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บทคัดย่อ 
 บทความนี้ใช้การศึกษาและวิเคราะห์บนพ้ืนฐานของแนวคิด ทฤษฎี และหลักฐานวิจัยเชิง
ประจักษ์เกี่ยวกับรูปแบบของภาวะผู้น า และรูปแบบการท างานของพนักงาน กับการจัดการทรัพยากร
มนุษย์ มีวัตถุประสงค์ 2 ประการ คือ 1) อธิบายถึงรูปแบบของภาวะผู้น าและรูปแบบการท างานของ
พนักงาน ที่มีส่วนเกี่ยวข้องกัน 2) วิเคราะห์ให้เห็นความส าคัญ ร ูปแบบภาวะผู้น าในแต่ละแบบ ที่มี
ความสัมพันธ์กับรูปแบบการท างานของพนักงาน ตลอดจนให้ข้อเสนอแนะส าหรับเพ่ือเป็นแนวทางใน
การเตรียมความพร้อมในการจัดการทรัพยากรมนุษย์ในองค์การให้มีประสิทธิภาพ  ซึ่งผู้เขียนได้แบ่ง
รูปแบบของภาวะผู้น าตาม ฐานทฤษฎีและการวิจัยในอดีต และน าจัดตามรูปแบบการท างานของ
พนักงาน ในองค์การตามแนวคิดเรื่องทุนมนุษย์ โดยอ้างอิงและรวบรวมแนวคิดต่างๆตามที่มีผู้ศึกษา
มาก่อนหน้านี้  รวมทั้งท าความเข้าใจรูปแบบของภาวะผู้น า และรูปแบบการท างานของพนักงานที่
สอดคล้องกับบริบทของแต่ละองค์การ  เนื่องจากลักษณะของภาวะผู้น าเป็นสิ่งที่ส าคัญ รวมทั้งเป็น
ปัจจัยที่ส าคัญในการบริหารองค์การ ซึ่งจะต้องน าไปปรับใช้ให้เหมาะสมกับสถานการณ์ และเป็น
องค์ประกอบส าคัญที่สนับสนุนผู้บริหาร ให้สามารถปฏิบัติงานและด าเนินกิจกรรมต่างๆในองค์การให้
ส าเร็จลุล่วงไปด้วยดีมีประสิทธิภาพ และบรรลุเป้าหมายขององค์การ 
 

ABSTRACT 
 This article is applied by the study and analysis based on the concepts, 
theories, and empirical evidences of leadership and employment mode with human 
resources management. This research aims at 1) describing the model of leadership 
related to the behaviors of employees, 2) analyzing the significances of each 
leadership type related to the behaviors of employees, as well as giving 
recommendations for being the ways of readiness preparation towards the human 
resources management to achieve effectiveness. The author categorizes leadership 
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according to the previous theories and researches, and organizes it according to the 
behaviors of employees in the organization according to the concepts of human 
capitals by referencing and collecting all concepts of the previous researchers, as 
well as making understanding of leadership and employees types concordant with 
the contexts of each organization since the leadership is essential for organization 
management which has to be applied appropriately depending on each situation, 
and to be the key elements to support the executive alteration in order to be able 
to operate and conduct all activities in the organization to achieve success and the 
goals of the organization efficiently.  
 
ค าส าคัญ 
 ภาวะผู้น า รูปแบบการท างานของพนักงาน การจัดการทรัพยากรมนุษย์ 
 
Keywords 
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บทน า 

ในยุคปัจจุบัน องค์การได้เผชิญหน้ากับการแข่งขันระดับโลก  ความจ าเป็นส าหรับการ
เปลี่ยนแปลงเป็นเรื่องที่เกิดขึ้นอย่างท้าทาย  การแข่งขันได้ท าให้องค์การจะต้องเปลี่ยนวิธีการเก่าๆ 
และมองหาวิธีการใหม่ๆ ในการท างาน (Geijsel & et al., 2003) เพ่ือที่จะท าให้ก้าวทันองค์การอ่ืนๆ
ในสิ่งแวดล้อมที่มีการแข่งขัน องค์การจะต้องปรับความสนใจของตัวเองไปยังผู้น าขององค์การและ มี
ความพยายามจัดการความเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้น (Ziaee & et al., 2008) ภาวะผู้น านับว่าเป็นสิ่งที่มี
อิทธิพลต่อการสร้างความสัมพันธ์กับบุคลากรในองค์การเป็นอย่างมาก ทั้งนี้เพราะผู้น าและผู้ที่มี
ส่วนรวมในองค์การต่างก็มีจุดมุ่งหมายเดียวกันที่มีความมุ่งมั่นที่จะปฏิบั ติงานตามหน้าที่ความ
รับผิดชอบของตนเองเพ่ือที่จะให้บรรลุเป้าหมายร่วมกันอย่างแท้จริง (Stogdill, 1950) โดยที่
พฤติกรรมการปฏิบัติหน้าที่ของบุคลากรในองค์การจะต้องเป็นไปตามนโยบายของผู้น าที่บุคลากรมี
ความศรัทธา ผู้น าจึงจ าเป็นต้องเรียนรู้กลยุทธ์รูปแบบของผู้น า และธรรมชาติของมนุษย์ในลักษณะ
กระบวนการกลุ่มที่ตนเป็นผู้น าอยู่นั้นว่ามีลักษณะอย่างไร เพ่ือที่จะได้ประยุกต์ใช้รูปแบบของภาวะ
ผู้น าได้อย่างเหมาะสมและมีประสิทธิภาพ 
 ทรัพยากรมนุษย์ ถือเป็นปัจจัยส าคัญในการขับเคลื่อนองค์การให้คงอยู่ท่ามกลางกระแสการ
เปลี่ยนแปลงในปัจจุบันที่มีการแข่งขันสูง และเป็นปัจจัยน าพาองค์การไปสู่เป้าหมายและก้าวสู่การ
เป็นองค์การชั้นน าได้อย่างประสบความส าเร็จ นักวิจัยได้ใช้ความพยายามอย่างมากที่จะระบุวิธีการใช้
การจัดการทรัพยากรมนุษย์ให้มีประสิทธิภาพ ในขณะเดียวกันก็จะได้รับการยอมรับว่าเป็นผู้น าที่ดีมี
บทบาทส าคัญในการบริหารจัดการที่มีประสิทธิภาพของพนักงาน (Wright & Snell, 1998) พนักงาน
ที่มีความแตกต่างในหน้าที่และรูปแบบการท างาน และความส าคัญของการมีส่วนร่วมของพวกเขา
ให้กับองค์การที่จะน าไปสู่ประสบความส าเร็จ (Delery, 1998) และส่งผลให้ องค์การ น ามาใช้รูปแบบ
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การจัดการทรัพยากรมนุษย์ส าหรับกลุ่มการจ้างงานของพนักงานที่แตกต่างกันขึ้นอยู่กับรูปแบบใน
ระดับของความรู้ทักษะ ความสามารถและความเชี่ยวชาญ เช่นเดียวกับความคาดหวังเช่นเดียวกับการ
ความผูกพันต่อองค์การ หรือภาวะทางจิตใจที่ท าให้บุคคลมี ความยึดมั่นต่อองค์การ (Lepak & Snell, 1999a) 

จากพ้ืนฐานความส าคัญของภาวะผู้น านั้นสามารถกล่าวได้ว่าภาวะผู้น ามีความส าคัญอย่างยิ่ง
ต่อพฤติกรรมการแสดงออกและการตอบสนองต่อการท างานของพนักงาน ดังนั้นภาวะผู้น ากับการ
จัดการทรัพยากรมนุษย์จึงมีความเก่ียวข้องกัน ตามหลักฐานที่กล่าวว่าผู้น าที่เป็นส่วนประกอบที่ส าคัญ
ของการจัดการที่มีประสิทธิภาพของการบริหารพนักงาน (Burns & Otte, 1999) การออกแบบ
โครงสร้างพ้ืนฐานซึ่งเป็นความส าคัญขององค์การ  การรวมอ านาจ  ความเป็นทางการ การบูรณาการ
และช่วงความกว้างของการควบคุม ที่มีผลต่อการจัดวางทรัพยากรมนุษย์ในองค์การเป็นส่วนที่
เกี่ยวข้อง กับภาวะผู้น ารวมถึงผู้จัดการและผู้ควบคุมทั่วทุกระดับในองค์การ (Pugh & et al., 1968) 
ดังนั้นรูปแบบของภาวะผู้น าแต่ละแบบที่มีการจัดการและการสร้างแรงจูงใจที่แตกต่างกันส่งผลให้มี
การจัดการพนักงานในองค์การให้มีประสิทธิภาพตามหลักการจัดการทรัพยากรมนุษย์ 
 บทความนี้จึงมีวัตถุประสงค์ 2 ประการ คือ 1) อธิบายถึงรูปแบบของภาวะผู้น า และรูปแบบ
การท างานของพนักงาน กับการจัดการทรัพยากรมนุษย์ที่มีส่วนเกี่ยวข้องกัน 2) วิเคราะห์ให้เห็น
ความส าคัญ ร ูปแบบภาวะผู้น าในแต่ละแบบ ที่มีความสัมพันธ์กับรูปแบบการท างานของพนักงาน 
ตลอดจนให้ข้อเสนอแนะส าหรับเพ่ือเป็นแนวทางในการจัดการทรัพยากรมนุษย์ในองค์การให้มีประสิทธิภาพ 
 
