง สนบัสนุนการเรียนรูแ้ละพัฒนา กระตุน้ความรบัผิดชอบและจัดการ
ตนเอง เพื่อสรา้งวฒันธรรมผูน้  าตนเอง 
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ภาวะผู้น าทีเ่ป็นเลิศ 

แนวคิดภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศ (super-leadership) เป็นแนวคิดหนึ่งในกระบวนทศันข์องภาวะผูน้  า
แนวใหม่ ซึ่งบัญญัติขึน้โดยชารล์ ซี แมนซ์ (Charles C. Manz) และเฮนรี พี ซิมส์ จูเนียร ์(Henry P. 
Sims, junior) ในช่วงปลาย ค.ศ. 1980 โดยมีแนวคิดในการอธิบายรายละเอียดของพฤติกรรมภาวะผูน้  าที่
มุ่งพัฒนาภาวะผู้น  าในตนเอง (self-leadership) ใหเ้กิดขึน้ในตัวผูต้ามเพื่อกระตุน้ส่งเสริมใหผู้้ตามได้
พัฒนาตนเองให้สามารถควบคุม ก ากับดูแลตนเองได้ในฐานะของการควบคุมดูแลตนเองจึงเป็น
พฤติกรรมที่มีอิสระในการปฏิบัติงาน ผู้น  าไม่จ าเป็นต้องก ากับดูแลมากนัก เป็นเพียงผู้ให้ค าแนะน า 
ช่วยเหลือ สรา้งความมั่นใจใหแ้ก่ผูต้าม 

ความส าคัญของภาวะผู้น าที่เป็นเลิศ จากการเปลี่ยนแปลงของสภาพแวดลอ้มไปสู่ยคุขอ้มลู
ข่าวสารและการแข่งขนั ส่งผลโดยตรงท าใหอ้งคก์ารตอ้งปรบัเปลี่ยนโครงสรา้งใหม้ีรูปแบบที่กระชบัและ
คล่องตวัมากขึน้ โดยมุ่งลดระดบัชัน้การควบคมุ บงัคบับญัชา เนน้ความรวดเรว็ในการติดต่อสื่อสารและ
แบ่งปันขอ้มลูระหว่างทีมงานและผูบ้ริหารเพื่อการตดัสินใจขององคก์าร การด าเนินธุรกิจขององคก์ารใน
ปัจจุบันจึงขับเคลื่อนดว้ยความรูค้วามสามารถ และข้อมูลข่าวสาร ปัจจัยเหล่านีท้  าใหเ้จตคติในการ
ท างานของบคุคลเปลี่ยนไป บคุคลมีความพงึพอใจหรือผกูพนักบังานที่ตนเองปฏิบตัิมากกว่าการพงึพอใจ
ในองคก์าร บคุคลมีความตอ้งการท างานที่ตนเองมีความรูส้ึกว่ามีความสามารถ มีลกัษณะของความเป็น
ผูท้  างานโดยใชค้วามรู ้(knowledge worker) มากกว่าการที่ตอ้งท างานภายใตก้ารก ากับ ควบคุมจาก
ผูบ้ริหาร ดงันั้นผูน้  าจึงตอ้งตระหนักถึงบทบาทอีกรูปแบบหนึ่งที่เปลี่ยนแปลงจากการใชอ้ิทธิพลเพื่อโนม้
นา้วใหผู้ต้ามปฏิบัติตามความตอ้งการและการด ารงอ านาจไวท้ี่ตวัผูน้  ามาเป็นบทบาทของการกระจาย
อ านาจ มุ่งเน้นความรับผิดชอบส่วนตน เอือ้อ านวยให้ผู้ตามสามารถบริหารจัดการภารกิจในความ
รบัผิดชอบของตนเองได ้

ภาวะผู้น  าที่เป็นเลิศ (super-leadership) มีแนวคิดในการอธิบายรายละเอียดของพฤติกรรม
ภาวะผูน้  าที่มุ่งพฒันาภาวะผูน้  าในตนเอง (self-leadership) ใหเ้กิดขึน้ในตวัผูต้าม ผูน้  าที่เป็นเลิศมีความ
ทา้ทายในการพฒันาบุคคลใหเ้ป็นผูน้  าตนเองที่มีประสิทธิผลโดยการสนบัสนุน เอือ้อ านวยและสอนใหผู้้
ตามเป็นผูน้  าตนเอง ผูน้  าแสดงพฤติกรรมและความตัง้ใจที่จะพฒันาพฤติกรรมและความคิดของผูต้ามให้
แสดงออกถึงภาวะผูน้  าในตนเอง เพื่อใหพ้วกเขาสามารถน าตนเองและสามารถน าผูอ้ื่นได ้กระบวนการ
ของภาวะผู้น  าที่ เป็นเลิศจะเน้นการเปลี่ยนลักษณะพฤติกรรมของตนเองเพื่อให้ผู้ตามหรือบุคลากร
สามารถเป็นผู้น  าตนเองได ้โดยเปลี่ยนลักษณะพฤติกรรมจากการตั้งเป้าหมายด้วยบุคคลอื่น การใช้
แรงจูงใจภายนอก การวิพากษ์วิจารณ์จากบุคลากรภายนอกและการมอบหมายงานให้เป็นการ
ตัง้เป้าหมายดว้ยตนเอง ใชพ้ฤติกรรมการจูงใจภายใน วิพากษ์วิจารณ์ตนเองและเป็นผู้คิดท างานดว้ย
ตนเอง โดยมีขัน้ตอนการน าไปสูภ่าวะผูน้  าที่เป็นเลิศ 7 ขัน้ตอน ประกอบดว้ย 
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1. การเป็นผูน้  าตนเอง (become a self-leader) 
2. เป็นตวัแบบในการเป็นผูน้  าตนเองใหแ้ก่ผูต้าม (model self-leadership) 
3. สนบัสนนุใหผู้ต้ามตัง้เปา้หมายของตนเอง (self-set goals) 
4. สรา้งรูปแบบการคิดทางบวก (create positive thought patterns) 
5. พฒันาภาวะผูน้  าตนเองในผูต้ามโดยการใหร้างวลัและต าหนิอย่างสรา้งสรรค ์(facilitate self-

leadership though reward and constructive reprimand) 
6. สนับสนุนให้เกิดผู้น  าตนเองโดยการสร้างทีมงาน (promote self-leadership through 

teamwork) 
7. อ านวยความสะดวกใหเ้กิดวฒันธรรมของผูน้  าตนเอง (facilitate self-leadership culture) 
 

การเป็นผู้น าตนเอง (Become a self-leader) 
ภาวะผูน้  าในตนเอง (Self-Leadership) เป็นวิธีการที่บุคคลคิดเก่ียวกับตวัเอง รูปแบบความคิดที่

เขาใช้เพื่อมีอิทธิพลเหนือตนเอง เป็นปัจจัยส าคัญที่ผู้น  าตนเองใช้ในการควบคุมการบริหารจัดการ
พฤติกรรมของตนเอง การบริหารจดัการตนเอง ช่วยใหบุ้คคลปลดปล่อยพลงัความสามารถและความคิด
สรา้งสรรคเ์พื่อบรรลผุลส าเรจ็ 

องคป์ระกอบที่ส  าคญั 3 ประการ ของภาวะผูน้  าในตนเอง (self-leadership) ไดแ้ก่ 
1. การมุ่งเนน้การกระท าที่มีประสิทธิผล ประกอบดว้ยกิจกรรมดงันี ้

การสงัเกตตนเอง การสงัเกตและการรวบรวมขอ้มลูเก่ียวกบัพฤติกรรมบางประการของตนเอง 
การตัง้เปา้หมายใหต้นเอง ตัง้เปา้หมายส าหรบัการท างานของตนเอง 
การจดัการแนวทาง จดัและสบัเปลี่ยนแนวทางในสภาพแวดลอ้มการท างานเพื่อเอือ้อ านวยใหเ้กิด

พฤติกรรมที่ปรารถนา 
การฝึกซอ้ม การฝึกซอ้มงาน/เตรียมพรอ้มทางรา่งกายและจิตใจก่อนลงมือปฏิบตัิงานจรงิ 
การใหข้อ้มลูตอบกลบัเพื่อแกไ้ขการกระท าผิดของตนเอง การลงโทษตวัเองอย่างพอเหมาะพอดี

เม่ือประพฤติปฏิบตัิไม่เหมาะสม 
2. การใชร้างวลัตามธรรมชาติ ประกอบดว้ยกิจกรรมดง้นี ้

การออกแบบงานของตนเองใหม่ การออกแบบงานที่ท  าและวิธีการท างานของตนเองเสียใหม่เพื่อ
เพิ่มระดับรางวัลตามธรรมชาติในการท างาน ซึ่งเป็นส่วนหนึ่งที่อยู่ในตัวงานนั้น (เช่น การท างานอดิเรก
กลายเป็นรางวลั) และเป็นผลของกิจกรรมที่ก่อใหเ้กิดความรูส้ึก ถึงการมีความสามารถ สามารถควบคุม
ตนเองได ้การมีจดุมุ่งหมาย 

การใหร้างวัลตนเอง การเตรียมรางวัลที่มีคณุค่าส าหรบัตนเองเม่ือสามารถสรา้งพฤติกรรมที่พึง
ปรารถนาไดส้  าเรจ็ 
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3. การสนับสนุนการคิดและความรูส้ึกที่มีประสิทธิผล  การสรา้งลักษณะนิสัยหรือรูปแบบการคิดที่
สรา้งสรรคห์รือมีประสิทธิผล (เช่น การคิดนอกกรอบ การมองหาโอกาสจากความทา้ทายมากกว่าที่จะคิด
ว่าเป็นอปุสรรค) โดยการจดัการ ความเชื่อ สมมติฐาน การสรา้งภาพในใจ การพดูกบัตนเองในใจ 
 
เป็นตัวแบบในการเป็นผู้น าตนเองให้แก่ผู้ตาม (model self-leadership) 