เนื้อหา 

 พ้ืนฐานส าคัญของภาวะความเป็นผู้น าคือความสามารถในการสร้างอิทธิพลต่อคนอ่ืนๆได้ 
ภาวะผู้น าได้นิยามในฐานะที่เป็นความสามารถในการสร้างอิทธิพลต่อกลุ่มเพ่ือท าให้ส าเร็จได้ตาม
วิสัยทัศน์หรือตามเป้าหมาย (Robbins, 2002) ในการศึกษานักวิจัยพบว่ารูปแบบการท างานของ
พนักงานที่แตกต่างกัน ย่อมมีการแสดงออกในด้านพฤติกรรมที่มีความหลากหลายในด้านข้อผูกพัน 
การรับรู้  และความคาดหวัง  ในการท างานแลกเปลี่ยนของพนักงานกับบริษัท (Robinson, 1996) 
เช่นเดียวกับรูปแบบของภาวะผู้น าในแต่ละแบบ ที่มคีวามแตกต่างเหมือนกับพนักงาน  

ซึ่งแนวคิดทฤษฎีของภาวะผู้น ามีความหลากหลายรูปแบบ เช่น ทฤษฎีหนทางสู่เป้าหมาย 
(path–goal theory) การเป็นผู้น าที่ประสบความส าเร็จส่วนใหญ่นั้นต้องช่วยผู้ใต้บังคับบัญชาให้
บรรลุเป้าหมายของกิจการและเป้าหมายส่วนตัว (House, 1971) ทฤษฎีภาวะผู้น าของ Fiedler 
(Fiedler’s Leadership Theory) มีทัศนะว่า ผู้น ามีระดับการมุ่งงานและการมุ่งคนแตกต่างกัน ความ
แตกต่างนี้ท าให้ผู้น าท าได้ดีในสถานการณ์หนึ่งมากกว่าในอีกสถานการณ์หนึ่ง  ทฤษฎีนี้พยายามที่จะ
ชี้ให้เห็นว่าสถานการณ์แบบไหนที่ผู้น าสามารถจะกระท าได้ดีที่สุด จึงได้จ าแนกภาวะผู้น าออกเป็นสอง
รูปแบบ คือ แบบมุ่งสัมพันธ์ และแบบมุ่งงาน โดยใช้เครื่องมือวัดลักษณะเชิงบุคลิกภาพที่เรียกว่า 
“The Least-Preferred Coworker”  (LTC) (Fiedler, 1967)  ทฤษฎีการตัดสินใจในแบบที่ควรจะ
เป็น (Normative Decision Theory) เป็นการแสดงผลลัพธ์ของการตัดสินใจในแง่ของความน่าจะ
เป็น กล่าวคือ ผลลัพธ์ดังกล่าว เป็นผลลัพธ์ที่ควรจะเป็นในการตัดสินใจภายใต้สถานการณ์ต่าง ๆ 
(Vroom & Yetton, 1973)  เป็นต้น   
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ในครั้งนี้ผู้เขียนจ าแนกประเภทของรูปแบบของภาวะผู้น า ตามแนวคิดของ Pearce & et al. 
(2000) ซึ่งเป็นการแบ่งกลุ่มตาม ฐานทฤษฎีและการวิจัยในอดีตที่แบ่งตามรูปแบบภาวะของผู้น าในแต่ละแบบ 
เนื่องจากลักษณะที่แตกต่างกันของภาวะผู้น า และรูปแบบการเป็นผู้น า ตามทฤษฎีต่าง ๆ ของภาวะ
ผู้น านั้นสามารถจัดและแบ่งกลุ่มได้ ดังแสดงให้เห็นในภาพที่ 1 

 
Leadership type             Theoretical and research bases 
รูปแบบภาวะผู้น า               ฐานทฤษฎีและการวจิัย 
 
Directive leadership              Theory X leadership (ผู้น าแบบทฤษฎี X) (McGregor, 1960)  
ภาวะผู้น าแบบสั่งการ                 Initiating structure from Ohio State studies ( โครงสร้างพฤติกรรมของ

ผู้น าจากการศึกษาที่มหาวิทยาลับโอไอโอ ) (Fleishman, 1953) 
      Task-oriented behavior from Michigan studies (พฤติกรรมมุ่งงานจาก

การศึกษามหาวิทยาลัยมิชิแกน (Katz,Maccoby & Morse,1950) 
Punishment research ( การวิจยัที่เกีย่วกับบทลงโทษ ) (Arvey &                          
Ivancevitch, 1980 ) 

Transactional leadership       Expectancy theory (ทฤษฎีความคาดหวัง) (Vroom, 1964) 
ภาวะผู้น าการแลกเปลีย่น            Path–goal theory (ทฤษฎีเส้นทางสู่เป้าหมาย) (House, 1971) 

      Equity theory (ทฤษฎีความเสมอภาค) (Adams, 1963) 
                                          Exchange theory (ทฤษฎีการแลกเปลีย่นทางสังคม)  (Homans, 1961) 

   Reinforcement theory (ทฤษฎกีารเสรมิแรง) (Luthans & Kreitner, 1985) 
                                                   Reward research (การวิจัยการใหร้างวัล) (Podsakoff, Todor, & Skov, 1982) 
Transformational leadership   Sociology of charisma (ทฤษฎีทางสังคมวิทยาลักษณะพิเศษ)  
ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง          (Weber, 1946) 
                                          Charismatic leadership theory (ทฤษฎีผู้น าท่ีมีคุณลักษณะพิเศษ) 

(House, 1977) 
                                          Transformational leadership (ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง)( Bass, 1985; 

Burns, 1978) 
Empowering leadership          Behavioral self-management (รูปแบบพฤติกรรมของการจดัการตนเอง)  
ภาวะผู้น าแบบการกระจาย          (Thorenson & Mahoney, 1974) 
                                          Social cognitive theory (ทฤษฎีการเรียนรู้ทางปัญญาสังคม) ( Bandura,  1986 ) 
                                          Cognitive behavior modification (การปรับเปลี่ยนพฤติกรรมทางปัญญา) 

(Meichenbaum, 1977) 
                                          Participative management and participative goal-setting research 

(การจัดการแบบมีส่วนร่วม และการมีส่วนร่วมในการตั้งเป้าหมาย) (Likert, 
1967; Locke & Latham, 1990) 

 
 
ภาพที่ 1 แสดงฐานทฤษฎีและการวิจัยในอดีตท่ีแบ่งตามรูปแบบภาวะของผู้น าในแต่ละแบบ 
ที่มา: (Pearce & et al., 2000) 
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 จากแผนภาพที่ 1 สามารถสรุปได้ว่ารูปแบบภาวะผู้น าแบบแรก Directive leadership เป็น
ลักษณะผู้น าแบบสั่งการ โดยผู้น ามุ่งเน้นความส าคัญกับงานเป็นหลักเน้นผลผลิต ประสิทธิภาพงาน 
เข้าควบคุม ผู้ใต้บังคับบัญชา โดยอาศัย พฤติกรรมของผู้น าที่แสดงออกโดยการออก ค าสั่งได้รับ
มอบหมาย และมีลงโทษเพ่ือให้เป็นไปตามเป้าหมายของการปฏิบัติงาน (Sims & Manz, 1996) ที่
ผู้ใต้บังคับบัญชาไม่มีส่วนร่วมในการตัดสินใจหรือมีอิสระในการตัดสินใจเพียงเล็กน้อย ไม่ค่อยได้รับ
การมอบหมายงานให้ท า แน่นอนว่า รูปแบบนี้  เป็นรากฐานรูปแบบการจัดการใน ทฤษฎี X  
(McGregor, 1960) ซึ่งเป็นจุดเริ่มต้นของการศึกษา   โครงสร้างพฤติกรรมของผู้น าโดยมหาวิทยาลัย
โอ ไฮ โอ  (Fleishmn, 1953) พ ฤ ติ ก ร รม มุ่ ง งาน   Task-oriented behavior โด ย ก ารศึ ก ษ า
มหาวิทยาลัยมิชิแกน (Katz, Maccoby & Morse, 1950)  มุ่งเน้นหาความสัมพันธ์ระหว่างพฤติกรรม
ของผู้น ากับ   กระบวนการกลุ่ม  และการวิจัยที่เกี่ยวกับบทลงโทษ (Arvey & Ivancevitch, 1980)   
ในรูปแบบ Transactional leadership  ภาวะผู้น าการแลกเปลี่ยน เป็นความสัมพันธ์ระหว่างผู้น า 
กับผู้ตามภายใต้การแลกเปลี่ยนผลประโยชน์กัน หรือมีการต่อรองกันระหว่างผู้น า กับ ผู้ตาม (Howell 
& Avolio, 1993) ซึ่งภาวะผู้น าเชิงการแลกเปลี่ยนมี การใช้การให้รางวัลเพ่ือการแลกเปลี่ยนกับการ
ยินยอมให้ปฏิบัติตามเพ่ือมุ่งถึงความส าเร็จของงาน โดยมีการเชื่อมโยงระหว่าง การปฏิบัติงาน และ
ผลตอบแทน และให้ข้อเสนอที่สร้างสรรค์ เพ่ือให้เกิดประโยชน์กับผู้ตาม (Bass, 1985) ซึ่งเป็นฐาน
ของทฤษฎีที่มาจากต่าง ทฤษฎี ความคาดหวัง (Vroom, 1964)  ทฤษฎี เส้นทางสู่เป้าหมาย (House, 
1971) ทฤษฎีการแลกเปลี่ยนทางสังคม / ทฤษฎีความเสมอภาค  (Adams, 1963) ทฤษฎีการ
เสริมแรง (Luthans & Kreitner, 1985) และการวิจัยการให้รางวัล (Podsakoff, Todor, & Skov, 
1982) 
 ในทางตรงกันข้ามรูปแบบ Transformational leadership ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงจะ
จูงใจให้บุคคลด าเนินตามคาดหวังที่เป็นไปตามแผนงาน (Bass, 1985)  และให้ความส าคัญกับการ
ติดตามการกระตุ้นความรู้สึกภาพพจน์ในสิ่งที่ผู้น าต้องการจากตัวบุคคลที่จะส่งผลที่ก่อให้เกิด
ประโยชน์ในระดับที่สูงและน่าสนใจของตัวเองและตัวบุคคลโดย มีวัตถุประสงค์และหน้าที่ ที่มองเห็น
ได้ชัดเจน (Howell & Avolio, 1993) ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงจะให้ความสนใจ เป้าหมายในระยะยาว และ
ให้ความส าคัญในการสร้างแรงบันดาลแก่ผู้ตาม ที่จะท าให้บรรลุวิสัยทัศน์นั้น ด้วยความเชื่อและความ
ผูกพันในตัวผู้น า  ทฤษฎีการเปลี่ยนแปลงมาจากมุมมองที่เหมือนกับทฤษฎีทางสังคมวิทยาที่มี
คุณลักษณะพิเศษ (Weber, 1946) ทฤษฎีผู้น าที่มีคุณลักษณะพิเศษ (House, 1977) และภาวะผู้น า
การเปลี่ยนแปลง (Bass, 1985; Burns, 1978)  