การเป็นตัวแบบ (modeling) หมายถึงการที่บุคคลแสดงพฤติกรรมออกมาในทางที่ดีท  าใหผู้อ้ื่น
มองเห็นแล้วเกิดความประทับใจ เกิดการเรียนรู ้การเปลี่ยนแปลงทัศนคติ และเกิดการเลียนแบบ
พฤติกรรมตามบุคคลที่เป็นตัวแบบ การเป็นตัวแบบเป็นไดท้ัง้ทางบวกและทางลบ  การเป็นตัวแบบใน
ทางบวกคือการแสดงพฤติกรรมที่ดี เป็นประโยชนต์่อผูอ้ื่นหรือสงัคม ส่วนการเป็นตัวแบบในทางลบคือ
การแสดงพฤติกรรมที่ก่อใหเ้กิดอนัตรายหรือความเสียหาย 

การเป็นตัวแบบของผู้น  าจะมีส่วนส าคัญที่ท  าให้ผู้ตามเกิดความเชื่อมั่นต่ออิทธิพลของผู้น  า 
สามารถสรา้งแรงบันดาลใจ ดึงดูดใหผู้้ตามเกิดความมุ่งมั่น มีวินัย และน าไปสู่ความเป็นเลิศได ้การ
ประพฤติตนเป็นตวัแบบที่ดีของผูน้  าจะส่งผลต่อประสิทธิภาพขององคก์าร สรา้งสรา้งบรรทดัฐาน คณุค่า
ต่อองคก์ารไดม้ีประสิทธิภาพมากกว่าค าพดู 

พฤติกรรมภาวะผู้น าตนเองทีเ่ป็นตัวแบบให้แก่ผู้ตาม 
พฤตกิรรมที่ผูน้  าที่เป็นเลิศ ควรมีเพื่อเป็นตวัแบบใหแ้ก่ผูต้าม มีดงันี ้
1. ผูน้  าปฏิบตัิหรือด าเนินการเชิงรุก กลา้ไดก้ลา้เสียยอมรบัสิ่งที่ทา้ทาย กลา้คน้หาแนวทางใหม่ที่

ดีกว่าในการด าเนินการต่างๆ เพื่อน าไปสู่ความส าเร็จ โดยตอ้งแสวงหาโอกาสส าหรบัการเปลี่ยนแปลง 
ผูน้  าตอ้งเสริมสรา้งแรงจูงใจภายในใหแ้ก่ผูต้ามโดยการทา้ทายต่อการแสวงหาโอกาสหรือวิธีการใหม่ๆ 
ส่งเสริมการทดลองโดยการเรียนรูจ้ากสิ่งที่ผิดพลาดและความส าเร็จเพื่อปรบัปรุงงานของตนและน า
ประสบการณม์าแกไ้ขปัญหาโดยไม่ต าหนิผูต้าม 

2. สรา้งแรงบนัดาลใจใหเ้ห็นเป้าหมายร่วม โดยผูน้  าสามารถระบพุนัธกิจและเปา้หมายใหผู้ต้าม
มองเห็นภาพขององคก์ารและใหผู้ต้ามมีส่วนร่วมในการก าหนดวิสยัทศันน์ัน้ โดยผูน้  าจะแสดงพฤติกรรม
ดา้นบวกและจงูใจใหผู้ต้ามเห็นคณุค่า ประโยชนข์องการก าหนดเปา้หมายในการท างานใหส้อดคลอ้งกับ
วิสยัทศันน์ัน้ 

3. การสนบัสนนุใหผู้ต้ามไดแ้สดงความสามารถ ช่วยเหลือและเสรมิสรา้งพลงัอ านาจใหผู้ต้ามได้
รูส้ึกว่าเป็นผูม้ีความสามารถ โดยการสนับสนุนใหเ้กิดความร่วมมือในการท างาน สรา้งความไวว้างใจ 
การใหเ้กียรติและเคารพผูอ้ื่น การกระจายอ านาจโดยใหอ้ิสระในการท างานเพื่อใหผู้ต้ามเกิดความเชื่อมั่น
ในความสามารถของตนเองรวมทัง้ผูน้  าใหค้ าปรกึษา แนะน า ฝึกสอนหรือจดัฝึกอบรมเพิ่มเติมใหแ้ก่ผูต้าม 

4. ปฏิบตัิตนเป็นแบบอย่างแก่ผูต้าม มีค่านิยมและมาตรฐานที่ชดัเจนในหลกัการต่างๆ เพื่อเป็น
ตวัอย่างแก่ผูต้าม ผูน้  าเป็นผูป้ฏิบตัิตามค่านิยมและมาตรฐานนัน้ดว้ยความตัง้ใจ ทุ่มเทและส่งเสริมให้ผู้
ตามมีส่วนร่วมโดยใหผู้ต้ามมีส่วนร่วมในการวางแผน การแบ่งงานเพื่อสรา้งความรูส้ึกเป็นเจา้ของงาน
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หรือโครงการ เมื่องานส าเร็จผู้ตามจะเรียนรูรู้ปแบบและปรบัพฤติกรรมที่ส่งเสริมความส าเร็จและเกิด
ความเชื่อมั่น มุ่งมั่นที่จะท าใหส้  าเรจ็ในครัง้ต่อไป 

5. เสริมสรา้งก าลงัใจ ผูน้  าใหก้ารสนบัสนุน กระตุน้ ใหก้ าลงัใจแก่ผูต้าม ยกย่องชมเชยในความ
พยายามของผูต้าม แสดงความเอาใจใส่ต่อผู้ท  างานทุกคนเพื่อใหผู้้ตามมีความพยายามในการสรา้ง
ผลงานรวมทัง้การใหร้างวลัตอบแทน การใหข้อ้มลูเก่ียวกับการท างานทัง้ในดา้นบวกเช่นการชมเชยและ
การใหข้อ้มลูส  าหรบัการปรบัปรุงอย่างตรงไปตรงมาแก่ผูต้าม 

 
สนับสนุนให้ผู้ตามต้ังเป้าหมายของตนเอง (Self-set Goals) 

ทฤษฎีการตัง้เป้าหมายไดเ้สนอว่า “บุคคลกระท าพฤติกรรมตามเป้าหมายและความตัง้ใจของ
ตน” เป้าหมายเป็นสิ่งที่ท  าให้บุคคลรักษาพันธะสัญญาที่จะท างานให้ส  าเร็จ  เป้าหมายที่ดีมีผลต่อ
แรงจงูใจของบคุคลในลกัษณะดงันี ้

1. การใหเ้ปา้หมายที่เฉพาะเจาะจง ท าใหบ้คุคลท างานไดด้ีกว่าเปา้หมายที่คลมุเครือ เช่น ท าให้
ดีที่สุด ท าใหเ้ร็วที่สุด เป้าหมายที่ชัดเจนแน่นอนและวัดได ้(measurement of goals) จะท าใหบุ้คคลมี
ความตัง้ใจต่อการแสดงพฤติกรรมหรือพฤติกรรมที่จะเกิดขึน้ 

2. การตัง้เป้าหมายที่ยากแก่การบรรลุถึง แต่มีความเป็นไปไดท้ี่จะบรรลถุึง ท าใหบุ้คคลท างาน
ไดผ้ลดีกว่าเปา้หมายง่ายๆ ภายใตเ้ง่ือนไขที่บคุคลนัน้มีความรูค้วามสามารถเพียงพอ 

3. เป้าหมายควรมีการแสดงระยะเวลาที่จะท างานใหส้  าเร็จ เป้าหมายจะจูงใจใหบุ้คคลใหเ้วลา
ในการท ากิจกรรม เป้าหมายที่ยากจะช่วยใหบุ้คคลใช้เวลาท างานที่ยาวนานและมุ่งความสนใจไปที่
กิจกรรมเพื่อใหบ้รรลเุปา้หมาย 

4. การใหผู้ร้่วมงานมีส่วนร่วมในการตัง้เป้าหมาย มีแนวโนม้ส่งผลใหผู้ร้่วมท างานไดผ้ลงานสูง
กว่าการที่ผูร้ว่มงานไม่มีสว่นรว่มในการตัง้เปา้หมายในการท างาน 

5. การใหข้อ้มลูปอ้นกลบั (feedback) ในเรื่องการบรรลเุปา้หมายของการท างานแก่ผูท้  างาน ท า
ใหผู้ป้ฏิบตัิงานท างานไดผ้ลดีกว่าการใหข้อ้มลูป้อนกลบัเฉพาะดา้นการปฏิบตัิงาน และดีกว่าไม่ใหข้อ้มลู
ปอ้นกลบัเลย 

พฤติกรรมภาวะผู้น าทีเ่อือ้อ านวยต่อการต้ังเป้าหมายของตนเองของผู้ตาม 
ขอ้เสนอแนะเก่ียวกบัการพดูของผูน้  าเพื่อช่วยยกระดบัภาวะผูน้  าในตนเองของผูต้าม ไดแ้ก่ 
ลดสดัสว่นการก าหนดเปา้หมายใหผู้ต้าม และถามว่าเปา้หมายของผูต้ามคืออะไร  
ในการตอบสนองต่อความผิดพลาดและความลม้เหลว ใหถ้ามตวัเองว่าไดเ้รียนรูอ้ะไรบา้งและใช้

ค าพดูกลา่วโทษเป็นทางเลือกสดุทา้ย 
แสดงความเชื่อมั่นในศักยภาพและความสามารถที่จะบรรลุเป้าหมายหรือท างานส าคัญได้

ส  าเรจ็ 
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สร้างรูปแบบการคิดทางบวก (Create positive thought patterns) 
การคิดเชิงบวกหมายถึง กระบวนการคิดในแง่ดีของบุคคล เป็นการมองสถานการณ์หรือ

เหตกุารณใ์นแง่ดีตามความเป็นจรงิ ท าความเขา้ใจพืน้ฐานของปัญหาว่ามีสาเหตไุดห้ลายสาเหต ุท าใหม้ี
ความพยายาม ไม่ลงโทษตัวเองเกินไปเมื่อพบกับอุปสรรคและไม่โทษผู้อื่น มีความรับผิดชอบและ
พยายามแกไ้ขอย่างไม่ย่อทอ้ เป็นความคิดที่มุ่งไปสู่ความส าเร็จ มองการเปลี่ยนแปลงและปัญหาว่าเป็น
สิ่งที่ดี ไม่ทอ้แท ้แต่มุ่งมั่น มีทศันคติที่ดี เชื่อในความเป็นไปได ้แมว่้าขอ้เท็จจรงิจะมีความเป็นไปไดน้อ้ย มี
ผลใหเ้กิดการสรา้งทางเลือกและพฤติกรรมการแสดงออกที่ดีงามและสรา้งสรรค ์ 