ในส่วนสุดท้าย เป็นรูปแบบ Empowering leadership ภาวะผู้น าแบบการกระจายให้แก่
พนักงาน เป็นรูปแบบของการเป็นผู้น าที่ให้ผู้ตาม มีการตั้งเป้าหมายที่พัฒนาตัวเอง การควบคุมตนเอง 
และสนับสนุนการมีส่วนร่วม ในการตัดสินใจในการท ากิจกรรมต่าง ๆ ในระดับใหญ่  เช่น การค านวณ
ค่าใช้จ่ายในการคิดค้นพัฒนาต่าง ๆ ด้วยตนเอง บทบาทของผู้น าคือการส่งเสริมและฝึกฝนผู้ตามให้ มี
วินัยในตนเอง, เกิดความสนุกสนานและแรงจูงใจในการท างาน   เช่นเดียวกับ การพัฒนาอุปนิสัยให้เกิด 
โครงสร้าง รูปแบบในการคิดแบบสร้างสรรค์ ฐานทฤษฎีของรูปแบบของภาวะผู้น าแบบการกระจาย
ให้แก่พนักงาน จะอยู่ในรูปแบบพฤติกรรมของการจัดการตนเอง (Thorenson & Mahoney, 1974) 
ทฤษฎีการเรียนรู้ทางปัญญาสังคม  (Bandura, 1986) การปรับเปลี่ยนพฤติกรรมทางปัญญา 
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(Meichenbaum, 1977) การจัดการแบบมีส่วนร่วม และการมีส่วนร่วมในการตั้งเป้าหมาย (Likert, 
1967; Locke & Latham, 1990) โดยสรุป ฐานทฤษฎีและการวิจัยของรูปแบบผู้น าในอดีตที่แบ่งตาม
รูปแบบภาวะของผู้น าในแต่ละแบบ นั้น ตามแนวคิดของ (Pearce & et al., 2000) ได้ก าหนดรูปแบบ
ของภาวะผู้น าเป็น 4 รูปแบบดังนี้ ภาวะผู้น าแบบสั่งการ ภาวะผู้น าการแลกเปลี่ยน ภาวะผู้น าการ
เปลี่ยนแปลง ภาวะผู้น าแบบการกระจายอ านาจ ในส่วนนี้ผู้เขียนจะน ารูปแบบของภาวะผู้น าดังกล่าว 
มาจัดตามรูปการท างานของพนักงานในองค์การตามแนวคิดเรื่องทุนมนุษย์ของ Lepak & Snell ดัง
แสดงให้เห็นในภาพที่ 2 
 
       High สูง 

Employment Mode รูปแบบ
พนักงาน 
      Alliance/Partnership
พันธมิตรกัน มีความร่วมมือท่ีดีต่อกัน 
      Leadership type    
      Transformational                 
รูปแบบภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง 

Employment Mode รูปแบบ 
พนักงาน 
Internal Development/ 
Knowledge-Base 
การพัฒนาตนเองจากภายใน/พื้น
ฐานความรู้การท างาน 
Leadership type Empowering      
รูปแบบภาวะผู้น าแบบกระจาย
อ านาจ 

Employment Mode รูปแบบ
พนักงาน 
Contracting 
ข้อผูกมัดทางสัญญา 
     Leadership type             

Directive 
รูปแบบภาวะผู้น าแบบสั่งการ 

 

Employment Mode รูปแบบ
พนักงาน 
 Acquisition/Job-Based 
การพัฒนาทักษะ/มีพื้นฐานทักษะ
ในงานท่ีท า   
    Leadership type              
      Transactional  
รูปแบบภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยน 

 
 

 
ภาพที่ 2 แนวคิดทุนมนษุย์ 
ที่มา: (Lepak & Snell, 1999a) 
 

จากแนวคิดของ Porter, 1985 ที่กล่าวถึงการได้เปรียบทางการแข่งขันคือความสามารถใน
การผลิตสินค้าหรือบริการเป็นที่น่าพอใจของลูกค้า  ความสามารถในการที่จะสร้างมูลค่าเพ่ิมให้แก่
องค์การ ทุนที่มีความส าคัญเป็นอันดับแรกคือ ทุนมนุษย์ เป็นทุนที่ต้องให้ความส าคัญที่จะต้องสนใจใน
การพัฒนาและสร้างบุคคลเหล่านั้นให้มีประสิทธิภาพสูงสุด เพราะความสามารถที่จะเกิดกับบุคคล
เหล่านั้นจะน ามาสู่เป้าหมายขององค์การต่อไป ซึ่งความหมายของทุนมนุษย์ (Gregory & Picken, 
1999) ได้ให้ความหมายไว้ว่า ทุนมนุษย์เป็นส่วนที่ประกอบด้วยความสามารถส่วนบุคคล ความรู้ 

Low ต่ า 

    Uniqueness of 
   Human Capital 

High   สงู 
 

    Low ต่ า Value of   human capital 

ระดับความเป็นเอกลักษณ์
เฉพาะของทุนมนุษย ์

ระดับคณุค่าของทุนมนุษย ์

1 

3 2 

4 
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ทักษะ และประสบการณ์ของพนักงานและผู้บริหารขององค์การ ที่สอดคล้องกับงานในความ
รับผิดชอบ รวมถึงความสามารถที่จะเป็นแหล่งสะสมความรู้ทักษะและประสบการณ์โดยผ่านการ
เรียนรู้ของแต่ละบุคคล และ (Weatherly, 2003) ได้ให้ความหมายทุนมนุษย์ ซึ่งหมายถึง คนของ
องค์การโดยตรงเนื่องจากคนจะควบคุมสิ่งที่เป็นทุนมนุษย์ของตนเองและมีอิสระที่จะเก็บเกี่ยว
ผลประโยชน์ของตนเอง ดังนั้นเขาจึงให้ความหมายในฐานะที่ เป็นทรัพย์ สินขององค์การ คือ
ส่วนประกอบต่าง ๆ ที่สะสมมาตลอดชีวิตของบุคคลทั้งด้านความรู้  ความคิด ในการน ามาใช้ในการ
ท างานของตนเอง (Walker, 2000) เห็นว่าทุนมนุษย์ ต่างจากทรัพยากรมนุษย์ในประเด็นดังนี้ 1) คน 
คือ สินทรัพย์ ซึ่งผู้เป็นเจ้าของสามารถท าให้เพ่ิมมูลค่าได้ด้วยการลงทุน และเมื่อคุณค่าของบุคคลนั้น
เพ่ิมขึ้น ก็จะท าให้ความสามารถขององค์การเพ่ิมขึ้นด้วย 2) ทุนมนุษย์ขององค์การต้องมีความ
สอดคล้องกับพันธกิจ และวิสัยทัศน์ในอนาคต การสร้างค่านิยม เป้าหมายและกลยุทธ์ โดยองค์การ
จะต้องก าหนดทิศทางและความคาดหวังส าหรับองค์การบุคคลในองค์การ นโยบายทุนมนุษย์ของ
องค์การและการปฏิบัติเกี่ยวกับทุนมนุษย์ต้องมีการออกแบบการน าไปใช้และมีมาตรฐานในการ
ประเมินผลว่าทุนมนุษย์จะช่วยองค์การอย่างไรที่น าองค์การไปสู่ผลลัพธ์ที่ต้องการ  ส่วนทรัพยากร
มนุษย์ หมายถึง ทรัพยากรบุคคลอันทรงค่าขององค์การให้ปฏิบัติงานได้ส าเร็จตามวัตถุประสงค์ของ
องค์การ โดยมีการบริหารทรัพยากรมนุษย์ประกอบด้วยภารกิจหลัก 7 ด้าน คือ การวางแผนด้าน
ก าลังคน การสรรหาและการคัดเลือก การฝึกอบรมพัฒนา การจ่ายค่าตอบแทนและผลประโยชน์
เกื้อกูล การดูแลสุขภาพความปลอดภัย แรงงานสัมพันธ์ และการวิจัยด้านทรัพยากรมนุษย์ (Robert 
and David, 2001)  สรุปได้ว่าทุนมนุษย์ จะมองในด้านที่มนุษย์แต่ละคนจะเป็นทรัพยากรที่มีค่ามาก
หรือน้อยขนาดไหน ย่อมอยู่ที่  “ทุน” ที่สะสมหรือสั่งสมมาในตัวบุคคลนั้น ไม่ว่าจะเป็นความรู้ 
ความสามารถ ทักษะ ประสบการณ์ต่าง ๆ ที่สะสมมา ส่วนทรัพยากรมนุษย์จะมองคนในภาพองค์รวม
เป็นหมู่คณะหรือเป็นกลุ่ม มากกว่าความปัจเจกบุคคล  แนวโน้มของการแข่งขันทางธุรกิจในปัจจุบัน
ก าลังมุ่งสู่การแข่งขันด้านการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ ซึ่งเป็นการลงทุนจากการแข่งขันที่รากฐานของ
การด าเนินธุรกิจที่แท้จริง หรือเรียกว่า “การจัดการทุนมนุษย์” โดยแต่ละองค์การจะมีแนวทางการ
จัดการทุนมนุษย์ท่ีเหมาะสมกับองค์การของตน (Young, 2005)  

ในการที่จะสร้างทุนมนุษย์ (Human capital) ไม่ใช่เป็นสิ่งที่ง่าย รวมทั้งการสรรหา คัดเลือก 
พิจารณาการฝึกอบรม และการเลื่อนขั้นและการเลื่อนต าแหน่งของพนักงานควรเป็นอย่างไร    การ
สร้างโปรแกรมการจัดการทรัพยากรมนุษย์ที่จะแปรเปลี่ยนแรงงานที่ความแตกต่างกัน ไปสู่
ผู้ปฏิบัติงานที่ทักษะระดับสูงเป็นสิ่งที่ท้าทาย (Dessler, 2005) การบริหารจัดการที่มีประสิทธิภาพ
ของทุนมนุษย์ซึ่งเป็นส่วนหนึ่งของการจัดการทรัพยากรมนุษย์ กล่าวได้ว่าพนักงานทุกคนเป็น
ทรัพยากรบุคคลที่มีคุณค่าต่อองค์การซึ่งจะน าไปสู่ความส าเร็จตามเป้าหมายองค์การ  ซึ่งบทบาท
หน้าที่ขององค์การในการที่จะประสบความส าเร็จได้ตามเป้าหมาย ขึ้นการปฏิบัติการของผู้น า ซึ่งเป็น
ส่วนที่ซับซ้อนในการบริหารจัดการทรัพยากรมนุษย์  และ (Lewis, 2003) ได้อธิบายว่าหลักการของ
การปฏิบัติการของผู้น า เป็นเรื่องดังต่อไปนี้คือ 1) การมีส่วนร่วม คือมคีวามเท่าเทียมและความโปร่งใส 
2) เครือข่าย คือมีการสื่อสาร การมีส่วนร่วม และมิตรภาพ 3) การสนับสนุนในเรื่องการบริหารจัดการ 
มีการสร้างแรงจูงใจ การสร้างมาตรฐานและแนวทาง 4 ) การสนับสนุนขององค์การ ด้านการ
สนับสนุนในเรื่องการท างาน และเงื่อนไขในการท างาน  
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อย่างไรก็ตาม การด าเนินธุรกิจในทุกประเภท ไม่สามารถหลีกเลี่ยงการแข่งขันได้  องค์การ
ต่าง ๆ จึงพยายามสร้างความได้เปรียบเชิงการแข่งขันโดยการปรับปรุง  พัฒนาองค์การ ผ่าน
กระบวนการหลายกระบวนการ เช่น สร้างการรับรู้ เรียนรู้ การจัดการทุนมนุษย์ และมีผู้น าองค์การที่
มีความเก่ง ความสามารถและเป็นคนดี (Chuang, 2004)  จากเหตุผลดังกล่าว  ผู้เขียนจึงสนใจศึกษา
รูปแบบของผู้น าโดยน ามาจับคู่หาความสัมพันธ์กับรูปแบบการท างานของพนักงานที่แสดงถึง ระดับ
คุณค่าของทุนมนุษย์และความเป็นเอกลักษณ์เฉพาะของทุนมนุษย์ เพ่ือชี้ให้เห็นถึงความสัมพันธ์ในการ
จัดการทรัพยากรมนุษย์ในองค์การ ให้มีประสิทธิภาพ   

จากภาพที่ 2 แสดงถึงระดับคุณค่าของทุนมนุษย์ในแนวนอน คือ ระดับคุณค่าของทุนมนุษย์
ซึ่งแสดงถึง  ศักยภาพและความสามารถ ซึ่งเป็นทรัพยากรที่มีคุณค่า  ส่งผลให้องค์การเกิดการแข่งขัน 
ในการแข่งขันและน ามาซึ่งความส าเร็จตามเป้าหมาย Snell and Dean (1992) ได้กล่าวว่า คุณค่า
ของทุนมนุษย์  สามารถได้รับอิทธิพลจากความหลากหลายแหล่งที่มา โดยมีกาสนับสนุนจากกลยุทธ์
ขององค์การและเทคโนโลยี เช่น พนักงานที่มีศักยภาพที่สามารถเพ่ิมผลงานได้อย่างต่อเนื่อง เมื่อ
องค์การใช้เทคโนโลยีการผลิตที่ทันสมัย และพวกเขาสามารถเรียนรู้จากภายในตัวของตนเองและมี
ทักษะความสามารถ ส่งผลท าให้ลดขั้นตอนในการท างานและค่าใช้จ่ายในการจัดการลดลงเนื่องจาก
ความสามารถของพนักงาน ดังนั้นเมื่อพนักงานสามารถสร้างและเพ่ิมระดับคุณค่าหากพวกเขาสามารถ
ช่วยให้องค์การมีค่าใช้จ่ายที่ลดลง หรือสร้างมูลค่าเพ่ิมให้กับลู กค้า เนื่องจากผลของคุณค่านี้มี
ผลกระทบประสิทธิภาพการท างานขององค์การ (Barney, 1991) 

ส่วนในแนวตั้งแสดงระดับความเป็นเอกลักษณ์เฉพาะของทุนมนุษย์ซึ่ง (Anderson, 1984)  
ได้กล่าวว่า ระดับความเป็นเอกลักษณ์เฉพาะของทุนมนุษย์มีผลกระทบต่อการด าเนินงานขององค์การ 
และมีผลต่อการตัดสินใจที่จะยอมรับในการจ้างงานของพนักงานที่มีเอกลักษณ์ของทักษะเฉพาะอาจ
เกิดจากปัจจัยหลายประการ เช่นในการด าเนินการขององค์การมีความต้องการ พนักงานที่ มี
ความสามารถทักษะเฉพาะด้าน ซึ่งองค์การจะต้องพ่ึงพาพวกเขาและมีแนวโน้มที่จะต้องใช้ทักษะและ
ความเชี่ยวชาญมากขึ้นโดยเฉพาะการผลิตที่ต้องอาศัยการผลิตเป็นทีม และการปฏิบัติงานที่เป็นงาน
เฉพาะทางที่น าไปสู่การเพ่ิมความซับซ้อน และเป็นสาเหตุที่ท าให้เกิดความยุ่งยากและน าไปสู่การ
พัฒนาความรู้โดยปริยาย จะช่วยเพ่ิมความเป็นเอกลักษณ์เฉพาะของทุนมนุษย์ของในองค์การ เพราะ
ทักษะเหล่านี้มักจะเกี่ยวข้องกับกระบวนการเรียนรู้ที่มีทักษะเฉพาะ ซึ่งในการด าเนินงานในธุรกิจจะไม่
พบทักษะเหล่านี้ในตลาดแรงงานเปิด 