ผูท้ี่มีความคิดเชิงบวก จะสามารถมองเห็นประโยชน ์เห็นคณุค่าของสิ่งต่างๆ อย่างไม่มีขีดจ ากัด 
มีแรงบันดาลใจในการเรียนรูห้รือท าสิ่งต่างๆใหไ้ดส้  าเร็จลุล่วง มีทัศนคติ มีความรูส้ึกที่ดีกับตัวเองและ
ผูอ้ื่น มีความสขุ สามารถเปลี่ยนวิกฤติใหก้ลายเป็นโอกาส มองเวลาทุกนาทีเป็นสิ่งที่มีค่าที่จะตอ้งใชใ้ห้
เป็นประโยชนใ์นการพฒันาตนเองและช่วยเหลือผูอ้ื่น ช่วยใหช้ีวิตมีความหวัง แมว่้าจะพบอุปสรรคก็จะ
ถือว่าไดป้ระสบการณใ์หม่ ที่จะไม่ไดร้บัจากชีวิตที่ราบเรียบ มีมุมมองชีวิตในแนวทางดงันี ้

ติเพื่อก่อ ไม่ใช่ติเพื่อท าลาย 
อย่ามองความผิดพลาดของผูอ้ื่น แต่จงช่วยหาทางแกไ้ขความผิดพลาดนัน้ 
ความส าเร็จมักเกิดขึน้จากความรูส้ึกด้านบวกที่ว่าเราท าได้ ส่วนความล้มเหลวมักเกิดจาก

ความรูส้กึดา้นลบที่ว่าเราท าไม่ได ้
สิ่งเลวรา้ยที่เกิดขึน้ในชีวิตของเรานัน้มกัท าใหเ้ราเขม้แข็งเสมอ 
เม่ือไรที่คิดจะท าสิ่งดีๆ จงลงมือท าทนัที 
ทอ้งฟ้าสดใสหลงัฝนตกหนกัเสมอ 
การคิดเชิงบวกจะช่วยเพิ่มคุณค่าใหแ้ก่ชีวิตและการงาน เกิดสติอารมณ์และสติปัญญาในการ

แกไ้ขปัญหาและการตดัสินใจ เพิ่มความสขุในชีวิต สามารถปรบัตวัและเผชิญความจริงไดอ้ย่างมีเหตผุล 
มีอารมณผ์่องใส ผ่อนคลาย สรา้งบรรยากาศและความสขุใหแ้ก่ตนเองและผูอ้ื่นไดห้รือกล่าวไดว่้าคนที่มี
ความคิดเชิงบวกจะมีความสขุและประสบความส าเรจ็ในชีวิต 

กระบวนการคิดเชิงบวก 
1. จงคิด อย่าโตต้อบ การฝึกหดัท าใหค้วามคิดของตวัเองสงบลง เมื่อจิตใจสงบลงก็จะสรา้งการ

ตดัสินใจที่มีเหตผุลและความคิดที่เป็นจรงิน าไปสูท่างออก 
2. เป็นนักคิดกับค าถามว่า อย่างไร นักคิดกับค าถามว่าอย่างไร จะไม่ยอมเสียพลังงานไปกับ

เหตกุารณท์ี่เกิดขึน้ในอดีต เมื่อเกิดปัญหาเขาจะเริ่มมองหาหนทางแกไ้ขปัญหาที่ดีที่สดุทนัที เพราะเขารู ้
ว่าจะมีหนทางแกไ้ขปัญหาอยู่เสมอ เขาถามตวัเองว่า “ฉันสามารถใชค้วามลม้เหลวครัง้นีอ้ย่างสรา้งสรรค์
ไดอ้ย่างไร ฉันสามารถท าอะไรบางอย่างที่ดีจากมันไดบ้า้ง” นักคิดกับค าถามว่าอย่างไร สามารถแกไ้ข
ปัญหาไดอ้ย่างมีเหตผุล เพราะเขารูว่้าคณุค่านัน้ฝังติดอยู่กบัความยากเสมอ เขาไม่ยอมสญูเสียเวลาที่จะ
ท าใหม้นัไรป้ระโยชน ์แต่ท างานกบัค าถามว่าอย่างไรที่สรา้งสรรค ์
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3. เชื่อว่าคุณสามารถท าได ้แลว้คุณก็จะท าได ้เป็นสิ่งส  าคัญมากที่จะเชื่อว่าเราสามารถท าได ้
เพื่อพบและขา้มพน้ปัญหาทัง้ปวง 

พฤติกรรมภาวะผู้น าทีเ่อือ้อ านวยต่อการคิดเชิงบวกให้แก่ผู้ตาม 
ผูน้  าที่เป็นเลิศเป็นผูท้ี่มีความคิดเชิงบวกในตวัเอง ผูน้  ารูแ้ละเขา้ใจถึงกระบวนการทางความคิด

ของผู้ตามที่กระท าเพื่อบรรลุวัตถุประสงคข์องงานและตอ้งการไดร้บัรางวัล ผู้น  าที่เป็นเลิศจะบ่มเพาะ
ทศันคติของผูต้ามใหเ้ชื่อว่า “สามารถท าได”้ โดยการหนัมาใหค้วามสนใจแง่มมุทางดา้นความรูส้ึกนึกคิด
ของตนเพื่อควบคุมพฤติกรรมของตนเอง เช่น การมีความคิดทางบวกในเรื่องการรบัรูค้วามสามารถของ
ตน คิดทบทวนอย่างรอบคอบถึงพฤติกรรมที่ก าลงัจะท า เต็มใจที่จะว่ากล่าวตักเตือนตัวเองดว้ยตนเอง 
ผู้น  าที่เป็นเลิศพยายามที่จะส่งเสริมเรื่องการคิดให้เป็นเรื่องของโอกาสและลดอุปสรรคในการคิดลง 
นอกจากนีก้็สรา้งบรรยากาศที่สนบัสนนุรูปแบบการคิดทางบวก การใชก้ารสนทนาประจ าวนัเพื่อยกระดบั
ความเชื่อมั่นของผู้ตามและส่งเสริมให้พวกเขาฝึกทักษะเก่ียวกับภาวะผู้น  าในตนเอง  ข้อเสนอแนะ
เก่ียวกบัการพดูของผูน้  าเพื่อช่วยยกระดบัภาวะผูน้  าในตนเองของผูต้าม ไดแ้ก่ 

ลดการใช้ค าพูดชีน้  า สั่งสอน ออกค าสั่ง และถามผู้ตามหาแนวทางของตัวเอง เช่น “แลว้ยังไง
ต่อ?” “คณุจะท ายงัไงต่อไป?” 

ฟังมากขึน้ 
ในการตอบสนองต่อความผิดพลาดและความลม้เหลว ใหถ้ามตวัเองว่าไดเ้รียนรูอ้ะไรบา้ง และ

ใชค้ าพดูกลา่วโทษเป็นทางเลือกสดุทา้ย  
ขอใหผู้ต้ามแสดงความคิดเห็นเก่ียวกบังานโดยใชต้รรกะของตนเอง และวิเคราะหว่์าพวกเขาจะ

ตดัสินใจอย่างไร แต่ตอ้งมั่นใจว่าการถามเช่นนัน้จะไม่ท าใหผู้ต้ามพดูปกปอ้งตนเอง  
ขอใหผู้ต้ามอธิบายความคิดทางเลือกต่างๆ ที่พวกเขาคิดไวใ้นการท าการตดัสินใจ 
ถามความรูส้กึของผูต้าม “คณุรูส้กึอย่างไรกบัเรื่องนี/้สิ่งนี?้” 
แสดงความเชื่อมั่นในศักยภาพและความสามารถที่จะบรรลุเป้าหมายหรือท างานส าคัญได้

ส  าเรจ็ 
แกปั้ญหาใหผู้ต้ามโดยตรงนอ้ยลง เวน้เสียแต่ว่าจะอยู่ในสถานการณวิ์กฤติ หรือมีแต่คณุเท่านัน้

ที่มีขอ้มลูส  าคญั  ขอใหผู้ต้ามแกปั้ญหาดว้ยตวัเองหรือประสานความรว่มมือกบัเพื่อนรว่มงาน 
ลดการตอบค าถามตรงๆ เมื่อผูต้ามถามเพื่อขอใหช้่วยตัดสินใจในสิ่งที่พวกเขาควรจะตัดสินใจ

เอง ผูน้  าควรสะทอ้นกลบัใหผู้ต้ามเป็นผูต้ัดสินใจเอง และแสดงความเชื่อมั่น ใหก้ารสนับสนุนพวกเขา 
และใหโ้อกาสพวกเขาเรียนรูแ้ละเติบโต 

ถามผูต้ามถึงวิธีการที่มีประสิทธิผลมากกว่าเดิมส าหรบัการท างานใหส้  าเรจ็  
พูดส่งเสริมใหก้ าลงัใจเมื่อผูต้ามแสดงการคิดริเริ่ม  มองหาโอกาสที่จะน าการริเริ่มของพวกเขา

ไปสูก่ารปฏิบตัิ 
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ในบางครัง้คนเราจะคิดว่าการเพิ่มพลงัอ านาจ (empowerment) หมายถึงการปลอ่ยใหผู้ต้ามท า
สิ่งใด ท าอย่างไรก็ไดต้ามอ าเภอใจ ในความเป็นจริงแลว้ภาวะผูน้  าที่เป็นเลิศไม่ไดเ้ป็นภาวะผูแ้บบปล่อย
ตามอ าเภอใจหรือปล่อยปละละเลย แต่เป็นแบบการมีปฏิสมัพันธร์่วมกันระหว่างผูน้  ากับผูต้ามที่มุ่งเนน้
จะยกระดับภาวะผู้น  าในตนเองของผูต้าม การใหผู้ต้ามไดม้ีส่วนร่วมอย่างกระตือรือรน้จะสะทอ้นผ่าน
ทางการพดูสนทนาของผูน้  าที่เป็นเลิศ 

 
พัฒนาภาวะผู้น าตนเองในผู้ตามโดยการให้รางวัลและต าหนิอย่างสร้างสรรค ์(Facilitate self-
leadership though reward and constructive reprimand) 