ซึ่งภาพที่ 2 ในแต่ละส่วนจะแสดงระดับคุณค่าของทุนมนุษย์ และเอกลักษณ์เฉพาะของทุน
มนุษย์ จะอยู่ในระดับใดนั้นทั้งนี้ขึ้นอยู่กับรูปแบบการท างานของพนักงาน ซึ่งแสดงความสัมพันธ์กับ
รูปแบบของผู้น า  และในรูปแบบการจ้างงานที่เกี่ยวข้องกับการบริหารการจัดการทรัพยากรมนุษย์
ตามขั้นตอนในการจัดหาทรัพยากรมนุษย์ ตั้ งแต่ การสรรหา การคัดเลือก การฝึกอบรม การ
ประเมินผลการปฏิบัติงาน ซึ่งผู้เขียน ในส่วนที่ 1 มุมขวาบน จะพบว่าระดับคุณค่าของทุนมนุษย์อยู่ใน
ระดับสูง และเอกลักษณ์เฉพาะของทุนมนุษย์ ในรูปแบบการท างานของพนักงานอยู่ในระดับสูงเช่นกัน
พนักงานรูปแบบนี้เป็นทรัพยากรมนุษย์ที่มีคุณค่าและลักษณะพิเศษ พนักงานเหล่านี้มีทักษะ และ
ศักยภาพที่ท าให้ธุรกิจสามารถแข่งขันได้กับองค์การอ่ืนๆ ซึ่งบุคคลเหล่านี้ทรัพยากรมนุษย์ที่มีคุณค่า 
ไม่สามารถที่จะให้ไปอยู่กับองค์การอ่ืนๆ ได้ (Barney, 1991) ดังนั้นองค์การจะต้องรักษาบุคคลากรให้
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อยู่ในองค์การเพราะเป็นผู้ที่มีความส าคัญและสามารถน าองค์การไปสู่เป้าหมายได้     และความเป็น
เอกลักษณ์ของทุนมนุษย์ในรูปแบบการท างานของพนักงาน อยู่ในระดับสูง ซึ่งรูปแบบการท างานของ
พนักงาน Employment Mode Internal Development Knowledge-Base ที่มีการพัฒนาตนเอง
จากภายใน และพนักงานที่มี พ้ืนฐานความรู้การท างาน จากการน าเสนอโดย Lepak & Snell 
(1999a)  ที่กล่าวว่าในธุรกิจ มีแนวโน้มที่ก าหนดต าแหน่งงานภายใน จากพนักงานภายในองค์การ  
ในขณะที่ องค์การ จะสามารถกระตุ้นให้พนักงานโดยเพ่ิมศักยภาพ การจูงใจในค่าผลตอบแทน  สร้าง
ความผูกพันให้เกิดกับองค์การ และส่งเริมการปรับปรุงประสิทธิภาพการท างานโดยการลงทุนในการ
พัฒนาและส่งเสริมการท างานของพนักงาน รวมทั้งเปิดโอกาส ให้มีส่วนร่วมในการตัดสินใจร่วมกันกับ
องค์การ (Prahalad & Hamel, 1990) ซึ่งรูปแบบภาวะผู้น าแบบกระจายอ านาจ Leadership type 
Empowering จะมีประสิทธิภาพมากที่สุดส าหรับ  ซึ่งรูปแบบภาวะผู้น าแบบกระจายอ านาจ 
สอดคล้องกับแนวคิดดังกล่าวคือ วิธีการที่ส่งเสริมให้พนักงานมีส่วนร่วมในกิจกรรมต่างๆ ในการ
บริหารจัดการภายในองค์การนั้น แสดงว่าผู้บริหารเชื่อมั่น ในความสามารถความรับผิดชอบ  และ
ความมุ่งมั่นของพนักงานในองค์การ (Lawler, 1988) ในส่วนของรูปแบบการท างานของพนักงานใน
กลุ่มนี้ในการท างานของพวกเขามีส่วนร่วมมากข้ึน  ในการตัดสินใจความมีความรู้สึกท่ีแข็งแกร่ง และมี
ความมุ่งมั่น และกลายเป็นที่มาของความสามารถในองค์การ ดังนั้นพวกเขาพัฒนาจิตวิญญาณการ
ปรับปรุงอย่างต่อเนื่องและมีความรู้สึกเป็นเจ้าของ และมีความรับผิดชอบในการท างานให้กับองค์การ 
(Sims & Manz, 1996). หน้าที่เหล่านี้ เพ่ิมขีดความสามารถเป็นผู้น าแบบกระจายอ านาจในการ
บริหารจัดการของการพัฒนาพนักงานภายในองค์การ  ซึ่งหน้าที่ในการพัฒนาพนักงานนั้นเป็นหน้าที่
ของผู้น าที่จะต้องพัฒนา รูปแบบการท างานของพนักงานที่มีการพัฒนาตนเองจากภายในและ
พนักงานที่มีพ้ืนฐานความรู้การท างานที่ก่อให้เกิดผลระยะยาวในการพัฒนา ความรู้และทักษะและ
ทัศนคติของพนักงานให้ดีขึ้น โดยมุ่งเน้นให้เกิดผลระยะยาวในการเพ่ิมผลผลิต และต้องติดตามผลการ
ปฏิบัติงานหลังจากมีการพัฒนาทักษะการท างานและประเมินความสามารถว่าไปตามที่คาดหวังไว้
หรือไม่ เพราะพนักงานเหล่านี้มีความผูกพันกับองค์การสูง ดังนั้นเพ่ือรักษาพนักงานเหล่านี้ให้อยู่กับ
องค์การตลอดไป จึงต้องพัฒนาพนักงานซึ่งเป็นทุนมนุษย์ที่มีความส าคัญต่อองค์การ ให้มีทักษะที่
เพ่ิมข้ึนตามความสามารถในแต่ละต าแหน่งงาน  

ในด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ ซ่ึงรูปแบบภาวะผู้น าแบบกระจายอ านาจ กับรูปแบบการ
ท างานของพนักงานที่มีการพัฒนาตนเองจากภายใน ผู้น าลักษณะนี้ มีความสามารถในการสนับสนุน
ให้เกิดความมุ่งมั่นในการท างานของพนักงานที่สูงที่จ าเป็นส าหรับการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ภายใน 
(Sims & Manz, 1996) จากแนวคิดของ Sims & Manz (1996) จากความเชื่อมั่นในรูปแบบการ
ท างานของพนักงานของผู้น าลักษณะนี้ ไม่ว่าจะเป็นในการมีส่วนร่วมของพนักงานใน การตัดสินใจ
ร่วมกัน การก าหนดวิสัยทัศน์รวมกัน ให้ความไว้วางใจมอบหมายให้เป็นผู้สอนงานกับผู้ใต้บังคับชาที่มี
ระดับต่ ากว่า  ท าให้พนักงานมีความศรัทธาและเชื่อมั่นในผู้น า และส่งผลให้พนักงานมีความผูกพันกับ
องค์การ เกิดความพึงพอใจในการท างาน (Amundsen & Martinse, 2014; Hon, 2011) ท าให้อัตรา
การลาออกของพนักงานลดลง ส่งผลให้สามารถลดต้นทุนด้านการสรรหาและคัดเลือกพนักงานแทน 
พนักงานที่ลาออกได้ ซึ่งสอดคล้องกับงานวิจัยของ (Spreitzer, 1995) ได้ท าการศึกษาผู้บริหารและ
พนักงาน โดยศึกษาพฤติกรรมของผู้บริหารในองค์การกับความสามารถในการริเริ่มของพนักงาน 
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พบว่า พฤติกรรมของผู้บริหารที่ส าคัญ เช่น มีการสื่อสารแบบเปิดเผย มีเป้าหมายการท างานที่ชัดเจน
มีการเปิดโอกาสให้พนักงานแสดงความคิดเห็นและมีส่วนร่วมในการตัดสินใจ และมีข้อมูลย้อนกลับใน
ผลการปฏิบัติงาน จะมีส่งต่อความสามารถในการริเริ่มความคิดสร้างสรรค์ของพนักงานให้เกิดขึ้นใน
การท างาน 

จากแนวคิดของ Sims & Manz (1996) สรุปภาวะผู้น าแบบกระจายอ านาจกับรูปแบบการ
ท างานของพนักงานที่มีการพัฒนาตนเองจากภายในและพนักงานที่มีพ้ืนฐานความรู้การท างานไว้ว่า
เป็น การลงทุนในการพัฒนาภายในกับพนักงานในองค์การ การให้สิทธิกับให้อิสระในการจัดการ
ตนเอง การมีส่วนร่วมในการตัดสินใจ การสนับสนุนความคิดสร้างสรรค์  มีความผูกพันกับองค์การที่
ในระดับสูง วัตถุประสงค์ของการจ้างงาน เป็นลักษณะเป็นการพัฒนาภายในกับพนักงานในองค์การซึ่ง
ทรัพยากรมนุษย์ที่มีคุณค่าขององค์การ มีความสัมพันธ์ในระยะยาว มีลักษณะเด่นได้เปรียบทางการ
แข่งขัน ซึ่งตัวอย่างลักษณะงานประเภทนี้ได้แก่ นักวิเคราะห์ นักวิทยาศาสตร์ นักวางแผนกลยุทธ์ 
นักวิจัยและพัฒนา วิศวกรการออกแบบเป็นต้น (Lepak & Snell, 1999b) 