รางวัลหมายถึงสิ่งที่ท  าให้ผู้ปฏิบัติสามารถน าไปแลกเปลี่ ยนสิ่งต่างๆเพื่อตอบสนองความ
ตอ้งการทางรา่งกายและจิตใจได ้รางวลัเป็นสิ่งที่ท  าใหบุ้คคลเกิดความภาคภูมิใจและยอมรบัว่าตนมีคณุ
ค่าที่สามารถท าสิ่งใดๆ ให้ผู้อื่นยอมรับจนมีการให้รางวัลส าหรับการกระท านั้นๆ รางวัลเป็นสิ่งที่มี
ผลกระทบต่อการท างาน มีผลต่อผลการท างานของผูป้ฏิบัติงานทั้งในดา้นปริมาณและคุณภาพ และ
ความพงึพอใจในงานของพนกังาน  

รางวลัที่บคุคลไดร้บัมีอยู่ 2 ลกัษณะไดแ้ก่  
รางวัลภายนอก (extrinsic rewards) ไดแ้ก่ ค่าจ้าง ค่าตอบแทน และสวัสดิการต่างๆ ผูน้  าใน

ฐานะนักบริหารมีแนวทางในการใช้รางวัลภายนอกในการจูงใจผู้ตามได้แก่ ระบุถึงเป้าหมายและ
พฤติกรรมที่คาดหวงัใหช้ดัเจน ใหแ้ต่ละบุคคลรูถ้ึงเป้าหมาย สิ่งที่จะตอ้งปฏิบตัิอย่างชดัเจนและมีการให้
ขอ้มลูป้อนกลบัในการท างาน รกัษารูปแบบรางวลัที่มีประสิทธิภาพในการเสรมิแรงทางบวกของผูต้าม ให้
รางวัลที่เหมาะสม มีคุณค่าเชิงบวกส าหรบัแต่ละบุคคลและใหร้างวลัเมื่อเกิดพฤติกรรมที่คาดหวังตาม
ระยะเวลาที่ก าหนดเพื่อใหเ้กิดการเสรมิแรงทางบวก 

รางวัลภายใน (intrinsic rewards) จะเป็นสภาพทางจิตวิทยาซึ่งพนักงานไดร้บัจากการท างาน 
รางวลัภายในจะเป็นการจงูใจในรูปของการสรา้งความพึงพอใจใหก้ับบคุคล เพื่อใหเ้กิดความภาคภมูิใจที่
บรรลุผลส าเร็จ รางวัลตามธรรมชาติ (natural rewards) ก็เป็นรูปแบบหนึ่งของรางวลัภายในที่บุคคลใช้
ในการสรา้งภาวะผูน้  าในตนเอง (self-leadership) 

รางวัลตามธรรมชาติ 
ในการปฏิบัติงานบุคคลมีแนวโน้มที่จะปฏิบัติงานไดด้ีขึน้หากพวกเขาชอบงานที่ท  า ซึ่งนี่เป็น

ประโยชนจ์ากรางวัลตามธรรมชาติที่เกิดจากตัวงาน เป็นส่วนส าคญัของการพัฒนาภาวะผูน้  าในตนเอง
นอกจากรางวลัภายนอกที่มองเห็นชดัเจน รางวลัอีกประเภทหนึ่งคือ “รางวลัตามธรรมชาติ” ซึ่งผูกติดอยู่
กบังานหรือกิจกรรมที่ท  า ไม่ไดเ้กิดจากตวักระตุน้ภายนอกและรางวลัทัง้ 2 ประเภทนีไ้ม่สามารถแยกจาก
กันได ้เราจะตอ้งพยายามคน้หาและดึงรางวัลตามธรรมชาติออกมาจากงานหรือสรา้งเพิ่มเขา้ไปในการ
ท างานใหไ้ด ้เพื่อใหท้  างานอย่างมีความสขุ 
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การออกแบบงานใหม่ บุคคลโดยทั่ วไปมักคิดว่าวิธีการ ขั้นตอนการปฏิบัติงานไม่อาจ
เปลี่ยนแปลงไดแ้ละปฏิบัติตามวิธีการท างานนัน้ตามที่ควรจะเป็นเพียงเพื่อใหง้านนัน้เสร็จ แต่ความจริง
แลว้เรายังสามารถออกแบบการท างานไดใ้นระดับหนึ่ง พนักงานสามารถหาวิธีที่จะสนุกกับงานและ
ท างานดว้ยความรูส้ึกว่ามีความผูกพันต่องานนั้น การออกแบบวิธีการท างานเสียใหม่ การหาแง่มุมที่
สนุกสนานของการท างานเป็นการแสดงถึงความพยายามแสวงหาและเอือ้อ านวยให้เกิดรางวัลตาม
ธรรมชาติของการท างาน โดยคิดว่าจะท าใหง้านที่ก าลงัท าอยู่ใหร้างวลัตามธรรมชาติดว้ยตวัของมนัเอง
ไดอ้ย่างไร เป็นการเปลี่ยนแปลงสิ่งที่เราก าลงัท าอยู่และวิธีการที่เราจะใชท้ าสิ่งนั้น ในการปรบัเปลี่ยนนี ้
ควรจะใชวิ้ธีการง่ายๆ ท าอย่างค่อยเป็นค่อยไปเป็นขัน้เป็นตอน 

การออกแบบบริบทการท างาน ผลการท างานที่ดีนอกจากตอ้งอาศยัความสามารถของผูท้  าแลว้ 
อีกสว่นหนึ่งคือการท างานในสภาพแวดลอ้มและจงัหวะเวลาที่สนบัสนุนและช่วยยกระดบัความพยายาม 
เราสามารถปรบัเปลี่ยนสภาพแวดลอ้มของงานทางกายภาพที่ปลอดโปร่งน่าท างาน มีอุปกรณ์และสิ่ง
อ านวยความสะดวกเพื่อสง่เสรมิการท างาน สว่นจงัหวะเวลาหรือช่วงเวลาจะเก่ียวขอ้งกับการหาช่วงเวลา
ที่แตกต่างของแต่ละคนที่จะสามารถปฏิบัติงานได้คุณภาพและปริมาณมากขึน้ บางคนสามารถ
ปฏิบัติงานได้มากในช่วงเวลาเช้า ในขณะที่บางคนสามารถปฏิบัติงานได้มากในช่วงเวลาเย็น หาก
พนกังานสามารถจดัตารางเวลาไดเ้หมาะสมสอดคลอ้งกับจงัหวะความพรอ้มทางร่างกายและจิตใจก็จะ
สามารถยกระดบัการปฏิบตัิงานใหด้ีขึน้ได ้

เกณฑท์ี่จะเป็นตวับ่งบอกว่างานที่เราท าก าลงัใหร้างวลัตามธรรมชาติมากขึน้มี 3 ประการ  
ความรูส้ึกถึงการมีความสามารถ (feelings of competence) เนื่องจากคนเรามกัจะชอบท างาน

ที่ตัวเองท าออกมาไดด้ี งานที่ให้รางวัลตามธรรมชาติแก่ผู้ปฏิบัติมีแง่มุมพืน้ฐานอันหนึ่งคือการท าให้
บุคคลรูส้ึกว่ามีความสามารถมากขึน้ การที่บุคคลรูส้ึกว่าตัวเองเก่งเรื่องอะไรสกัอย่างหนึ่งก็สามารถเป็น
รางวลัที่ทรงพลงัอ านาจแลว้ แมว่้าจะไม่ไดร้บัการยกย่องชมเชยหรือไดร้บัรางวลัภายนอกก็ตาม 

ความรูส้ึกถึงการสามารถควบคุมตนเองได ้(feelings of self-control) โดยทั่วไปบุคคลมีความ
ตอ้งการที่จะควบคุมชีวิตตนเอง แสวงหาความรูส้ึกของการเป็นอิสระและโอกาสที่จะแสดงความคิดของ
ตวัเอง ความตอ้งการดงักล่าวนีเ้ป็นแรงจงูใจที่มีพลงัอ านาจส าหรบับุคคลที่จะท าใหเ้กิดการเปลี่ยนแปลง
งานและอาชีพของตนเอง 

ความรูส้ึกถึงการมีความสามารถและการสามารถควบคมุตนเองไดร้วมกันจะน าไปสู่พฤติกรรม
การแสวงหาความทา้ทายที่เราสามารถเป็นผูเ้ชี่ยวชาญในเรื่องใดสกัเรื่องหนึ่งหรือการมีผลการปฏิบตัิงาน
เพิ่มสูงขึน้ในระดับที่น่าพึงพอใจ การต่อสูก้ับอุปสรรคเพื่อบรรลุถึงความทา้ทายอย่างสมเหตุสมผลนี ้
สามารถเป็นรางวลัตามธรรมชาติ 
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ความ รู ้สึกถึ งการมีจุดมุ่ งหมาย ( feeling of purpose) แม้ว่างานจะท าให้เรา รู ้สึก ว่ามี
ความสามารถและสามารถควบคมุตนเองไดม้ากขึน้ แต่ก็อาจจะยังไม่ไดเ้ป็นความสนุกเพลิดเพลินหรือ
เป็นรางวลัตามธรรมชาติถา้หากเราไม่เชื่อว่าสิ่งที่ท  านัน้มีคณุค่าและมีจดุมุ่งหมาย 

การให้ข้อมูลป้อนกลับ (feedback) 
การใหข้้อมูลป้อนกลับ (feedback) หมายถึงกระบวนการหรือเครื่องมืออย่างหนึ่งในการให้

ขอ้มลูต่างๆ ไม่ว่าจะเป็นในเรื่องการท างานหรือเรื่องทั่วๆไปที่เกิดขึน้ของบุคคลหรือกลุ่มคน ซึ่งจะมีผลท า
ใหผู้ร้บัขอ้มลูปอ้นกลบัไดแ้กไ้ขสิง่ที่ผิดใหถ้กูตอ้งในการกระท าครัง้ต่อไป การท าใหผู้ป้ฏิบตัิรูผ้ลการกระท า
โดยตรงจะท าใหเ้กิดการเปลี่ยนแปลงพฤติกรรมที่เฉพาะเจาะจง เพื่อใหเ้ขา้ใกลค้วามคาดหวงัมากที่สดุ 

การใหข้อ้มลูปอ้นกลบัมีความจ าเป็นต่อการเรียนรูข้องบคุคลโดยมีบทบาทดงันี ้
1. เป็นแรงเสริมทางบวก การรูผ้ลการกระท าของตน ท าใหท้ราบว่าการกระท าของตนห่างจาก

เปา้หมาย ความคาดหวงัเพียงใด ก่อใหเ้กิดความพยายามปรบัพฤติกรรมใหเ้ป็นไปตามเปา้หมายมากขึน้ 
2. สรา้งแรงจงูใจ การใหข้อ้มลูปอ้นกลบัเก่ียวกบัความส าเรจ็ของผูป้ฏิบตัิ จะท าใหเ้กิดการเรียนรู ้

เป็นแรงกระตุน้ใหเ้กิดพฤติกรรมนัน้ในครัง้ต่อไป 
3. ช่วยก าหนดพฤติกรรม การใหข้้อมูลป้อนกลบัเป็นการใหร้ายละเอียดต่อการเรียนรู ้ เพื่อให้

บคุคลสามารถปรบัปรุงพฤติกรรมของตนใหไ้ปสูวิ่ธีการที่ถกูตอ้งหรือใกลเ้คียงได ้
4. ท าให้เกิดความเชื่อมั่นในตนเอง มีแรงจูงใจสูงและลดความวิตกกังวล ลดความเครียด 

เนื่องจากผูป้ฏิบตัิรูว่้าสิ่งที่เขาท าถูกหรือผิดอย่างไร ควรปรบัปรุงแกไ้ขอย่างไร และความส าเร็จที่ไดร้บัจะ
เป็นสิ่งกระตุน้ใหผู้ป้ฏิบตัิท าในสิ่งที่ยากขึน้ไปอีก 

5. ท าใหเ้กิดความสนใจอยู่เสมอและมีทศันคติที่ดีต่อการเรียนรู ้
การใหข้อ้มลูปอ้นกลบั ควรค านึงถึงหลกัการดง้นี ้
1. ใหข้อ้มลูปอ้นกลบั เพื่อก่อใหเ้กิดประโยชนแ์ก่ผูไ้ดร้บั 
2. ทกุคนแสวงหาขอ้มลูปอ้นกลบัจากบคุคลอื่น 
3. ขอ้มลูปอ้นกลบัมีไดท้ัง้ทางบวกและทางลบ 
4. การใหข้อ้มูลป้อนกลบัควรเป็นพฤติกรรมที่สงัเกตเห็นไดเ้ฉพาะอย่าง ไม่ใช่บอกกล่าวอย่าง

กวา้งๆ จนผูร้บัขอ้มลูปอ้นกลบัไม่ทราบว่าจดุใดบกพรอ่งที่ตนควรจะแกไ้ข 
5. การใหข้อ้มลูปอ้นกลบัควรใหใ้นสิ่งที่บคุคลสามารถควบคมุได ้
6. การใหข้อ้มูลป้อนกลบัจะใหใ้นลกัษณะที่ไม่ท าใหผู้ร้บักลวั หรือรูส้ึกว่ามีอันตรายเกิดขึน้กับ

ตวัเอง 
7. ผูใ้หข้อ้มลูปอ้นกลบัควรหลีกเลี่ยงการใชค้่านิยมของตนตดัสิน และหลีกเลี่ยงการใหค้ าแนะน า 

การเปลี่ยนแปลงพฤติกรรมของบคุคลจะเป็นผลตามมาภายหลงัจากไดร้บัขอ้มลูป้อนกลบัและเขาจะเป็น
ผูเ้ริ่มเปลี่ยนแปลงพฤติกรรมเอง 
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8. ควรมีการแลกเปลี่ยนขอ้คิดเห็นซึ่งกันและกัน เพื่อทัง้ผูใ้หแ้ละรบัขอ้มลูป้อนกลบัไดเ้ขา้ใจใน
สิ่งที่บอกกลา่วอย่างถกูตอ้ง 

ส่วนระยะเวลาในการใหข้อ้มลูป้อนกลบั กระท าได ้2 ช่วง คือ ขณะที่บุคคลก าลงัท าพฤติกรรม 
และการใหข้อ้มลูปอ้นกลบัภายหลงักระท าพฤติกรรม ซึ่งควรกระท าทนัทีหลงัจากมีพฤติกรรมหรือเรว็ที่สดุ
ตามแต่โอกาส การใหข้อ้มูลป้อนกลบัที่ล่าชา้จะท าใหก้ารใหข้อ้มูลป้อนกลบัไรค้วามหมาย และท าใหผู้้
ปฏิบตัิลืมความผิดพลาดและขาดความสนใจในการเรียนรูเ้พื่อปรบัปรุงพฤติกรรม 

แนวทางของผู้น าทีเ่ป็นเลิศในการให้รางวัลและให้ข้อมูลป้อนกลับอย่างสร้างสรรค ์
ส่วนที่ส  าคัญอันหนึ่งของภาวะผู้น  าที่เป็นเลิศ คือการเปลี่ยนแปลงรูปแบบการใหร้างวัลส่วน

บคุคลเมื่อผูต้ามมีความสามารถในการใชภ้าวะผูน้  าในตนเองมากขึน้ๆ กลา่วคือในตอนแรกผูน้  าที่เป็นเลิศ
ใหร้างวลัต่อพฤติกรรมที่เก่ียวขอ้งกับผลการปฏิบัติงานของผูต้าม เมื่อเวลาผ่านไปการใหร้างวัลเปลี่ยน
จากการใหต้่อพฤติกรรมที่เก่ียวขอ้งกับการท างานไปเป็นกระบวนการพฒันาภาวะผูน้  าในตนเองซึ่งเป็น
กระบวนการที่ใหร้างวลัในตวัของมนัเอง หรือพูดอีกนยัหนึ่งคือเปลี่ยนจากรางวลัภายนอกไปเป็นรางวลัที่
บรหิารจดัการดว้ยตนเอง (self-administered rewards) บทบาทหนา้ที่ของผูน้  าที่เป็นเลิศไดแ้ก่ 

1. สนับสนุน ใหค้ าแนะน าและใหร้างวัลแก่พฤติกรรมภาวะผูน้  าในตนเองของผูต้าม แทนที่จะ
เป็นผูบ้อกแนวทางใหท้ าโดยตรงหรือใหร้างวลัต่อการปฏิบตัิงาน ผูน้  าที่เป็นเลิศจะเป็นผูใ้หค้  าแนะน าและ
ชีแ้นะแนวทาง การใชค้ าพดูของผูน้  าที่เป็นเลิศมีความส าคญัยิ่งโดยเฉพาะการตัง้ค าถาม เช่น  

“คณุคิดว่างานที่คณุท าเป็นอย่างไรบา้ง” 
“คณุพอใจกบัการด าเนินงานแบบนีห้รือไม่” 
“ท าไมคณุไม่ลองท างานนัน้ละ่” 
“คณุชอบงานของคณุไหม” 
“คุณเคยลองคิดหาวิธีการอื่นๆในการท างานเพื่อท าใหคุ้ณท างานอย่างมีความสุขมากขึน้หรือ

เปลา่” 
“คณุมองเห็นโอกาสอะไรบา้งในปัญหาที่คณุก าลงัเผชิญอยู่” 
จุดมุ่งหมายก็คือ ใหผู้ต้ามฝึกคิดและฝึกปฏิบัติพฤติกรรมภาวะผูน้  าในตนเอง ซึ่งนยัส  าคัญของ

กระบวนการนี ้คือการชีแ้นะแนวทาง การประเมินและการใหร้างวลัไดเ้ปลี่ยนจากแหล่งภายนอกเขา้มาสู่
ภายในตวับคุคลอย่างค่อยเป็นค่อยไป 

2. การใหข้อ้มลูปอ้นกลบัอย่างสรา้งสรรค ์ในการขบัเคลื่อนผูต้ามไปสูภ่าวะผูน้  าในตนเองอาจจะ
เกิดความเสียหายอย่างหลีกเลี่ยงไม่ได ้เช่น เกิดความผิดพลาด เช่น ตั้งเป้าหมายที่ไม่เหมาะสม วาง
แผนการปฏิบตัิงานไม่รดักมุ ตดัสินใจโดยไม่ไดค้ิดไตรต่รองอย่างรอบคอบ ผูน้  าตอ้งเจอกบัสภาพการณท์ี่
ตดัสินใจล าบากว่าจะเขา้ไปแทรกแซงหรือจะปลอ่ยใหผู้ต้ามด าเนินการต่อไป 
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ในการเขา้แทรกแซงการปฏิบัติงานของผู้ตาม ผูน้  าจะตอ้งมีวิธีการที่แยบยล ผูน้  าควรจะป้อน
ค าถามโดยที่ค าถามเหล่านั้นจะตอ้งไม่เป็นการคุกคามหรือแสดงอ านาจหรือปฏิเสธผูต้ามและสื่อความ
อย่างชดัเจนใหผู้ต้ามรูว่้าอาจจะมีบางสิ่งผิดพลาดเกิดขึน้ ค าถามของผูน้  าจะช่วยกระตุน้ใหผู้ต้ามค่อยๆ
คิดไตร่ตรองแผนงานหรือขัน้ตอนการปฏิบัติงานของตนเองอย่างถ่ีถว้น เป็นการเปิดโอกาสใหผู้ต้ามได้
ทบทวนแนวทาง วิธีการปฏิบตัิที่ตดัสินใจเลือกไปก่อนหนา้นีเ้สียใหม่โดยปราศจากการกินแหนงแคลงใจ
ระหว่างกนั 
 
สนับสนุนให้เกิดผู้น าตนเองโดยการสร้างทมีงาน (Promote self-leadership through teamwork) 

การท างานเป็นทีม (Teamwork) หมายถึง การที่บุคคลตั้งแต่ 2 คนขึน้ไปซึ่งมีคุณสมบัติและ
ทักษะที่แตกต่างกันและเติมเต็มซึ่งกันและกันมาร่วมกันท างานหรือปฏิบัติงานตามหน้าที่และความ
รบัผิดชอบ โดยสมาชิกแต่ละคนที่ร่วมกันนั้นจะมีจุดมุ่งหมายร่วมกัน มีการร่วมมือร่วมใจกัน วางแผน 
ตดัสินใจ การประสานงาน ติดต่อสื่อสาร สนับสนุนกันอย่างผสมกลมกลืนอย่างมีประสิทธิภาพ มีความ
ไวว้างใจกันและพึงพอใจในการท างานที่ตนรบัผิดชอบใหบ้รรลุเป้าหมายและร่วมกันน าพาทีมใหบ้รรลุ
เปา้หมายและประสบความส าเรจ็ 