ในส่วนที่ 2 พบว่าระดับคุณค่าของทุนมนุษย์อยู่ในระดับสูง ซึ่งรูปแบบการท างานของ
พนักงาน  Employment Mode  Acquisition/ Job-Based เป็นลักษณะที่มีการพัฒนาทักษะกับ
งานที่ท า หรือมีพ้ืนฐานทักษะในงานที่ท า และความเป็นเอกลักษณ์เฉพาะของทุนมนุษย์ในรูปแบบการ
ท างานของพนักงาน อยู่ในระดับต่ า ซึ่งตามแนวคิดของ Lepak และ Snell (1999a) ชี้ให้เห็นรูปแบบ
ความสัมพันธ์เช่นนี้  จะเป็นแบบลักษณะที่มีผลประโยชน์ร่วมกัน ระหว่างพนักงานและนายจ้างมี
แนวโน้มที่จะด าเนินการต่อความสัมพันธ์ตราบใดที่ทั้งสองฝ่าย   ได้รับประโยชน์จากข้อตกลงดังกล่าว 
เพราะความรู้ทักษะและความสามารถของคนงานเหล่านี้สามารถที่จะพัฒนาไปสู่ทักษะการท างานที่
สูงขึ้นได้ ในการแข่งขันในตลาดแรงงาน ความต้องการผู้เป็นที่มีทักษะการท างานเฉพาะด้านเป็นความ
ต้องการของตลาดแรงงานในองค์การที่มีธุรกิจประเภทเดียวมีสูงขึ้น ตราบใดที่ทั้งสองฝ่ายได้ให้ความ
มั่นใจถึงเงื่อนไขแลกเปลี่ยนอย่างเป็นธรรม (Lawler, 1988) ดังนั้นความสัมพันธ์ในรูปแบบภาวะผู้น า
การแลกเปลี่ยนและพนักงานที่มีแนวโน้มที่จะถูกครอบง าโดยการแลกเปลี่ยนทางเศรษฐกิจ ใน
ขณะเดียวกันผู้น าที่ให้แลกเปลี่ยนอย่างเป็นธรรมแล้วนั้น องค์การก็จะได้รับประโยชน์จากทรัพยากร
มนุษย์ที่มีคุณค่าเหล่านี้  ในรูปแบบภาวะผู้น าการแลกเปลี่ยน Leadership type Transactional จะ
มีประสิทธิภาพมากที่สุด กับรูปแบบการท างานของพนักงาน  Employment Mode  Acquisition/ 
Job-Based ที่มีการพัฒนาทักษะกับงานที่ท า หรือมีพ้ืนฐานทักษะในงานที่ท า  จากมุมมองของการ
บริหารทรัพยากรมนุษย์ในองค์การ สามารถระบุรับพนักงานจากตลาดแรงงานเปิดอยู่แล้ว  และผู้เป็น
ที่มีทักษะการท างานเฉพาะด้านซึ่งสามารถปฏิบัติงานได้ทันที (Lepak & Snell, 1999a) องค์การจะ
จ่ายค่าตอบแทนตามความสามารถในด้านทักษะเฉพาะที่พนักงานมี (Becker, 1976) ซึ่งสอดคล้องกับ
งานวิจัยของ (Kirby et al., 1992) พบว่าคุณลักษณะของผู้น าการเปลี่ยนแปลง และคุณลักษณะผู้น า
แบบแลกเปลี่ยนมีความสัมพันธ์กับพึงพอใจและความมีประสิทธิผลของพนักงาน ยกเว้นผู้น าแบบวาง
เฉยไม่มีความสัมพันธ์กัน รูปแบบภาวะผู้น าการแลกเปลี่ยนจะสามารถพัฒนาพนักงานในรูปแบบของ
พนักงานที่มีพ้ืนฐานทักษะในงานที่ท าได้โดย จะต้องก าหนดกลยุทธ์ในการเพ่ิมความสามารถของ
ต าแหน่งงานของพนักงานเหล่านี้ โดยมีการจัดท า Competency ของต าแหน่งงาน และมีตัวชี้วัดที่
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ชัดเจน เนื่องจากลักษณะการท างานเป็นการแลกเปลี่ยนซึ่งกันและกัน โดยมีวัตถุประสงค์ที่ต้องการ
วัดผลงานเป็นรูปธรรม สามารถน าไปโยงกับระบบการจ่ายค่าตอบแทนได้อย่างยุติธรรม 
 ในด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ ภาวะผู้น าการแลกเปลี่ยนจะสื่อสารเพ่ือให้พนักงานเข้าใจ
การท างานและให้รางวัลแก่พนักงานที่ท างานได้บรรลุเป้าหมาย (Contingent Reward)  โดยผู้น าจะ
คอยดูแลการท างานของพนักงาน ให้เป็นตามระเบียบมาตรฐานการท างาน (Bass, 1985) ซึ่ง
สอดคล้องกับในหน้าที่ในหลักการจัดการทรัพยากรมนุษย์ในด้านการเตรียมการเรื่องสิ่งจูงใจและ
ผลประโยชน์เกื้อกูล (Dessler, 2005) และเมื่อเกิดแรงจูงใจในการปฏิบัติงาน จะมีสัมพันธ์ในทางบวก
กับความพึงพอใจในงาน (Srivastva & Others, 1977) ซึ่งส่งผลต่อความส าเร็จในการปฏิบัติงานและ
บรรลุเป้าหมายขององค์การ 

จากแนวคิดของ Sims & Manz (1996) สรุปว่าภาวะผู้น าการแลกเปลี่ยนจะมีประสิทธิภาพ
มากที่สุด กับรูปแบบการท างานของพนักงาน   ที่มีการพัฒนาทักษะกับงานที่งานท าหรือมีพ้ืนฐาน
ทักษะในงานที่ท า   มีความม่ันใจในคุณภาพและประสิทธิภาพในการท างานเพื่อให้บรรลุเป้าหมายของ 
บริษัท ท าให้ประหยัดการลงทุนในการฝึกอบรมและการพัฒนาให้ผลตอบแทนที่เหมาะสมและรักษา
สมดุลความสัมพันธ์ในการแลกเปลี่ยนวัตถุประสงค์ของการจ้างงาน เป็นลักษณะการแลกเปลี่ยน
ระหว่างกันเป็นงานที่มีคุณค่า ใช้ทักษะ/ความรู้และผลตอบแทนเป็นไปตามกลไกในตลาดเป็นงานที่
ต้องใช้ความเชี่ยวชาญในความผูกพันต่อองค์อยู่ในระดับต่ า ซึ่งตัวอย่างลักษณะงานประเภทนี้ได้แก่ 
ผู้เชี่ยวชาญด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ งานบัญชี วิศวกร ทนายความ เป็นต้น (Lepak & Snell, 
1999b) 
 ในส่วนที่ 3 พบว่าระดับคุณค่าของทุนมนุษย์อยู่ในระดับต่ า และความเป็นเอกลักษณ์เฉพาะ
ของทุนมนุษย์ในรูปแบบการท างานของพนักงาน อยู่ในระดับต่ า ซึ่งรูปแบบการท างานของพนักงาน 
Employment Mode Contracting จะเป็นการจ้างงานจะเป็นแบบระยะสั้น แต่ถ้าเป็นแบบระยะ
ยาวต้องมีการท าข้อตกลงเป็นสัญญาการจ้างงาน รูปแบบการท างานของพนักงานเหล่านี้จะเป็น
แรงงานที่ถูกว่าจ้างโดยทั่วไปแบบชั่วคราว พนักงานไม่ต้องมีทักษะในการท างานที่สูงมาก สามารถ
ท างานที่มีลักษณะที่ง่าย (Pearce, 1993)  แต่เนื่องจากในตลาดแรงงานเกิดความผันผวน มีความ
ต้องการแรงงานในการท างานเพ่ือตอบสนองภาระงานที่เกิดขึ้นในองค์การ ดังนั้นความต้องการของ
รูปแบบการท างานของพนักงานจึงมีในระดับสูง และความเป็นเอกลักษณ์เฉพาะของทุนมนุษย์ใน
รูปแบบการท างานของพนักงาน อยู่ในระดับต่ า รูปแบบภาวะผู้น าแบบสั่งการ Leadership type 
Directive จะมีความสัมพันธ์กับรูปแบบการท างานของพนักงานทีมีข้อผูกมัดทางสัญญาจ้างงาน 
Employment Mode Contracting ดังที่ระบุรายละเอียดไว้ข้างต้นเกี่ยวกับลักษณะของผู้น า จะมี
สัมพันธ์กับพนักงานในลักษณะที่ เป็นแบบ หัวหน้างาน กับผู้ปฏิบัติงาน เป็นผู้น าที่ใช้ค าสั่งใน
กระบวนการการท างาน ในสิ่งที่ผู้น ามีความประสงค์ที่พนักงานปฏิบัติ  ภายใต้รูปแบบของความเป็น
ผู้น านี้ ผู้น ามีอ านาจเต็มรูปแบบในการออกค าสั่งให้พนักงานปฏิบัติตามที่ได้รับมอบหมายและมี
เป้าหมายเดียวกันเช่นเดียวกับมีการต าหนิและการลงโทษเพ่ือที่จะกระตุ้นให้เกิดการปฏิบัติงานที่
เหมาะสม (Pearce and et al., 2000) รูปแบบของภาวะผู้น าแบบสั่งการ จะมุ่งเน้นเรื่องงานมากกว่า
ความสัมพันธ์ (Tsui & et al., 1995) ซึ่งสอดคล้องกับงานวิจัยของ (Likert, 1967) พบว่ารูปแบบของ
พฤติกรรมของผู้น ามี รูปแบบ คือมุ่งเน้นคน และมุ่งเน้นผลผลิตซึ่งการเน้นผลผลิตจะมุ่งหวังในการ
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ท างานที่สูง เพ่ือให้งานเป็นไปตามเกณฑ์ที่ก าหนด ถ้าหากมีการมุ่งเน้นผลผลิตสูงแต่มุ่งเน้นคนต่ าจะ
ส่งผลให้อัตราการเข้า ออกงานสูง ซึ่งรูปแบบของภาวะผู้น าแบบสั่งการในการพัฒนาทุนมนุษย์นั้น 
ผู้น าจะต้องเรียมความพร้อมในการพัฒนารูปแบบการท างานของพนักงานที่มีข้อผูกมัดทางสัญญาจ้าง
งาน โดยให้พนักงานสามารถรับผิดชอบงานในอนาคตได้โดยมีการวางแผนไว้อย่างชัดเจน ตั้งแต่การ
ฝึกอบรมระยะสั้น และการเรียนรู้จากทีมงาน ผ่านเครื่องมือในการพัฒนาองค์การ และน าไปสู่การ
พัฒนาระยะยาวที่จะน าไปสู่การพัฒนาสายงานอาชีพได้ในอนาคต 
 ดังนั้นในงานของหน่วยงานการจัดการทรัพยากรมนุษย์ จะต้องการเตรียมความพร้อมกับ
สถานการณ์ที่เกิดขึ้น โดยต้องมีการบริหารจัดการวางแผนในการสรรหาและคัดเลือกเพ่ือให้ได้จ านวน
พนักงานตามความต้องการแต่ละหน่วยงาน จากแนวคิดของ (Sims & Manz, 1996) ซึ่งสอดคล้องกับ
แนวคิดที่กล่าวว่า การวางแผนบุคลากรที่มีประสิทธิภาพจะท าให้องค์การสามารถจัดหาบุคลากรใน
ปริมาณและคุณภาพที่เหมาะสม  ได้ในเวลาที่ต้องการ   และยังช่วยให้องค์การสามารถปรับตัวให้เข้า 
การเปลี่ยนแปลงต่างๆ ได้เป็นอย่างดี (Cascio, 1998) 
 จากแนวคิดของ Sims & Manz (1996)  สรุปว่าภาวะผู้น าแบบสั่งการ ต้องการพนักงานที่มี
ข้อผูกมัดทางสัญญา  โดยมีความต้องการในการจ้างงานที่มีลักษณะที่ให้ค าแนะน าที่เฉพาะเจาะจงให้
สอดคล้องให้ผลตอบแทนรายชั่วโมงหรืองานที่ให้ปฏิบัติไม่มีสิ่งที่มีความผูกพันต่อองค์การ  เป็นการ
ท างานชั่วคราว ที่เฉพาะเจาะจงวัตถุประสงค์ของการจ้างงาน เป็นลักษณะงานแบบชั่วคราว เป็น
ทักษะทั่ว ๆ ไป การค านึงค่าใช้จ่ายและผลประโยชน์และเป็นงานที่มีความยืดหยุ่น และงานที่ท าใน
ระยะสั้น ซึ่งตัวอย่างลักษณะงานประเภทนี้ได้แก่งานที่ใช้แรงงานทั่ว ๆ ไป งานบ ารุงรักษา งานธุรการ  
และงานที่เป็นลูกจ้างชั่วคราว (Lepak & Snell, 1999b) 

ในส่วนที่ 4 พบว่าระดับคุณค่าของทุนมนุษย์อยู่ในระดับสูง และความเป็นเอกลักษณ์เฉพาะ
ของทุนมนุษย์ในรูปแบบการท างานของพนักงาน อยู่ในระดับสูงเช่นกัน  รูปแบบการท างานของ
พนักงานเหล่านี้ ผู้น าจะต้องมีวิสัยทัศน์ที่จะตระหนักถึงความจ าเป็น และประโยชน์ของความพยายาม
ร่วมกัน นั่นคือผู้น าการเปลี่ยนแปลงและพนักงานที่เป็นพันธมิตรกัน จะมีความร่วมมือที่ดีต่อกัน
พันธมิตรต้องเข้าใจความร่วมมือที่จะก่อให้เกิดการใช้ประโยชน์ จากทรัพยากรมนุษย์ที่มีอยู่ (Lepak & 
Snell, 1999a) และความเป็นเอกลักษณ์เฉพาะของทุนมนุษย์ในรูปแบบการท างานของพนักงาน อยู่
ในระดับสูงกระบวนการที่ผู้น าเปลี่ยนแปลงความพยายามของผู้ตามให้สูงขึ้นจากความพยายามที่
คาดหวัง เป็นผลให้ปฏิบัติงานเกินความคาดหวัง โดยผู้น าแสดงบทบาทท าให้ผู้ตามความรู้สึกไว้วางใจ 
ยินดี จงรักภักดี และนับถือ ท าให้ผู้ตามกลายเป็นผู้มีศักยภาพ เป็นนักพัฒนา เป็นผู้เสริมแรงได้ด้วย
ตนเอง ซึ่งผู้น าจะต้องยกระดับความรู้สึก ความส านึกของผู้ตาม ให้ความส าคัญและคุณค่าของผลลัพธ์
ที่ต้องการ และวิธีการที่จะบรรลุถึงผลลัพธ์ที่ต้องการ ท าให้ผู้ตามไม่ค านึงถึงประโยชน์ส่วนตน แต่อุทิศ
ตนเพื่อองค์การ (Bass & Avolio, 1993) 

รูปแบบของภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง Leadership type Transformational จะมี
ป ระสิ ท ธิ ภ าพมากที่ สุ ด ส าห รับ รูป แบ บ การท างานขอ งพนั ก งาน  Employment Mode 
Alliance/Partnership ที่เป็นพันธมิตรกัน มีความร่วมมือที่ดีต่อกัน รูปแบบการท างานของพนักงาน
เหล่านี้ ผู้น าจะต้องมีวิสัยทัศน์ที่จะตระหนักถึงความจ าเป็น และประโยชน์ของความพยายามร่วมกัน 
นั่นคือผู้น าการเปลี่ยนแปลงและพนักงานที่เป็นพันธมิตรกัน จะมีความร่วมมือที่ดีต่อกันพันธมิตรต้อง
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เข้าใจความร่วมมือที่จะก่อให้เกิดการใช้ประโยชน์  จากทรัพยากรมนุษย์ที่มีอยู่ (Lepak & Snell, 
1999a) กระบวนการที่ผู้น าการเปลี่ยนแปลงความพยายามของผู้ตามให้สูงขึ้นจากความพยายามที่
คาดหวัง เป็นผลให้ปฏิบัติงานเกินความคาดหวัง โดยผู้น าแสดงบทบาทท าให้ผู้ตามความรู้สึกไว้วางใจ 
ยินดี จงรักภักดี และนับถือ ท าให้ผู้ตามกลายเป็นผู้มีศักยภาพ เป็นนักพัฒนา เป็นผู้เสริมแรงได้ด้วย
ตนเอง ซึ่งผู้น าจะต้องยกระดับความรู้สึก ความส านึกของผู้ตาม ให้ความส าคัญและคุณค่าของผลลัพธ์
ที่ต้องการ และวิธีการที่จะบรรลุถึงผลลัพธ์ที่ต้องการ ท าให้ผู้ตามไม่ค านึงถึงประโยชน์ส่วนตน แต่อุทิศ
ตนเพ่ือองค์การ(Bass & Avolio, 1993) ซึ่งสอดคล้องกับงานวิจัยของ (Shin & Zhou, 2003 ) ได้
ศึกษาเกี่ยวกับภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงของผู้บริหารบริษัท และพนักงานในประเทศเกาหลีพบว่า 
ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงของผู้บริหารบริษัทมีความสัมพันธ์ทางบวกกับพฤติกรรมการสร้างสรรค์
งานของพนักงาน 

 ซึ่งสามารถกล่าวได้ว่ารูปแบบของภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงเปรียบเสมือน  การท าหน้าที่
ความรับผิดชอบการจัดการทรัพยากรมนุษย์ของผู้จัดการในสายงานหลัก ในด้านการสร้างและพัฒนา
ความร่วมมือของกลุ่มพนักงาน  การปรับปรุงการท างานของตัวพนักงาน การอธิบายนโยบายของ
องค์การและวิธีการท างาน  และการพัฒนาความสามารถของพนักงานแต่ละคน (Dessler, 2005) 
รวมทั้งการจูงใจโดยการตอบสนองความต้องการในระดับสูง เช่น การให้ค่าตอบแทน ความมั่นคง
ปลอดภัยในการท างาน และให้พนักงานมีความสามารถที่ท้าทายความสามารถ  ที่เชื่อมโยงกับ
วิสัยทัศน์และภารกิจขององค์การ (Bass, 1985) ซ่ึงผู้น าการเปลี่ยนแปลงจะต้องพัฒนาพนักงานที่เป็น
พันธมิตรกัน มีความร่วมมือที่ดีต่อกัน ซึ่งเป็นทุนมนุษย์ที่มีความส าคัญต่อองค์การ และจะต้องรักษา
พนักงานที่มีคุณภาพเหล่านี้ โดยพยามยามหาเครื่องมือและวิธีการให้พนักงานเหล่านี้แสดงผลงานโดย
การสร้างโปรแกรมการพัฒนาขีดความสามารถนอกจากการฝึกอบรม เช่น มีการมอบหมายงานมาก
ขึ้น เพื่อเพ่ิมมูลค่าในงานโดยมีผู้น าเป็นผู้สอนและแนะน าในการที่จะดูแลพนักงานที่มีคุณภาพเหล่านี้ 
สร้างผลงานและมีความผูกพันกับองค์การในระยะยาวต่อไป 