 
ลักษณะของทมีงานทีม่ีประสิทธิภาพ 
ทีมงานที่ดีมีประสิทธิภาพ ประกอบดว้ยคณุลกัษณะดงันี ้
1. มีวตัถุประสงคช์ดัเจน ผูน้  าและสมาชิกทีมมีสว่นรว่มกนัในการก าหนดวิสยัทศัน ์แนวทางการ

ปฏิบัติงานและการทบทวนวิสยัทัศนแ์ละเป้าหมายเป็นระยะ จัดท าตารางกิจกรรมและภารกิจเพื่อเป็น
กรอบในการท างาน และผลกัดนัใหท้ีมงานมุ่งมั่นไปสูว่ตัถปุระสงคแ์ละเปา้หมายที่ตัง้ไว ้

2. บรรยากาศการท างานที่ไม่เป็นทางการ การสรา้งบรรยากาศการท างานที่เรียบง่าย อบอุ่น 
สบาย เป็นกันเอง ยิม้แยม้แจ่มใส กระตือรือรน้ ผูน้  าและสมาชิกร่วมกันสรา้งบรรยากาศการท างานที่ดี
โดยจดัเตรียมทรพัยากรที่จ  าเป็นส าหรบัทีมงานใหพ้รอ้มเสมอ แสดงความยินดีเมื่อทีมประสบความส าเร็จ
และผลักดันให้สมาชิกทุกคนท ากิจกรรมร่วมกันเพื่อสรา้งความสนิทสนมและใช้อารมณ์ขันเพื่อลด
บรรยากาศที่ตงึเครียด 

3. การมีส่วนร่วม สมาชิกควรมีบทบาทในขั้นตอนต่างๆของการท างาน โดยแบ่งหน้าที่การ
ท างาน สนบัสนุนและกระตุน้ใหส้มาชิกทีมที่นิ่งเฉยไดม้ีโอกาสแสดงความคิดเห็น กลา้พดูกลา้แสดงออก
เม่ือความคิดเห็นแตกต่างจากสมาชิกสว่นใหญ่ของทีมงาน 

4. การรบัฟังซึ่งกันและกัน สมาชิกรบัฟังความคิดเห็นของคนอื่นอย่างตัง้ใจ พิจารณา ไตร่ตรอง 
สงวนค าวิพากษ์วิจารณแ์ละความคิดเห็นต่างๆ จนกว่าจะมีการน าเสนอและวิเคราะหข์อ้มลูทัง้หมดแลว้ 
เต็มใจรับข้อมูล ความคิดเห็นต่างๆ แม้จะไม่สอดคลอ้งกับภารกิจวัตถุประสงค์ของทีมงาน สรุปและ
ยอมรบัความคิดเห็นที่แตกต่างของสมาชิกทีมงาน 
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5. ความไม่เห็นดว้ยอย่างสรา้งสรรค ์การมีและแสดงความคิดเห็นที่แตกต่างและมีการสื่อสาร
ความคิดเห็นที่แตกต่างใหส้มาชิกคนอื่นไดรู้ ้การรบัรูด้ังกล่าวเป็นลกัษณะการยอมรบัจุดต่างและหาจุด
รว่ม สมาชิกตอ้งแลกเปลี่ยนความคิดเห็นในทางบวกโดยการวิเคราะหค์วามคิดเห็นที่แตกต่างอย่างเป็น
ระบบ สมาชิกเปิดใจกวา้งรบัฟังความคิดเห็น ใชอ้ารมณข์นัละลายปฏิกรยิาที่เป็นศตัรู ยอมรบัดว้ยท่าทีที่
สงบเม่ือความคิดเห็นไม่ไดร้บัการยอมรบั 

6. ความเห็นพอ้ง การหาขอ้ยตุิเก่ียวกบัปัญหาหรือการตดัสินใจซึ่งแสดงออกถึงการมีสมานฉนัท์
และเอกภาพของทีมงานโดยไม่ไดม้าจากการลงคะแนนเสียงขา้งมาก อาจมีสมาชิกบางคนไม่เห็นดว้ยกับ
ขอ้สรุปแต่สามารถยอมรบัไดแ้ละเต็มใจที่จะปฏิบัติตามมติของทีมงาน ความเห็นพอ้งจะเกิดขึน้ไดถ้้า
สมาชิกทีมรบัฟังเหตผุลและแสวงหาขอ้มลูในการตดัสินใจ ไม่สนบัสนุนการใชเ้สียงขา้งมาก เต็มใจปฏิบตัิ
ตามมติของทีมแมว่้าจะไม่เห็นดว้ยและทีมงานควรทดสอบการตดัสินใจของกลุม่เป็นระยะ 

7. การสื่อสารที่เปิดเผย สมาชิกมีการแลกเปลี่ยนความคิดเห็นกันอย่างเปิดเผยจริงใจ เชื่อมั่น
และไวว้างใจกัน เต็มใจและพรอ้มช่วยเหลือสมาชิกที่ตอ้งการความช่วยเหลือ รบัรูค้วามยากล าบากของ
ผูอ้ื่นและตอบสนองความรูส้กึนัน้ในทางบวก มีการพึ่งพาอาศยักนัมีความผกูพนัและรบัผิดชอบต่องาน 

8. บทบาทและการมอบหมายงานที่ชดัเจน บทบาทตามที่ก าหนดไวใ้นภารกิจของต าแหน่งงาน
รวมทั้งความคาดหวังของบุคคลอื่นที่มีต่องานนั้นดว้ย ทีมงานตอ้งวิเคราะหค์วามชัดเจนของบทบาท
เพื่อใหส้มาชิกมีความเขา้ใจตรงกัน โดยผลกัดันใหท้ีมงานก าหนดมาตรฐานการปฏิบัติงานในระดับสูง 
เต็มใจปฏิบตัิงานนอกเหนือจากบทบาทที่ก าหนดไวใ้นบางโอกาส มั่นใจว่ามีการมอบหมายงานใหท้ีมงาน
อย่างเสมอภาค มีการอภิปรายและต่อรองดา้นบทบาทที่คาดหวงัของสมาชิกแต่ละคนอย่างเปิดเผย 

9. ภาวะผูน้  ารว่ม ภาวะผูน้  าจะไม่จ ากดัเฉพาะผูน้  าที่เป็นทางการเท่านัน้ แต่ทกุคนจะตอ้งมีภาวะ
ผูน้  ารว่มโดยสมาชิกแสดงออกซึ่งพฤติกรรมที่สง่เสรมิการท างาน และรกัษาความสมัพนัธข์องทีมงาน 

10. ความสมัพันธ์กับภายนอก บุคคลภายนอกทีมงานจะสามารถใหข้อ้มูลป้อนกลับดา้นการ
ปฏิบัติงานที่มีคณุค่าและยงัเป็นแหล่งทรพัยากรที่จ  าเป็น เช่น งบประมาณ บุคลากร และขอ้มูลข่าวสาร 
สมาชิกทีมสามารถสรา้งความสมัพนัธก์บัภายนอกโดยการปฏิบตัิงานที่อยู่ในความรบัผิดชอบของทีมงาน
ที่ต่อเนื่องกับหน่วยงานภายนอกใหส้มบูรณ์ ใหเ้กียรติและยกย่องความร่วมมือจากหน่วยงานต่างๆที่มี
สว่นช่วยใหป้ระสบความส าเรจ็ 

11. รูปแบบการท างานที่หลากหลาย ทีมงานที่มีประสิทธิภาพควรประกอบดว้ยสมาชิกทีมงานที่
มีความสามารถหรือมีแนวคิดในการท างานที่แตกต่างกนั เช่น มุ่งเนน้การลงมือปฏิบตัิ เนน้เปา้หมาย เนน้
กระบวนการ เนน้วิธีการเป็นหลกั จดุเนน้ที่หลากหลายช่วยเสรมิสรา้งความแข็งแกรง่ของทีม 

12. การประเมินผลตนเอง เป็นการตรวจสอบว่าผลการปฏิบตัิงานของตนและทีมอยู่ในระดบัใด 
มีอะไรที่เป็นอุปสรรคต่อประสิทธิผล โดยมีเป้าหมายคือการคน้หาจุดแข็งจุดอ่อนและแสวงหาแนวทาง
ปรบัปรุงหรือเพิ่มประสิทธิภาพการท างาน 
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พฤติกรรมภาวะผู้น าที่เป็นเลิศในการสร้างทีมงานเพื่อส่งเสริมการเป็นผู้น าตนเองของผู้
ตาม 

แนวทางในการเอือ้อ านวยการสรา้งทีมงานเพื่อสง่เสรมิการเป็นผูน้  าตนเองของผูต้าม ไดแ้ก่ 
1. การตัง้เปา้หมาย ผูน้  าเอือ้อ านวยการตัง้เปา้หมายการปฏิบตัิงานของทีมงาน 
2. คาดหวงัต่อการปฏิบตัิงานของทีม ผูน้  าคาดหวงัผลการปฏิบตัิงานสงูจากทีมงาน 
3. ส่งเสริมการมอบหมายงานภายในทีมงาน ผูน้  าส่งเสรมิใหท้ีมงานมอบหมายงานใหแ้ก่สมาชิก

ในกลุม่เอง 
4. เอือ้อ านวยด้านทรัพยากร ผู้น  าจัดเตรียมเครื่องมือ อุปกรณ์และวัตถุดิบให้ทีมงานอย่าง

พอเพียง 
5. ส่งเสริมใหข้อบเขตงานมีความยืดหยุ่น ผูน้  าส่งเสริมใหท้ีมงานมีความยืดหยุ่นในการท างาน 

กลา่วคือ ท างานทกุอย่างที่ควรจะท าตามความสามารถของสมาชิกทีมงานเพื่อใหง้านส าเรจ็ 
6. ส่งเสริมการใหร้างวลัแก่ตนเอง ผูน้  าส่งเสริมใหส้มาชิกในทีมงานเสริมแรงใหก้ับตนเอง (self-

reinforce) เพื่อผลการปฏิบตัิงานที่สงูขึน้ 
7. สง่เสรมิการวิพากษ์ตนเอง ผูน้  าส่งเสริมใหส้มาชิกในทีมงานวิพากษ์ตนเองอย่างสรา้งสรรคเ์ม่ือ