จากแนวคิดของ Sims & Manz (1996) สรุปว่าภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงกับรูปแบบการ
ท างานของพนักงาน ที่เป็นพันธมิตรกัน มีวิสัยทัศน์ร่วมกันในรูปแบบของพันธมิตร มองว่าพนักงาน
เป็นทรัพยากรมนุษย์ทีมีคุณค่า  สร้างไว้วางใจซึ่งกันและกัน มีความผูกพันกับองค์การที่ค่อนข้างสูง 
วัตถุประสงค์ของการจ้างงาน เป็นลักษณะในการบรรลุเป้าหมายร่วมกันมีความร่วมมือซึ่งกันและกัน  
มีความสามารถที่เป็นลักษณะพิเศษมีความรู้และทักษะในการท างาน ซึ่งตัวอย่างลักษณะงานประเภท
นี้ได้แก่ นักจิตวิทยา ที่ปรึกษาทางการจัดการทรัพยากรมนุษย์ การพัฒนาองค์การ ผู้เชี่ยวชาญด้าน
การฝึกอบรม วิศวกร software เป็นต้น (Lepak & Snell, 1999b)  

  
สรุป 
 จากวัตถุประสงค์ทั้ง 2 ข้อ ผู้เขียนได้การศึกษารูปแบบของภาวะผู้น าในครั้งนี้จากฐานทฤษฎี
และแนวคิดพฤติกรรมทางสังคมศาสตร์ที่มีความสัมพันธ์กับรูปแบบการท างานของพนักงานนั้น เพ่ือ
ชี้ให้เห็นรูปแบบของภาวะผู้น าที่เหมาะสมรูปแบบการท างานของพนักงาน รูปแบบการท างานของ
พนักงานมีความเกี่ยวข้องกับวัตถุประสงค์พ้ืนฐานที่แตกต่างกันและความผูกพันระหว่างพนักงานและ
องค์การ สิ่งเหล่านี้ จะสอดคล้องกับการจ้างงานแต่ละรูปแบบที่จะน ามาสู่รูปแบบการท างานของ
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พนักงานในองค์การ  และวิธีการต่าง ๆ ลักษณะความเป็นผู้น าบางรูปแบบอาจจะเหมาะสมกับความ
ต้องการของแต่ละรูปแบบการท างานของพนักงาน ในรูปแบบการจ้างงานที่แตกต่างกัน ซึ่งแตกต่างกับ
การศึกษาของ (Hersey & Blanchard, 1993) ได้น าแนวคิดของมหาวิทยาลัยโอไฮโอมาประยุกต์ คือ 
พฤติกรรมของผู้น าสามารถปรับในระดับของผู้ตาม รูปแบบของผู้น าจะมุ่งเน้นพฤติกรรมของผู้ตามที่
มุ่งเน้นผลผลิตหรือเรื่องงาน และพฤติกรรมที่มุ่งเน้นความสัมพันธ์ หรือเรื่องคนและอธิบายว่าภาวะ
ผู้น าแบบต่างๆประกอบกับความพร้อมของพนักงานท าให้เกิดรูปแบบของการท างานของผู้น า 4 
รูปแบบคือ 1) การบอกกล่าว (Telling) ซึ่งมุ่งงานสูงแต่มุ่งความสัมพันธ์ต่ า ผู้น าจะออกค าสั่ง ให้
ค าแนะน าซึ่งเหมาะกับผู้ตามที่มีวุฒิภาวะต่ า 2) การสอนงาน (Selling) ซึ่งมุ่งงานและมุง่ความสัมพันธ์
สูง ผู้น าจะชักจูงพนักงานให้ปฏิบัติตามเมื่อมีความต้องการในการท างาน เหมาะกับพนักงานที่ทักษะ
ในระดับหนึ่ ง 3) การมีส่วนร่วม (Participation) ซึ่ งมุ่ งงานต่ าแต่มุ่ งความสัมพันธ์สูง  ผู้น าให้
ความส าคัญกับพนักงานต่อการท างานมาก ให้พนักงานมีส่วนร่วมในการตัดสินใจ ก่อให้เกิดความ
ร่วมมือกัน เหมาะกับพนักงานที่ที่มีวุฒิภาวะสูง แต่ขาดความมั่นใจในการท างาน 4) การมอบหมาย
งาน (Delegation) ซึ่งมุ่งงานต่ าแต่มุ่งความสัมพันธ์ต่ า ผู้น าเป็นผู้คอยสังเกต ติดตามการปฏิบัติงาน
เท่านั้น หลังจากมีการมอบหมายความรับผิดชอบในการตัดสินใจและการน าไปปฏิบัติให้แก่พนักงาน
อย่างไรก็ตามการปฏิบัติและการจัดต าแหน่งที่เหมาะสมในการท างาน ซึ่งเป็นหน้าที่ปฏิบัติของผู้น าที่มี
ประสิทธิภาพในการจัดการทรัพยากรมนุษย์ และสามารถช่วยเพ่ิมประสิทธิภาพการท างานของบุคคล
ที่เป็นกระบวนการในการบริหารจัดการองค์การ (Semler, 1997)  
 อย่างไรก็ตามทักษะของการจัดการทรัพยากรมนุษย์ คือการใช้ทักษะที่มุ่งให้ความส าคัญไปที่
ตัวของพนักงานภายในองค์การเพ่ือ สร้างความพึงพอใจในการท างานให้แก่พนักงานภายในองค์การ 
ซึ่งเป็นหน้าที่ที่ส าคัญของผู้บริหารและหัวหน้างานในแต่ละต าแหน่ง ซึ่งพนักงานเป็นทรัพยากรที่มี
คุณค่า ไม่สามารถทดแทนได้ด้วยใช้เครื่องมือเครื่องจักรพนักงานเหล่านี้ จึงเป็นปัจจัยส าคัญที่น าพา
องค์กรให้ไปสู่ความส าเร็จ  เนื่องจากพนักงานเป็นทรัพยากรที่มีคุณค่า เป็นทุนมนุษย์ ที่ประกอบด้วย
ความสามารถส่วนบุคคล ความรู้ ทักษะ และประสบการณ์ของพนักงานและผู้บริหารขององค์การที่
สอดคล้องกับงานในความรับผิดชอบ รวมถึงความสามารถที่จะเป็นแหล่งสะสมความรู้ ทักษะและ
ประสบการณ์โดยผ่านการเรียนรู้ของแต่ละบุคคล ดังนั้นการจัดการทรัพยากรมนุษย์จึงมีความแตกต่าง
จากทรัพยากรอ่ืน ๆ เพราะผู้น าต้องท าความเข้าใจถึงความต้องการของพนักงานในองค์การ การให้
เกียรติ และการปฏิบัติต่อรูปแบบการท างานของพนักงานที่มีลักษณะที่แตกต่างกัน ตลอดจนการให้
ความส าคัญกับสิทธิเสรีภาพ ความยุติธรรม ความปลอดภัย และคุณภาพชีวิตของบุคคลที่ร่วมงานด้วย 
ทักษะการจัดการทรัพยากรมนุษย์ จึงมีส าคัญส าหรับคนที่เป็นผู้น าในองค์การ ซึ่งตัวผู้น าเองต้องมี
ทักษะทีส่ าคัญของการเป็นผู้น า คือ การสร้างทีมงาน การจูงใจ การสั่งการและการมอบหมายงาน การ
แก้ไขความขัดแย้ง และการเป็นผู้น าในการเปลี่ยนแปลงต่าง ๆ กล่าวโดยสรุปแล้วการท างานจะส าเร็จ
ได้ต้องอาศัยทักษะของภาวะผู้น า และกลยุทธ์การบริหารของผู้บริหาร ดังนั้นรูปแบบภาวะผู้น าที่ จะ
น าไปประยุกต์ใช้กับการเป็นผู้น าที่มีประสิทธิภาพนั้นขึ้นอยู่กับว่าผู้น าในแต่ละคนนั้น สามารถที่จะ
พยายามในการสร้างความสัมพันธ์โดยการน ามาผสมผสานแบบอย่างของทฤษฎีภาวะผู้น ามาใช้
ประโยชน์ให้กับองค์การมากที่สุด  และสามารถบูรณาการองค์ประกอบด้านมนุษย์ (Solf human 
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elements) เข้ากับองค์ประกอบด้านงานภารกิจ (Hard business actions) (Joiner, 1987) ได้อย่าง
มีประสิทธิภาพ 
 ในด้านภาวะผู้น ากับการจัดการทรัพยากรมนุษย์นั้น ผู้น าจะต้องพัฒนาศักยภาพของตนเองอยู่
ตลอดเวลาเนื่องจากภาวะที่แข่งขันในปัจจุบัน และสภาพแวดล้อมที่ เปลี่ยนไป เพราะถ้าผู้น าที่มี
ความสามารถและความเชี่ยวชาญ และประสบการณ์นั้น  องค์การก็สามารถที่จะแข่งขันกับองค์การ
อ่ืนๆ ได้ พร้อมทั้งผู้น าจะต้องมีแนวทางในการปฏิบัติงานด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ ซึ่งจะช่วย
ให้พนักงานมีผลการปฏิบัติงานที่ประสิทธิภาพ ตั้งแต่ การสรรหาและคัดเลือกคนให้เหมาะสมกับการ
ท างาน และในด้านการท างานของพนักงาน ในด้านทัศนคติการท างาน การจูงใจ สร้างและรักษาขวัญ
ก าลังใจในท างาน การประเมินผลการปฏิบัติงาน การพัฒนาบุคลากรได้อย่างเหมาะสม และรักษาไว้
ซึ่งพนักงานที่มีคุณภาพ และน าไปสู่ความส าเร็จตามเป้าหมายขององค์การ 
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