ท างานไดไ้ม่ดี 
8. ส่งเสริมการสังเกตตนเอง  ประเมินตนเอง ผู้น  าส่งเสริมให้สมาชิกในทีมงานเฝ้าสังเกต 

ระมดัระวงั และประเมินการปฏิบตัิงานของตนเอง 
9. สง่เสรมิการซกัซอ้มเตรียมตวั ผูน้  าสง่เสรมิใหส้มาชิกในทีมงานคิดถึงขัน้ตอนของกิจกรรมที่จะ

ท าอย่างละเอียดและคิดวิธีการท าก่อนที่จะลงมือท างานหรือกิจกรรมนัน้จรงิ 
10. ส่งเสริมการสื่อสารภายในทีมงาน ผูน้  าส่งเสริมการสื่อสารอย่างเปิดเผยระหว่างสมาชิกใน

ทีมงานรวมถึงการแลกเปลี่ยนขอ้มลูเพื่อเรียนรูง้านใหม่ 
11. สื่อสารไปยังฝ่ายบริหารและรับการสื่อสารจากฝ่ายบริหาร ผู้น  าสื่อสารมุมมองของกลุ่ม

ทีมงานไปยงัผูบ้รหิารที่สงูกว่าและน ามมุมองของผูบ้รหิารระดบัสงูมาสื่อสารแก่ทีมงาน 
12. สื่อสารระหว่างทีมงาน ผู้น  าสื่อสารมุมมองของทีมงานกลุ่มหนึ่งไปยังทีมงานอื่นและรับ

มมุมองของทีมงานอื่นกลบัมา 
 
อ านวยความสะดวกให้เกิดวัฒนธรรมของผู้น าตนเอง (Facilitate self-leadership culture) 

วัฒนธรรมองคก์าร หมายถึงความคิด ความเชื่อ ค่านิยม บรรทัดฐาน อุดมการณ์ แบบแผน
พฤติกรรมที่ปฏิบัติกันอย่างสม ่าเสมอและมีอยู่ร่วมกันภายในจิตใจของสมาชิกในองคก์าร สมาชิกใน
องคก์ารใชค้วามคิด ความเชื่อร่วมนีเ้ป็นแนวทางในการคิด ตดัสินใจและท าความเขา้ใจสภาพแวดลอ้ม
ภายในองคก์าร เช่น พิธีการต่างๆในหน่วยงาน ธรรมเนียมหรือแนวปฏิบตัิในองคก์าร กฎเกณฑท์ี่ไม่เป็น
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ทางการ กฎเกณฑด์ังกล่าวเป็นสิ่งที่พนักงานใหม่ตอ้งเรียนรูเ้พื่อที่จะสามารถท างานในองคก์ารนั้นได้ 
โดยทั่วไปวฒันธรรมองคก์ารจะมีลกัษณะส าคญัดงันี ้

1. วฒันธรรมองคก์ารเป็นค่านิยม ความเชื่อและพฤติกรรมรว่มของกลุม่คนที่ยอมรบัและปฏิบตัิ
จนสามารถคาดคะเนพฤติกรรมของคนที่อยู่วัฒนธรรมเดียวกันได้ ในองคก์ารสมัยใหม่ซึ่งประกอบ
หน่วยงานที่แตกต่างหลากหลายและมีค่านิยม วฒันธรรมย่อยและวิธีปฏิบัติของตนเอง อย่างไรก็ตาม
พนักงานก็มีค่านิยม ความเชื่อและการประพฤติหลกัที่เหมือนกัน เช่น แนวปฏิบัติในการใหบ้ริการแก่
ลกูคา้ การด าเนินงานโดยรบัผิดชอบต่อสงัคม เป็นตน้ 

2. วฒันธรรมองคก์ารตอ้งใชเ้วลาในการสั่งสม ความคิด ความเชื่อ ค่านิยม และการกระท าที่คน
ในองคก์รยอมรบัและมีอยู่ร่วมกันนัน้มิไดเ้กิดขึน้ภายในช่วงเวลา 2 – 3 วนั แต่ตอ้งอาศยัเวลาในการสั่ง
สม การทดสอบและพิสูจนจ์นยอมรบัว่าสามารถช่วยแกปั้ญหาและสนองความตอ้งการขององคก์รได ้
กลา่วไดว่้า วฒันธรรมองคก์ารเป็นประสบการณร์ว่มกนัของกลุม่คนที่ท  างานดว้ยกนัมานานพอสมควร 

3. วัฒนธรรมองคก์ารเป็นสิ่งที่สมาชิกขององคก์ารเรียนรูจ้ากการติดต่อสัมพันธ์กับบุคคลอื่น 
(social interaction) ผ่านกระบวนการหล่อหลอมขัดเกลาขององคก์าร (organizational socialization) 
ไดแ้ก่ การเขา้ฝึกอบรมหลกัสตูรต่างๆ การเรียนรูด้ว้ยตนเอง การสงัเกตพฤติกรรมตัวแบบของหัวหน้า
งานและเพื่อนร่วมงาน การชีแ้นะวิธีคิด การท างานและการวางตัวที่ถูกตอ้งโดยหัวหน้า ผลจากการ
เรียนรูว้ฒันธรรมองคก์ารท าใหพ้นกังานรูว่้าตนควรมีพฤติกรรมอย่างไรในสถานการณต์่างๆ  

4. วัฒนธรรมองคก์ารเป็นสิ่งที่สมาชิกองคก์ารไม่ค่อยตระหนักถึง หลงัจากเป็นที่ยอมรบัจาก
สมาชิกในองคก์ารแลว้ว่าสามารถช่วยแกไ้ขปัญหาหรือสนองความตอ้งการของหน่วยงานได ้สมาชิกใน
องคก์ารก็จะคิด เชื่อ และท าสิ่งนัน้ซ า้แลว้ซ า้เล่าจนกลายเป็นเรื่องปกติ สิ่งที่คิดหรือกระท านัน้กลายเป็น
สามัญส านึกที่สมาชิกองคก์ารกระท าไปโดยอัตโนมัติ แต่ในบางกรณี เช่น ถ้ามีการฝ่าฝืนวัฒนธรรม
องคก์าร สมาชิกก็จะคิดถึงธรรมเนียม บรรทัดฐานทางวัฒนธรรมขึน้มาจัดการปัญหานั้น หรือหาก
สมาชิกใหม่สอบถามถึงเหตุผลที่มาของวัฒนธรรมบางอย่าง กรณีเช่นนีส้มาชิกอาวุโสของหน่วยงาน
มกัจะระลกึถึงวฒันธรรมในหน่วยงานของตนไดเ้พราะพวกเขาไดท้ างานในหน่วยงานนัน้มาก่อน  

5. การสื่อสารถึงวฒันธรรมองคก์ารพึ่งพาการใชส้ญัลกัษณ ์(symbol) การสื่อสารถึงวฒันธรรม
องคก์ารเป็นการถ่ายทอดค่านิยม ความเชื่อและแนวทางการท างานที่องคก์ารคาดหวังใหพ้นักงานท า
ตามผ่านสัญลักษณ์ต่างๆ เช่น ภาษา พิธีการ เรื่องเล่า เพลงประจ าหน่วยงาน เช่น พิธีมอบรางวัล
พนักงานดีเด่นประจ าปี พิธีมอบโล่ประกาศเกียรติคุณแก่พนักงานที่เสียสละและอุทิศตนแก่หน่วยงาน
หรือเรื่องเล่าเก่ียวกับการต่อสู้เอาชนะอุปสรรคจนประสบความส าเร็จของผู้ก่อตั้งที่ถูกถ่ายทอดให้
พนกังานรุ่นหลงัรบัรูเ้พื่อเป็นคติเตือนใจใหร้ะลึกถึงวิธีคิดวิธีท างานของท่านและน ามาเป็นแบบอย่างใน
การท างาน การใชส้ญัลกัษณใ์นการสื่อสารวฒันธรรมเนื่องจากสัญลกัษณม์ีลกัษณะที่เห็นไดช้ดัเจน อีก



  259 

ทัง้การใชส้ญัลกัษณ ์เช่น จดัพิธีมอบรางวลั มกัจะท าใหพ้นกังานยอมรบั เกิดความประทบัใจและจดจ า
ไดย้าวนานกว่าการใหพ้นกังานอ่านขอ้ความจากคู่มือการท างานหรือจดหมายข่าวประชาสมัพนัธ์ 

6. วัฒนธรรมองคก์ารเป็นสิ่งที่ปรบัตัวเปลี่ยนแปลงได้ ตามสภาพแวดลอ้มหรือสถานการณ์ที่
เปลี่ยนแปลงไป เช่น การเปลี่ยนแปลงเทคโนโลยีการใชเ้ครื่องจกัรอตัโนมตัิในการผลิต ท าใหเ้นือ้หาและ
ระยะเวลาการท างานของพนกังานถูกก าหนดโดยเครื่องจักร ความสมัพันธ์ระหว่างพนกังานจึงเปลี่ยน
จากการมีน า้ใจช่วยเหลือกนั มาเป็นความสมัพนัธแ์บบที่ตอ้งท างานแข่งกบัเวลาและความซ า้ซาก 

การสืบสานวัฒนธรรมองคก์าร 
โดยทั่วไปองคก์ารพยายามรกัษา สืบสานและส่งต่อวัฒนธรรมองคก์ารใหแ้ก่สมาชิกใหม่ โดย

วิธีการดงันี ้ 
1. คัดเลือกบุคลากรที่มีแนวโนม้ยอมรบัวฒันธรรมองคก์าร โดยวิธีการคดัเลือกบุคคลที่คาดว่า

จะมีค่านิยมความเชื่อ วิธีคิดวิธีท างานตลอดจนประสบการณท์ี่ตรงหรือใกลเ้คียงกับที่องคก์ารตอ้งการ
เพื่อใหไ้ดบุ้คลากรที่มีแนวโน้วว่าจะยอมรบัวัฒนธรรมองคก์ารเป็นแนวทางในการท างานและในการ
ประพฤติปฏิบตัิตน และสามารถปรบัตวัเขา้กบัสภาพแวดลอ้มและเพื่อนรว่มงานในองคก์ารไดง้่ายเพราะ
มีค่านิยมความเชื่อและแนวทางการท างานที่ใกลเ้คียงกัน ผลที่ตามมาในระยะยาวคือสมาชิกใหม่
เหลา่นัน้มีแนวโนม้ที่จะท างานอยู่ในหน่วยงานไดย้าวนาน 

2. การหล่อหลอมขัดเกลาขององคก์าร (organization socialization) การหล่อหลอมขัดเกลา
ขององคก์ารมี 2 แนวทาง ไดแ้ก่ การปลูกฝังหรือถ่ายทอดค่านิยม ความเชื่อ บรรทัดฐานต่างๆ ใหแ้ก่
พนกังานโดยผูบ้ริหาร และเป็นกระบวนการที่พนักงานเรียนรูว้ฒันธรรมองคก์ารและปรบัเปลี่ยนใหเ้ขา้
กบัวิถีทางนัน้ๆ ดว้ยตนเอง กระบวนการหลอ่หลอมขดัเกลา่ขององคก์ารมีลกัษณะดงันี ้

2.1 การหล่อหลอมขัดเกลาขององคก์ารเป็นความพยายามชักจูงใหพ้นักงานปรบัเปลี่ยน
วิธีการคิด วิธีปฏิบัติบางประการเพื่อใหพ้วกเขาเป็นที่ยอมรบัของหัวหนา้และผูร้่วมงาน ท าใหพ้วกเขา
สามารถสรา้งเสริมทักษะและความสามารถในการท างาน ยอมรบับทบาทของการเป็นสมาชิกของ
องคก์ารและสามารถปรบัตวัใหเ้ขา้กบับรรทดัฐานและค่านิยมขององคก์รได ้

2.2 การหล่อหลอมขัดเกลาขององค์การเป็นกระบวนการเรียนรู ้ทางสังคม (Social 
Learning) ของพนักงานในการเรียนรูค้่านิยม ความเชื่อและบรรทัดฐานในการท างานและปฏิบัติตัว
รว่มกับหวัหนา้งานและผูร้ว่มงาน วิธีการเรียนรูจ้ากผูอ้ื่นนีป้รากฏในรูปแบบต่างๆ เช่น ฟังค าแนะน าจาก
หวัหนา้งาน สงัเกตวิธีการท างานของเพื่อนร่วมงานหรือแปลความหมายหรือเจตนารมยข์องพิธีการและ
ธรรมเนียมปฏิบตัิต่างๆในหน่วยงานดว้ยตนเอง 

2.3 การหล่อหลอมขัดเกลาขององคก์ารมีทัง้รูปแบบที่เป็นทางการ เช่น โครงการฝึกอบรม 
การปฐมนิเทศ พิธีการต่างๆของหน่วยงานและรูปแบบที่ไม่เป็นทางการซึ่งมีความส าคัญไม่ยิ่งหย่อนไป
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กว่ากระบวนการเรียนรูท้ี่เป็นทางการ เช่น พนักงานเรียนรูก้ารท างานจากเพื่อนร่วมงาน การสังเกต
พฤติกรรมการท างานของพนกังานดีเด่นหรือการพดูคยุกบัหวัหนา้งานในระหว่างพกัรบัประทานอาหาร 

2.4 การหล่อหลอมขัดเกลาขององคก์ารอาจประสบความส าเร็จหรือไม่ก็ได้ แมว่้าองคก์าร
จะพยายามขัดเกลาพนักงานใหเ้รียนรูว้ฒันธรรมองคก์ารดว้ยวิธีการต่างๆ แต่พนกังานอาจยอมรบั ไม่
ยอมรบั หรือยอมรบัเพียงบางส่วนก็ไดเ้นื่องจากปัจจยั เช่น ค่านิยม ความเชื่อ และประสบการณด์ัง้เดิม
จากการหล่อหลอมของครอบครวั สภาพแวดลอ้ม และหน่วยงานเดิม การยึดติดกับค่านิยม ความเชื่อ
และประสบการณใ์นอดีต อิทธิพลของการหลอ่หลอมจากแหลง่อ่ืน เช่น กลุม่เพื่อน สื่อต่างๆ 

2.5 การหล่อหลอมขดัเกลามิไดจ้  ากดัเฉพาะพนกังานใหม่ที่ตอ้งเรียนรูส้ิ่งใหม่ๆในหน่วยงาน
ที่พวกเขาเพิ่งเขา้ไปท างาน แต่พนักงานเก่าอาจตอ้งผ่านกระบวนการหล่อหลอมขององคก์ารดว้ย เช่น 
ในกรณีที่พวกเขามีการเปลี่ยนแปลงต าแหน่งหน้าที่หรือเมื่อหน่วยงานปรับเปลี่ยนระบบงานและ
เทคโนโลยีใหม่จึงตอ้งมีการฝึกอบรมหรือพัฒนาเพื่อปรบัเปลี่ยนทักษะ ทัศนคติและแนวทางในการ
ท างานใหม่ใหส้อดคลอ้งกบัระบบงานและเทคโนโลยีที่เปลี่ยนแปลงไป 

2.6 วิธีการหล่อหลอมขดัเกลาขององคก์าร องคก์ารด าเนินการชกัจูงหรือชีแ้นะใหพ้นกังาน
ยอมรับวัฒนธรรมองค์การด้วยวิธีการต่างๆ ได้แก่ พิธีการและงานฉลองต่างๆในหน่วยงาน การ
ปฐมนิเทศ การฝึกอบรม เกณฑก์ารใหร้างวลัและการลงโทษ แบบอย่างจากพนกังานดีเด่นและหวัหนา้
งาน เรื่องเลา่และต านานภายในองคก์าร เพลงประจ าหน่วยงาน การประกวดหรือแข่งขนั 

พฤติกรรมภาวะผู้น าที่เป็นเลิศในการอ านวยความสะดวกให้เกิดวัฒนธรรมของผู้น า
ตนเอง 

พฤติกรรมของผู้น  าที่ เป็นเลิศในการอ านวยความสะดวกให้เกิดวัฒนธรรมของผู้น  าตนเอง 
(facilitate self-leadership culture) ไดแ้ก่ 

1. ผู้น  ามีพฤติกรรมในการสรา้งความพึงพอใจ สรา้งระบบความคิดใหบุ้คลากรเกิดความรัก 
ความศรทัธา ความประทบัใจ ความภกัดีและผูกพนัต่อหน่วยงาน เป็นกระบวนการที่ผูน้  าสรา้งแรงจูงใจ 
ใหก้ าลงัใจ ใหก้ารเสรมิแรงแก่บุคลากรเพื่อใหเ้กิดความรูส้ึกในการเป็นเจา้ของและการมีส่วนรว่มในการ
พฒันาหน่วยงาน 

2. ผูน้  ากระตุน้ใหบุ้คลากรสรา้งความสมัพันธอ์นัดีต่อกันและใหทุ้กคนรูห้นา้ที่ของตนเอง มีการ
ท างานร่วมกันเสมือนญาติ ปลูกฝังให้บุคลากรมีความรู ้ความเข้าใจและความสามารถ ตลอดจน
ระเบียบวินยั ประเพณี ความเชื่อ ค่านิยม และบรรทดัฐานการท างานที่พงึประสงคใ์นรูปแบบต่างๆ 

3. ผูน้  าอ านวยความสะดวกใหแ้ก่บคุลากรในดา้นต่างๆ เพื่อใหเ้อือ้ต่อการปฏิบตัิงาน สง่เสริมให้
บคุลากรปฏิบตัิตามระเบียบวินยั ประเพณีและค่านิยมที่ดีงาม อนัจะก่อใหเ้กิดความรกัและความศรทัธา
ต่อหน่วยงาน ท าใหเ้ป็นผูท้ี่มีวฒันธรรมที่ดี สรา้งศกัยภาพในการเป็นผูน้  าของบคุลากร 

4. ผู้น  าสนับสนุนวัฒนธรรมขององค์การที่ เอือ้อ านวยให้ผู้ตามได้เรียนรูท้างบวกจากความ
ผิดพลาด องคก์ารที่สนับสนุนใหเ้สี่ยงหรือยอมรบัใหเ้กิดความเสี่ยงไดม้ีแนวโนม้ที่จะส่งเสริมใหผู้ต้าม
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ปรบัปรุงพฒันาผลิตภาพและการปฏิบตัิงาน เหนือสิ่งอื่นใดผูต้ามจะตอ้งรูส้กึว่าการท าผิดพลาดนัน้ไม่ใช่
ความผิดรา้ยแรงแต่เป็นเพียงขัน้หนึ่งที่น  าไปสูค่วามพรอ้มที่จะเป็นผูน้  าตนเอง 

5. การเน้นย า้และระมัดระวังการกระท าที่ขัดแย้งกับวัฒนธรรมองค์การ  บางครัง้องค์การมี
วฒันธรรมองคก์ารอย่างหนึ่ง แต่ผูบ้ริหารกลบักระท าการที่มีความหมายไปในทางขดัแยง้กับวฒันธรรม
องคก์าร เช่น องคก์ารมีวฒันธรรมองคก์ารที่พยายามเนน้ความเท่าเทียมกันของบุลากรทุกระดบัชัน้ เช่น 
ไม่มีการจัดที่จอดรถส าหรบัผู้บริหาร แต่หากผูบ้ริหารกลับมีพฤติกรรมไปในทางที่ขัดแยง้กับค่านิยม
ดงักลา่ว การกระท าดงักล่าวท าใหพ้นกังานรูส้กึไม่พอใจและไม่วางใจ ดงันัน้ถา้จะใหว้ฒันธรรมองคก์าร
ไดร้บัการสืบสานใหด้ ารงอยู่ต่อไป ผูบ้ริหารจึงเป็นปัจจยัส าคญัที่จะประพฤติปฏิบตัิใหเ้ป็นตวัแบบของ
วฒันธรรมขององคก์ารใหแ้ก่พนกังานเห็นและปฏิบตัิตาม 
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สถานทีเ่กิด กรุงเทพมหานคร 
วุฒกิารศึกษา พ.ศ. 2535  
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พ.ศ. 2563  
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